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Spodbujamo rast in razvoj druZinskih podjetij

Druzinska podjetja predstavljajo pomemben del gospodarstva. Kot
je pokazala raziskava EY Slovenija (Antoncic, Auer Antondi¢ in Juricic,
2015), je v nasi drZavi druzinsko vodenih kar 83 odstotkov podjetij, ki
s0 po velikosti vec¢inoma (94,7 odstotkov) mikro in majhna podjetja
z manj kot 50 zaposlenimi ter zaposlujejo kar 70 odstotkov delovno
aktivnega prebivalstva.

Na Ministrstvu za gospodarski razvoj in tehnologijo se zavedamo,
da se druzinska podjetja od drugih oblik podjetij razlikujejo po
oblikovanju strategije poslovanja, saj se pri tem sreCujejo druzinski,
poslovni in lastniski interesi. Ve kot polovico slovenskih druzinskih
podjetij vodi prva generacija in le 30 odstotkov druzinskih podjetij
uspesno nadaljuje s poslovanjem v drugi generaciji. V Evropi se vsako
leto prenese okoli 450.000 podjetij z 2 milijonoma zaposlenih. Ker pa
so prenosi tezko izvedljivi, jih po ocenah vsako leto propade 150.000
s 600.000 zaposlenimi (Evropska komisija, 2012). Tako je tudi za
druZinska podjetja najvedji izziv prenos lastnistva in vodenja podjetja
na naslednjo generacijo.

Slovenskim druZinskim podjetjem Zelimo nuditi ucinkovito in celovito
podporo pri razvoju in dolgorocni stabilnosti ter prepoznavnosti na
globalnem konkurencnem trgu. Skladno s tem smo skupaj z Agencijo
SPIRIT Slovenija priceli izvajati aktivnosti, s katerimi Zelimo prispevati
k ve¢jemu pretoku izmenjave dobrih praks in podjetjem omogociti, da
bodo uspesna pri prenosu lastnistva.

Menimo, da je potrebno olajsati prenose lastnistva, tako za podjetnika,
kot za prevzemnika. S pomocjo strokovnjakov in druZinskih podjetnikov
smo oblikovali prirocnik, ki vam bo v pomoc, da se boste lahko na
izzive prenosa hitreje in uspesneje odzvali. Verjamemo, da boste v
priro¢niku nasli odgovore na marsikatero vprasanje, ki se vam poraja
pri postavljanju nasledstva. Najpomembneje je, da se med seboj
povezujete, izmenjujete izkusnje in se tako pripravite na uspesen
prehod med generacijami.

Uspesno na poti rasti.

Jernej Tovsak, generalni direktor,

Direktorat za internacionalizacijo, podjetnistvo in tehnologijo
na Ministrstvu za gospodarski razvoj in tehnologijo
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Veseli me, da ste eden tistih podjetnikov, ki se zavedajo, kako
pomembno je razmisljati o dolgoronem poslovanju podjetja in s tem
tudi o nacrtovanju nasledstva podjetja. Za marsikoga je razmislek o
tem popolnoma nov, saj se s tem vprasanjem doslej ni ukvarjal.

Ze odsamegazacetka poslovanjavasega podjetjaso bile misliusmerjene
najprej v razvoj izdelkov, k zadovoljnim strankam in zaposlenim, nato v
rast podjetja in morda profesionalizacijo, v zrelosti podjetja pa pride na
vrsto razmisljanje o razvoju in strategijah in tudi o nasledstvu.

Veliko podjetnikov nitinima ¢asa razmisljati o predajiali prodaji podjetja.
Ob dejstvu, da smo Slovenci bolj mnoZi¢no zaceli z ustanavljanjem
podjetji po letu 1990 in da so podjetniki pri ustanavljanju podjetij
povprecno stari 40 do 45 let, lahko hitro izracunamo, da so Stevilni Ze tik
pred upokojitvijo, zato je razmislek in nacrtovanje prenosa nasledstva
nujno.

Nekateri strokovnjaki sicer pravijo, da je treba o nasledstvu razmisljati
Ze ob ustanovitvi podjetja, spet drugi, da je to nujno pri 55 letih ali 5 do
10 let pred dejanskim prenosom.

Ste se nasliv opisu? Potem vas, vljudno vabimo k branju tega prirocnika.

V njem vam Zelimo prikazati ve moznosti za prenos ali nasledstvo
podjetja in predstaviti tudi alternativne moznosti, ne zgolj prenos na
druZinske ¢lane. Menimo, da v Sloveniji premalo poznamo moznosti
prodaje podjetja zaposlenim ali zunanjemu kupcuin vidimo le moznost,
da podjetje ostane v druZinski lasti, nasim potomcem.

Raziskave kaZejo, da naj bi si 86 odstotkov slovenskih lastnikov
druzinskih podjetij Zelelo prenesti lastniStvo in upravljanje na druzinske
naslednike. Zal pa slednji pogosto niso zainteresirani za prevzem, imajo
svoje kariere ali pa niso primerni za vodenje podjetja, saj praksa kaze, da
poslovanje po prenosu podjetja ni vec uspesno. Po prenosu nasledstva
na drugo generacijo namrec propade vsako tretje podjetje, po prehodu
na tretjo generacijo pa preZivi le Se vsako sedmo.

Pred vami je prirocnik, ki ga je nasa agencija pripravila s pomocjo
strokovnjakov in druZinskih podjetnikov. V prirocniku so predstavljene
teZave, s katerimi se druZinska podjetja sreCujejo pri prepoznavanju in
reSevanju izzivov, ki jih ¢akajo v bliznji in daljni prihodnosti. To so izzivi
postavljanja managementa, profesionalizacije, nasledstva in drugi
izzivi, ki spodbujajo podjetja k rasti. Zelimo, da ste na te izzive dobro
pripravljeni in se nanje hitro odzovete.

Mag. Gorazd Mihelic, direktor,
SPIRIT Slovenija, javna agencija
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Na podlagi analiz stanja druZinskih podjetij v Sloveniji, ki jih je agencija
izvedla v letu 2016, smo ugotovili, da kar dobrih 90 odstotkov podijetij
nima urejenega razmerja med druzinskimi ¢lani in nasledstvom ter da
dobrih 60 odstotkov podjetnikov pri tem rabi pomoc.

Strokovnjaki pravijo, da se morajo podjetniki odkrito pogovoriti o
teh vprasanjih ter si razjasniti, ali bo podjetje ostalo v druzinski lasti
oziroma bo druzinsko vodeno. Ce ustreznih naslednikov ni, so tu e
ostale moznosti, ki so predstavljene v prirocniku.

Odlocitev o prenosu nasledstva se mora zgoditi vsaj 5 do 10 let pred
prenosom, predvsem pa je to odvisno od razmer na trgu in v druzini.
Prav pri slednji morajo druZinski clani strniti glave in pretehtati potrebe,
pricakovanja in Zelje druZine ter na drugi strani potrebe podjetja.

V prirocniku bomo za zacetek predstavili nekaj osnovnih znacilnosti
slovenskih druzinskih podijetij in poudarili, da je vpliv druzine tisti, ki
razlikuje druZinska podjetja od drugih. Nadaljevali bomo s pomenom
oblikovanja strategije in vizije podjetja, ki je predpogoj za uspesno
poslovanje in tudi za uspeSen prenos na naslednjo generacijo in z
razmejitvijo upravljavske in lastniske funkcije, ki ju mnogi ne locijo.
V naslednjem poglavju bomo predstavili moznosti nasledstva in se
posvetili tudi moznostim prenosa ali prodaje, kadar v druzini nimamo
primernega naslednika. Za tem predstavljamo proces prenosa podjetja
po posameznih korakih, kot so si zaZeleli podjetniki. Ne smemo
pozabiti, da ima vsak prenos podjetja svoj pravni in financni vidik,
davcne posledice in spremembe, ki vplivajo tudi na zasebno, druzinsko
Zivljenje. Za vsa nasteta podrocja boste prve odgovore lahko dobili v
tem prirocniku.

Ida Pracek

Vodja programa spodbujanja druZinskega podjetnistva,
SPIRIT Slovenija, javna agencija

Spremna beseda




Nacrtovanje in komuniciranje naj bosta rdeca nit vzpostavljanja
nasledstva v vaSem podijetju. Pri razvoju te publikacije smo s sodelavci
uporabili dolgoletne izkusnje pri vzpostavljanju nasledstva v druzinskih
podjetjih in izkusnje iz domacih druZinskih podjetij. Govorili smo z
mnogimi podjetniki in predstavniki podpornih institucij, da smo lahko
odgovorili na vprasanja, ki se vam postavljajo najpogosteje.

le od samega zaletka poslovanja vasega podjetja so bile misli
usmerjene v razvoj izdelkov, k zadovoljnim strankam in zaposlenim,
nato v rast podjetja in morda profesionalizacijo, v zrelosti podjetja pa
pride na vrsto razmislek o razvoju in strategijah pa tudi o nasledstvu.

Veseli me, da ste prijeli v roke ta prirocnik, da ste si vzeli cas za tako
pomembno nalogo, kot je izvedba nasledstva in da se zavedate
pomena tega koraka. Z ustreznim nacrtovanjem ter komunikacijo z
druZinskimi ¢lani si lahko to obdobje moéno olajsate. Ce se zatakne,
ali pa boste imeli kljub priro¢niku dodatna vprasanja, ne odlasajte in
se obrnite na svetovalce. Ce jih imamo na $tevilnih drugih podrogjih v
Zivljenju, zakaj jih ne bi imeli tudi za tako pomembno nalogo, kot je
skrb za nadaljevanje druzinske tradicije.

Srecno!

Tina Kociper
avtorica prirocnika in svetovalka za nasledstvo

Spremna beseda




Pri pripravi publikacije so sodelovali:
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mag. Tina Kociper je avtorica prironika in svetovalka pri vzpostavljanju nasledstva v
druzinskih podjetjih. Visja predavateljica na Univerzi na Primorskem prihaja iz druZinskega
podjetja s 45 letno tradicijo in svetuje predvsem na podrocju nacrtovanja nasledstva, priprave
druZinske ustave in komuniciranja.

prof. dr. Jaka Vadnjal je predsednik uprave Hranilnice Lon d.d. in svetovalec za nasledstvo v
druzinskih podjetjih. Sodeloval je pri poglavju Ovire pri nacrtovanju nasledstva in recenziji
prironika.

Mateja Ahej prihaja iz svetovalne druzbe Superior in se ukvarja z lastniskimi preoblikovanji
podjetij in svetovanjem druzinskim podjetjem pri vzpostavljanju nasledstva s finan¢nega in
davcnega vidika. Sodelovala je pri poglavjih Ocena vrednosti podjetja in Lastniski kontroling.

Ida Pracek je vodja programa spodbujanja druZinskega podjetnistva pri SPIRIT Slovenija, javni
agenciji in idejna vodja prirocnika Nasledstvo: izziv druZinskih podjetij.
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DRUZINSKO PODJETJE IN
NASLEDSTVO




Druzinsko podjetje je tisto Stevilke Ze same.priﬁajo 0 pomenu d.ruiinskih'podjetij za
podjetje, pri katerem druzinski gospodarstvo, saj ta ustvarijo ve¢ novih delovnih mest kot
dani ene ali vec druzin motno druga podijetja, soinovativna in usmerjena v rast. Slovijo po
vplivajo na poslovanje in so . . . oo .
hkrati (vecinski) lastniki podjetja, tem, da vodijo svoje poslovanje z zaposlenimi in z okoljem
zasedajo vodilnedgolpiaje in po visokih standardih druzbene odgovornosti, da gojijo
::::lj:d'::}:';:n'::a'c%ﬂ_e prenestina svoje vrednote ter ustvarjajo ugodno okolje za usklajevanje
poklicnega in zasebnega Zivljenja. Vecgeneracijski znacaj
druzinskih podjetij krepi stabilnost gospodarstva, druZinska podjetja imajo obicajno klju¢no vlogo
v regionalnem razvoju, prenosu strokovnega znanja in izkusenj ter regionalnega nacrtovanja
(Porocilo o druzinskih podjetjih v Evropi, 2014).

0Ob teh podatkih se pojavi primerno vprasanje, katera podjetja lahko uvricamo med druZinska. Tako
v Sloveniji kot na svetovni ravni ni pravno zavezujoce in usklajene opredelitve pojma »druzinsko
podjetje«.

Za namen te publikacije Zelimo predstaviti le nekaj najpogosteje uporabljenih definicij. Ena od njih
pravi, da je druZinsko podjetje tisto, pri katerem je vec kot 50 % glasovalnih pravic druzbe v rokah
druzine, kjer so druzinski clani prisotni v vodstvu podjetja, da podjetje vodi druga generacija ali
obstaja namen prenosa ter da se vodstvo samo opredeljuje za druZinsko podjetje (Weasthead in
Cowling, 1998).

Evropska komisija (2014) pod pojmom druZinsko podjetje opisuje gospodarsko druzbo, ki ima
nekatere od naslednjih znailnosti:

« vecina odlocevalskih pravic je v rokah fizicnih oseb (oziroma njihovih zakoncev, starsev, otrok
ali vnukov), ki so druzbo ustanovile ali so delez v druzbi nasledile,

«vsajen ¢lan druzine je formalno vpet v upravljanje druzbe (sodelovanje v organih vodenja ali
nadzora),

«  delniSke druzbe ustrezajo definiciji druZinskega podijetja, Ce je oseba, ki je ustanovila ali
nasledila delnice v druzbi ali druZina take osebe, imetnik vsaj 25 % odlocevalskih pravic v
druzbi.

Po opredelitvah Svetovne banke se pojem druZinsko
podjetie nanasa na gospodarske druzbe, v katerih je
vecina glasovalnih pravic v rokah ene druzine, kar vkljucuje
ustanovitelje, ki stremijo k temu, da lastniStvo druzbe
prenesejo na svoje naslednike.

DRUZINA

Najpreprosteje razloZi sistem druzinskega podjetja Gersickov PODJETJE LASTNISTVO
(1997) model treh krogov, ki ponazarjajo druZinsko podjetje

vevy

kot presecisce treh prekrivajoCih se podrocij; podjetja,
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druZine in lastnistva, pri emer je vsak od udelezencev v druZinskem podjetju umescen v enega od
podrocij, ki nastanejo s prekrivanjem.

V nadaljevanju bomo predstavili izzive druZinskih podjetij, njihove posebnosti, po katerih se
razlikujejo od nedruZinskih in predstavili razloge za nasledstvo.

1.1.1ZZIVI DRUZINSKIH PODJETIJ

Znamenom pripraviti kakovostno publikacijo, ki bo odgovorila na vprasanja druZinskih podjetnikov,
smo se med drugim oprli na raziskavo, ki jo je opravila SPIRIT Slovenija (2016) in potrjuje, da
je proces nasledstva najvedji izziv druZinskih podjetij. Kar 66 % slovenskih podjetij danes vodi
prva generacija, 28 % druga in le 6 % tretja generacija. Kar pomeni, da lahko v naslednjih letih
pricakujemo veliko Stevilo prenosov podjetij, predvsem zato, ker so se po letu 1991 v Sloveniji
mnoZi¢no ustanavljala podjetja, katerih lastniki sedaj dosegajo starost upokojevanja.

Slovenska druzinska podjetja so v 89 % v vecinski lasti druZine, v kar 76 % podietij pa pri poslovanju
sodelujeta vsaj dva clana druZine. Lastnistvo in delovanje druZine v podjetju vodi Zelja, da bi
nekega dne predali podjetje naslednji generaciji, kar si Zelita dve tretjini podjetnikov, ki vodijo
mala podjetja in polovica tistih, ki vodijo srednje velika podjetja. 34 % anketiranih nacrtuje prenos
nasledstva v bliznji prihodnosti, 43 % jih odgovarja, da se z nacrtovanjem prenosa aktivno Ze
ukvarjajo, 16 % se jih aktivno Se ne ukvarja s tem, saj je do prenosa Se vec kot 10 let in le 7 % jih
odgovarja, da so pred nedavnim opravili proces nasledstva (SPIRIT Slovenija, 2016).

S to publikacijo odgovarjamo na mocno potrebo po znanjih na podrodju druZinskega podjetnistva,
saj so lastniki druzinskih podjetij odgovorili, da bi potrebovali informacije o nasledstvu in ureditvi
lastniSkih delezev (82 % anketiranih), prenosu vodenja na naslednike (77 %), vzqoji naslednikov
(74 %) in davcnem in pravnem vidiku (76 %). Vendar je potrebno poudariti, da podjetniki ne
poiscejo radi informacij v zvezi s pere¢imi temami ali pa ne poznajo moznosti, kje informacije
poiskati. Anketirani podjetniki so najpogosteje iskali informacije o vlogi prizenjenih clanov druZzine
(47 %), le 18 % pa jih je Ze iskalo informacije o nasledstvu in ureditvi lastniskih delezev.

Velika vecina (91 %) vprasanih lastnikov druzinskih podjetij nima oblikovanega posebnega
dogovora ali sistema kot je npr. druZinska ustava, se pa zavedajo potrebe po takem dogovoru in
si Zelijo pomodi pri pripravi druZinske ustave, zato smo tej tematiki namenili posebno pozornost.

1. Druzinsko podjetje in nasledstvo 15



1.2. POSEBNOSTI DRUZINSKIH PODJETIJ

|zzivi druZinskih podjetij vecinoma izhajajo iz njihovih posebnosti. V druZinskih podjetjih smo
namre¢ prica prepletu podjetniskih, lastniskih in druzinskih odnosov in vlog. Druzina mocno
vpliva na poslovanje podjetja s svojimi potrebami, vrednotami in motivi. V nedruzinskih podjetjih
poslovanje usmerjajo lastniki in management, ki poslovanje prilagaja izklju¢no trgu in ciljem
lastnikov, pri Cemer ne upostevajo zasebnih in druZinskih preferenc. Vpliv druzine na podjetje torej
prinasa prednosti in slabosti za poslovanje in pomembno vpliva na uspesnost podjetja. Pravno
gledano razlikujeta druzinska podjetja od nedruZinskih dva elementa, in sicer lastniStvo ter
upravljanje oz. strateski vidik, ki vkljucuje nadzor nad podjetjem.

Druzinska podjetja so nekaj posebnega prav zaradi ljudi v
njih. Ti niso le usluzbenci, managerii in direktorji, ki so se

X:J'z’:l"';;:':::j';'t’j"e (\‘Iaelsillr(': Jamo slucajno znasli v istem podjetju, ampak so druzinski ¢lani,
na besedo. Tudi nasi najvedji torej v sorodu drug z drugim. Sprva sta v podjetju samo dva

dobavitelji so druzinska podjetja. | 3] trije lani, ko podijetje zraste, se vkljucujejo novi in novi

!]?,2I:,‘:;zl:i';?:’z:e"‘}:'f,?c:;",,ej druzinski clani in vsak prispeva svojo vlogo v igri (Vadnjal,

placali - gre za zaupanje. 2008).

Mira Petre, Petre d.0.0. Druzinska podjetja predstavljajo svojim deleznikom Stevilne
v Emnst &Young, 2017. prednosti pred nedruzinskimi, na primer, med prednosti, ki




jih podjetje prinasa druZini uvrscamo moznost zaposlitve druZinskih ¢clanov v podjetju in kasneje
prevzem upravljanja podjetja, identificiranje s podjetjem, ponos na mocno tradicijo inime podjetja
ter posebno znanje, ki se je oblikovalo skozi generacije. Drugi zaposleni v druZinskih podjetjih lahko
racunajo na dolgorocno stabilna delovna mesta in stabilno kulturo v podjetju. Pogosto tekom let
postanejo del SirSe druZine in z njo navezejo prijateljske stike. Poslovni partnerii radi sodelujejo
z druzinskimi podjetji, saj so ta sodelovanja dolgorocna in se pri njih razvijejo dobri poslovni in
medosebni odnosi. Partnerji tudi dobro poznajo podjetnika, ki Zivi za svoje podjetje in je zanesljiv
pri poslovanju.

Druzinska podjetja so s trajnostnega vidika in z vidika druzbene
odgovornosti pravi zgled nedruzinskim podjetjem, saj v odnosu | 5
do zaposlenih izkazujejo visoko stopnjo druzbene odgovornosti, | Ffisegamo na druzbeno
AN g o odgovornost, viagamo v
ustvarjajo in ohranjajo kakovostna delovna mesta tudi izven lokalno, dolenjsko okolje,
gospodarskih sredis¢ in nadpovprecno kakovostno skrbijo za | Podpiramo Sportna drustva
v . . - L g in razne prireditve.
druZini in zaposlenim prijazno podjetje. Z viri upravljajo dejavno
in odgovorno, njihov vecgeneracijski pristop glede gospodarske ' Robert Medle, Roletarstvo
. P Al P : y Medle, d.0.0., v E&Y, 2017.
prihodnosti podjetja pa je naceloma bolj trajnostno in dolgorocno
naravnan. V njihovi naravi je, da se znanje in spretnosti prenesejo na prihodnje generacije,
s Cimer pomembno prispevajo k razvoju lokalnih skupnosti, krepijo stabilnost gospodarstva
in imajo klju¢no vlogo v regionalnem razvoju, ostajajo namre¢ na svojem sedeZu tudi v manj
industrializiranih regijah. Nenazadnje so bolj okoljevarstveno naravnana kot nedruzinska podjetja.
Tako so primer uspe$nega modela, saj uresnicujejo nacelo okoljsko in socialno trajnostnega
kroznega gospodarstva (Evropska komisija, 2015).

Poleg nastetega imajo druZinska podjetja tudi mocno kulturo in vrednote, poleg tega ne merijo
uspesnosti le preko dobickov in rasti, njihovo odlocanje je hitrejSe in dolgorocnejse in so podjetnejsa
kot nedruzinska podjetja.
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1.3. NASLEDSTVO

S pojmom nasledstva oz. prenosa podjetja oznacujemo vrsto aktivnosti, ki jih podjetnik ustanovitel;'
opravi, da bi uspesno nacrtoval in izvedel prenos lastnistva in upravljanja podjetja na drugo osebo
ali podjetje. Nasledstvo pomeni predajo podjetja nasledniku pod dogovorjenimi pogoji in delni ali
v celoti umik ustanovitelja iz podjetja. Umik iz podjetja se izvede tako, da se zagotovita neprekinjen
obstoj podjetja in poslovanja. Nasledstvo se lahko izvede znotraj druzine, z managerskimi odkupi
(prodaja vodstvu/zaposlenim, ki niso clani druZine) in prodajo zunanjim osebam ali obstojecim
podjetjem, vklju¢no s prevzemi in zdruzitvami (Evropska komisija, 2013).

V Sloveniji nimamo poenotenega poimenovanja za ta skupek aktivnosti, tako avtorji (Ahej 2008,

Kociper 2016, Vadnjal 2008) uporabljamo vrsto izrazov:

- nasledstvo; pojem je najboljsi prevod uveljavljenega poimenovanja v anglescini (succession)
in nemscini (die Nachfolge) in oznacuje »pridobitev dolocenega polozaja, funkcije neposredno
po kom drugem ali pridobitev premozenja ali dolocenih pravic neposredno po kom drugem
(SSKJ, 2017)«,

- prenos lastnistva; poudarja prenos lastniskih delezev in ne govori o prenosu upravljanja,
zunanjim osebam, MBO, vendar ni najprimernejsi za poimenovanje pri zaprtju podjetja,

- tranzicija; pojem opisuje aktivnosti samega prenosa, proces.

V tej publikaciji uporabljamo izraza nasledstvo in prenos podjetja. Kadar govorimo o obdobju
vzpostavljanja nasledstva pa uporabljamo izraz tranzicija.

Naj poudarimo, da prenos lastniStva podjetja lahko pomeni prenos dejavnosti (pri samostojnih
podjetnikih) ali prenos lastnistva, torej poslovnih delezev pri druzbi z omejeno odgovornostjo. Ti
dve obliki sta najpogostejsi med malimi in srednjimi podjetji, med katera druZinska podjetja po
vecini sodijo. Ne gre zanemariti niti prenosov podjetja v ostalih kapitalskih in osebnih druzbah
vendar s pravnega vidika ti prenosi terjajo loceno obravnavo (Pirc, 2015).

Na ravni EU se letno izvede 480 000 prenosov podijetja. Ocenjuje se, da zaradi Stevilnih tezav,
povezanih s prenosi lastnistva, letno do 150 000 podjetij (600 000 delovnih mest) preneha
poslovati. Med temi podjetji so v veliki meri zastopana druzinska podjetja, za katere naj drzave
¢lanice omogocijo neoviran prenos na naslednjo generacijo in ohranitev dejavnosti znotraj druZine
kot druZinsko podjetje (Evropska komisija, 2013).

1 Podjetnika ustanovitelja v nadaljevanju imenujemo podjetnik, enako imenujemo tudi tiste podjetnike, ki so sami ze
nasledniki (2. ali kasnejsa generacija), vendar so sedaj v vlogi, ko podjetje prenasajo na naslednjo generacijo.
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1.4.RAZLOGI ZA NASLEDSTVO

Enako kot Ziva bitja, gredo tudi podjetja skozi faze Zivljenjskega cikla. Podjetje se zasnuje, rodi,
prezivi, doseZe zrelost in Ce podjetnik ne bi poskrbel za nasledstvo, bi podjetje po dolocenem ¢asu
prenehalo. Nasledstvo tako razumemo kot eno od faz v Zivljenjskem ciklu podijetja, s katero se bo
srecalo vsako podjetje. Te faze imajo svoje znacilnosti in podjetniki ve¢inoma vedo, kako ravnati v
doloceni fazi, $e najmanj jim je poznana faza nasledstva. Ta se lahko zgodi kadarkoli v Zivljenjskem
ciklu podijetja, saj je odvisna od tega, kdaj si podjetnik Zeli ali pa mora predati podjetje. Faza
nasledstva terja, kot tudi ostale faze, dobro strateSko nacrtovaje, podjetnik ji mora posvetiti
pozornost in z njo ne odlasati, kot na primer ne moremo odlasati z odlocitvijo za rast ali lansiranjem
novih izdelkov, ko se za njih pokaze potreba.

Razloge za nasledstvo delimo na dve skupini, in sicer na osebne in poslovne razloge. Osebni se
v vedini primerov veZejo na starost in upokojitev ali bolezen. Podjetnik se lahko odloci tudi za
spremembo poklica ali ga pomanjkanje ¢asa za druZino prisili k temu, da proda podjetje in se loti
novega posla, ki mu bo dopuscal vec prostega casa. Lahko gre tudi za izredne dogodke, kot so
bolezen v druZini, razveza in podobno (Evropska komisija, 2013).
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Med poslovne razloge lahko Stejemo nerentabilno poslovanje podjetja ali zaostrene razmere na
trgu, ki od podjetnika zahtevajo dodatno znanje in svez kapital, ki ga podjetnik ne more zagotoviti
in mora podjetje ali prodati ali vsaj potrebuje pomoc pri vodenju. Nekateri podjetniki prodajo
podjetje v fazi intenzivne rasti, ko morda sami ne zmorejo zagotoviti financiranja in vodenja v rast
in podjetje takrat dosega visoko vrednost na trqu. Oziroma prodajo podjetje v fazi zrelosti, ko je
podjetje doseglo optimalno velikost, poslovanje je relativno stabilno in se ne Cutijo ve¢ potrebne
v podjetju.

Kot deloma osebne deloma poslovne razloge lahko uvrstimo prodajo podjetji s strani »serijskih
podjetnikov«, kot imenujemo osebe, ki so zelo uspesne pri prepoznavanju poslovnih priloznosti. Ti
v Zivljenju ustanovijo veC podietij, ki jih prodajo kmalu po tem, ko podjetja zacnejo rasti in na trqu
doseZejo pricakovano vrednost.

Navedeni razlogi za prenos podjetja (ZAKAJ?) vplivajo na to KAKO HITRO mora podjetnik urediti
prenos in na zmoznost primernega nacrtovanja. Kot bomo govorili v nadaljevanju, je primerno
prenos podjetja nacrtovati vsaj 5 let v naprej in se nanj ustrezno pripraviti z vidika uvajanja
naslednika, optimizacije poslovnih funkcij, davscin in podobno. NA KAKSEN NACIN bo podjetnik
izvedel prenos je odvisno od uspesnosti poslovanja podjetja. Pri insolventnem poslovanju bo Slo
podjetje v stecaj ali likvidacijo. Pri uspeSnem oziroma vsaj solventnem poslovanju paima podjetnik
ve moznosti, tudi takSne, o katerih ne razmislja pogosto.

Nekateri od moznih nacinov prenosa so naslednji:

« prenos na naslednjo generacijo znotraj druZine,

«  prenos znotraj SirSe druZine ali prodaja zaposlenim (MBO),
«  zaposlitev zunanjega managerja,

« trZna prodaja podjetja,

« strateska partnerstva, franizing,

- zaprtje podjetja.
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Med pogovorom so nam podjetniki, ki so zakljucili proces nasledstva,
zaupali nekaj nasvetov za vse tiste, ki se procesa nasledstva Sele lotevajo.
Vec podjetnikov je priznalo, da bi se ob ponovnem procesu, temeljiteje
pogovorili s ¢lani svoje druzine o njihovih Zeljah in obcutkih. Eden od
podjetnikov je poudaril, da nini¢ pozitivnega v tem, da ustanovitelj poskusa
nasledstvo urediti sam, saj imajo drugi njegovi prijatelji mnogo izkusenj, iz
katerih se da veliko nauciti. Njegovo sporocilo je bilo tudi, da obstaja znanje
in podporne ustanove, ki lahko proces olajsajo. Le vsak ustanovitelj se mora
sam odloiti, Ce bo to pomoc poiskal.



2.1.0VIRE PRI NACRTOVANJU NASLEDSTVA 2

Prenos podijetja je zapleten proces, ki obsega veliko ve kot le pravni prenos lastnistva v zameno
za placilo. Za uspesen prenos je potrebno premagati Stevilne ovire, med njimi tudi taksne, ki so
Custvene in psiholoske narave. Prenos podjetja ima ve¢ pomembnih znacilnosti, po katerih se
razlikujejo od prodaje (ali podaritve) vecine drugih sredstev (Evropska komisija, 2013). Gre za
kriticno obdobje v poslovanju druzinskega podjetja, ki poleg menjave direktorja pomeni tudi
zahtevno kombinacijo lastnikih, organizacijskih, pravnih, financnih, davcnih in nenazadnje
Custvenih dejavnikov (Kociper, 2016).

Nasledstvo je nujno potrebno nacrtovati, vendar ustanovitelji pogosto odlasajo z zacetkom
nacrtovanja, saj se ob njem soocajo z mislijo o minljivosti in upokojitvi, prenos podjetja gre namre¢
zroko v roki s staranjem. Poleg tega bodo po prenosu podjetja izqubili podjetniski Zivljenjski slog,
moZznost odlocanja, nadzora in moci. Nacrtovanje odlagajo tudi zaradi ne zavedanja resnosti
problema in upanja, da se bodo stvari uredile same od sebe. Tudi odlocitev, komu prepustiti vodenje
ni najlazja, e imajo ve¢ moznih naslednikov ali pa naslednika sploh nimajo. Dodaten problem
po upokojitvi bodo nezadostni prihodki, saj si mnogi podjetniki ne izplacujejo ustreznih plac in
posledicno prispevkov za pokojnino. Ko izpolnijo pogoje za upokojitev, sledi trenutek streznitve,
saj pokojnina ne zadostuje za vzdrZevanje Zivljenjskega standarda, ki so ga bili vajeni. Zal ti razlogi
obicajno niso samostojni, ampak se pojavljajo v vseh mogocih kombinacijah in se prepletajo. Ker
odlasajo z nacrtovanjem in ker je prenos kompleksen, se prepogosto zgodi nepripravljen.

OVIRE ZA NACRTOVANJE NASLEDSTVA IZHAJAJO IZ TREH PODROCI) (VADNJAL, 2008):

A) USTANOVITELJ
Strah pred upokojitvijo: mnoge ljudi je strah upokojitve, Ceprav je njihovo delo tezko.
Pogosto nimajo drugih interesov, ki bi se jim lahko posvetili, zato jih pri razmisljanju o
upokojitvi skrbi, kaj bodo poceli z vsem prostim ¢asom in v cem se bodo pocutili koristni.
Strah pred smrtjo: ljudje se tezko sprijaznimo z mislijo o svoji minljivosti, Se redkejsi med
takimi so podjetniki. Njihov uspeh je pogosto posledica njihovega mocnega ega in znaCilnost
njihovih osebnosti je prepricanje, da nadzirajo svojo usodo. Misel na to, da nekega dne ne
bodo vec najprimernejsa oseba za vodenje podjetja, je za njih zelo boleca.

Strah pred izgubo kontrole in moci: ustanovitelj je navajen sam sprejemati vse
pomembne odlocitve pri poslu in se v tej viogi tudi najbolje pocuti. Mnogi tudi postanejo
podjetniki zaradi potrebe po moci nad drugimi ljudmi. Tako je razumljivo, da pomeni
odpovedati se vodilnemu poloZaju za ustanovitelja veliko Zrtev.

2 Poglavje 2.1. je deloma povzeto po knjigi Vadnjal, J. (2008). DruZinsko podjetnistvo
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Izguba identitete: ustanovitelj se mocno identificira s podjetjem in oblutek lastne
identitete je nerazdruZljivo povezan z njegovo vlogo v podjetju. Odhod iz podjetja bi tako
pomenil izgubo osebne ucinkovitosti in smisla Zivljenja. Morda preZi nanj tudi nevarnost
prebujanja kaksne stare identitete, s katero se je na stara leta tezko soociti.

Nezmoznost nacrtovanja: uspesno vodenje nasledstva je rezultat natan¢nega nacrtovanja,
podjetniki pa so bolj ljudje akcije kot nacrtovalci, zato svojo energijo raje usmerjajo v dnevne
aktivnosti kot dolgorocno nacrtovanije.

Neodlocnost pri izbiri pravega naslednika: s stalisca poslovanja je potrebno izbrati
tistega od moznih naslednikov, ki bo najbolj uspesno vodil podjetje. Po drugi strani pa
druzinske vrednote narekujejo, da otroci ne smejo biti predmet ocenjevanja in tako Custva
ustanovitelju preprecujejo, da bi favoriziral enega otroka na racun ostalih.

Nezaupanje v naslednike: podjetniki pogosto ne zaupajo naslednikom, da bodo lahko
vodili podjetje tako kot ustanovitelj sam in posledicno odlagajo nasledstvo, dokler naj ne bi
naslednik bolj dozorel.

B) DRUZINA

0

Ustanoviteljeva Zena: je pogosto zaposlena v podjetju in se upokoji prej kot njen moz,

se posveti vnukom ali hobijem. Vendar neformalno zadrzi doloceno vlogo v podjetju in z
odhodom njenega moza se zmanjsa njena pomembnost ter tudi poslovno-druzabno Zivljenje,
ki sta ga pred upokojitvijo z mozem imela. Dodatno je zaskrbljena, kako se bo po upokojitvi
znasel moz, kar se odraza v njeni nenaklonjenosti moZevi upokojitvi.

Druzinski tabuji: kulturne vrednote, ki usmerjajo druzinsko Zivljenje, navadno niso
naklonjene pogovorom o tem, kaj se bo zgodilo, ko starsi ne bodo mogli vec voditi podjetje. 0
tem bomo govorili v poglavju o komunikaciji.

ZAPOSLENI V PODJETJU IN SPLOSNO PODJETNISKO OKOLJE

Zaposleni: so vajeni ustanovitelja in njegovega nacina vodenja in ¢eprav bi morali biti
naklonjeni nasledstvu, se bojijo sprememb. Poleg tega imajo z ustanoviteljem dobre odnose
in si ne Zelijo za vodjo nekoga, ki mu ne zaupajo in ki bo uvajal spremembe.

Poslovni partnerji: odpor pred planiranjem nasledstva prihaja tudi od zunaj. Poslovni
partnerji novemu ¢loveku neradi zaupajo, saj ga ne poznajo tako dobro kot ustanovitelja.

TeZava je tudi v tem, da zaradi kratkotrajne tradicije druZinskega podjetnistva v Sloveniji nimamo
pravega znanja in izkusenj, kako se lotiti in strokovno pomagati druzinam s podjetji, da bi uspesno
prebrodili najbolj kriticno obdobje svojega delovanja. O nasledstvu se v Sloveniji premalo govori,
podjetniki ne vedo, na koga se obrniti, saj neradi sprasujejo o tem druge podjetnike, gre namre¢
tudi za osebne zgodbe. Podporno okolje, ki bi osvescalo o teh tezavah pa se Sele vzpostavlja, saj
bomo potrebovali Se vrsto let, da bomo dobili prave izkusnje in dovolj znanja s tega podrodja.
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2.2. KOMUNICIRANJEV DRUZINI

Druzinski sistem temelji na Custvih, poudarja lojalnost in skrb za blaginjo druZinskih clanov za
razliko od poslovnega sistema, ki temelji na nalogah, zahteva rezultate in pusca ob strani ustvene
(tudi druZinske) odnose. Torej ni nenavadno, da dva sistema, ki sta v svojih osnovah nezdruzljiva,
pa se kljub temu mesata, povzrocata konflikte. Konflikti kot posledica rivalstva med druZinski
¢lani: med starsi in otroci, med sorojenci in med drugimi zaposlenimi in druZinskimi clani imajo
zelo Skodljiv vpliv na vse posredno in neposredno vpletene. Podjetniska druZina mora ¢im prej
prepoznati izziv, kako resiti te tezave, saj so ti konflikti lahko usodni za druZinsko harmonijo in tudi
za podjetje (Vadnjal, 2008).

V podjetniskih druZinah se redko pogovarjajo o vlogah : S

Lo R Do konfliktov pri planiranju in prenosu
druzinskih clanov v podjetju in nasledstvu. Redno se 0 | podjetja pride tudi v druzinah kjer so
tem pogovarja le 24 % druzin, 47 % se je o tej temi ;ife" ?;’MSi .d:b!ir.lato se zavedajte,
pogovarjalo nekajkrat, skoraj 40 % pa le enkrat ali i sl
nikoli (SPIRIT 2016).
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Pomanjkanje komuniciranja in neustrezen prenos informacij je

Sradic il d eden najpogostejsih razlogov za neuspesen proces nasledstva.
reprican sem bil, da se v . . v voes . . . v

e e AL e Pogovgrvo tej t'eml je te;ko zace'g in |zvsst|, 3j nanj mocno

o nacrtovanju nasledstva, ko vplivajo Custva in zgodovina, ki jo ima druZina za seboj. Na dan

00 'l::eel;l‘ "g’:ﬁ':i'l:':l;‘;:gie’h privrejo stare zamere, tudi takéne, na katere smo Ze pozabili in
gosti. pog poskus pogovora se lahko kmalu sprevre v obtozevanje. Ce k

il pogovoru spodbudijo nasledniki, lahko starsi zacutijo, da se jih
arko Lotric (Lotri¢ Meroslovje . A . FETR - .
T e e o spod.bu_Ja v pgkOJ allv da niso vec konstn.l za pod.JeJte, Vne!(atevrl
dojemamo komuniciranje v reagirajo tudi zelo Custveno, kot na primer »ali me Zelite Ze
druzini. pokopati in mi tekom Zivljenja vse pobrati.

Seveda ne gre za take namere, gre le za dogovor o prenosu upravljanja in morda tudi lastnistva,
ki pa je 5 let do 10 let pred podjetnikovo upokojitvijo ali pri njegovih okvimo 55 letih nujen. Ce
pogovor zacnejo starsi, lahko nasledniki hitro zacno preracunavati, kako ugoden je za njih predlog
starSev. Obcutljivo je Se posebej financno vprasanje, saj tistega, ki ga sprozi, hitro doleti sum, da
ga bolj kot zdravje starSev zanima dediS¢ina. Razpravi o planiranju nasledstva se izogibajo tudi
najbolj prilagodljive druZine. Prav tako je pomembna zavora pred planiranjem filozofija enakosti
vseh otrok in globoko zakoreninjen strah otrok pred smrtjo svojih starsev.

Ce podjetnik Zeli, da bi njegovi nasledniki prevzeli podjetje, naj jim to pokaze. Naslednike naj
povabi, da se mu pridruzijo, s tem jim bo dokazal, da jim zaupa, jih ocenjuje kot sposobne in da so
dobrodosli. Mnogi podjetniki ta del spregledajo, saj menijo, da bodo otroci sami pristopili k njim,
Ceprav so tako zaposleni, da se k njim sploh ne da pristopiti.

Kljub zahtevni tematiki so potrpeZljivi poskusi predstavitve mnenj edina moznost, da najdemo
soglasje. Ni bolj Zalostne posledice, kot je raztrgana druzina. Pomislite samo na Stevilna srecanja
in praznike, ki bodo uniceni, ce bo prilo do konflikta v druZini ali zamer med starsi in otroci, med
sorojenci ali prizenjenimi.
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Za pogovor z druZinskimi ¢lani predlagam naslednje »zlate nasvete «:

« Kot ustanovitelj obvestite druzinske ¢lane, da razmisljate o nasledstvu in da bi se
v bliznji prihodnosti Zeleli z njimi pogovoriti o tem. Tako se bodo na pogovor lahko
pripravili.

« Organizirajte druzinsko srecanje, izberite miren kraj in dan, ko boste odmaknjeni
od poslovnih obveznosti, lahko je to pocitniska hisa ali restavracija, kjer se dobro
pocutite.

«NadruZinskem srecanju se pogovorite z vsemi ¢lani druZine skupaj, tudi s tistimi, ki v
poslovanje podjetja niso vpeti in predstavite, kdaj in zakaj bi Zeleli izvesti nasledstvo.

«Nato naj vsak clan druzine predstavi svoj pogled na delo v podjetju, na sodelovanje v
upravljanju in v lastnistvu podjetja.

- Bodite pozorni, da se izogibate vrednostnim sodbam, kdo je za kaj sposoben in koliko
bi si kdo Zelel »nagrabiti, vi kot moderator sestanka ste odgovorni, da ohranjate
komunikacijo na ustreznem nivoju.

« Kasneje kot ustanovitelj govorite tudi z vsakim ¢lanom posebej, saj si nekateri ne
upajo povedati mnenja pred ostalimi.

«  Ustni dogovor zapisite, s casom se lahko izoblikuje v strateski nacrt ali zametek
druZinske ustave.

- Stevilo sestankov je odvisno od posebnosti vasega primera, predvidoma bodo vsaj dva
do stirje.

Ce bo pri pogovorih med sestanki prislo do povzdignjenih glasov, solza in nerazumevanja, se
zavedajte, da je to nekaj povsem normalnega. Sestanek lahko prekinete in ga nadaljujete Cez
mesec ali dva, le pazite na kontinuiteto. V primeru, da se sestanki vecinoma koncajo s prepiri in se
na njih ne priblizujete konsenzu, razmislite o pomoci s strani svetovalca za nasledstvo, ki je lahko
fizitna oseba, ki se ukvarja s to dejavnostjo ali svetovalna druzba.

Pri komunikaciji z druzinskimi Clani se zavedajte, da ne poznate njihovih obcutkov in nacrtov,
dokler vam jih sami ne povedo. Vse, kar veste do tedaj, so vasa predvidevanja. In soocite se s to
temo, preden postane teZava.
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2.3.STRATESKI NACRT

Za tako pomembno nalogo, kot je nasledstvo, je potrebno pripraviti strateski nacrt. Glavni razlog,
da je strateSko nacrtovanje tako pomembno, so mozni konflikti v druZini. Naslednji pomemben
razlog je poslovne narave in sicer nacrtovanje omogoca dobro poslovanje na dolgi rok, kar je
vecinoma tudi cilj vseh podjetnikov.

Leach (1991) priporoca, da se nacrt pripravi v pisni obliki, saj se izkaZe kot dobro orodje, ki
pripomore k bolj strukturiranem procesu nasledstva. Dokument, ki so ga vsi vpleteni sooblikovali
in se z njim strinjajo, bo zmanjsal moznost za konflikte.

Nadrt naj vsebuje veC vsebinskih podroij, ki jih mora ustanovitelj nacrtovati pri pripravi za prenos
podjetja. Potrebno je dolociti vizijo, poslanstvo in cilje podjetja, dolociti Se ¢asovni nalrt prenosa,
nacrtovati kontinuiteto v podjetju in primerno strukturo. Pri prenosu podjetja je potrebno pridobiti
oceno vrednosti podjetja, ki bo koristila v ve¢ primerih; ce se bo podjetnik odlocal o prodaji podjetja,
zaprtju, kot tudi pri prenosu na druzinskega ¢lana, saj je vrednost potrebno vpisat v Pogodbo o
prenosu. Najpomembnejsi del strateskega nacrta je odlocitev o nacinu prenosa podjetja (druZinsko
nasledstvo, prodajaitd.). Od slednjega bo odvisen nacin poplacila in izrocitve podjetja (Ahej, 2009).

Nacrt naj podjetnik sooblikuje skupaj z druzinskimi ¢lani in drugimi pomembnimi osebami
v podjetju. Nato naj ga predstavi Sirsi druzini, morda tudi strankam in dobaviteljem, banki,
racunovodstvu itd., torej tistim, ki so s podjetjem mocno povezni in jih nasledstvo zadeva. S tem
bo podjetje pokazalo svojo resnost in zagotovilo o nacrtovanju nadaljnjega uspesnega poslovanja.

Zal se podjetniki slabo zavedajo pomena naértovanja, kar je pokazala tudi krajsa raziskava (Ahej,
2009), kjer je 43 % podjetnikov sicer odgovorilo, da prenos podjetja Ze nacrtujejo. Zaskrbljujoce
je dejstvo, da jih kar 38 % meni, da je dovolj kmalu, e z nacrtovanjem prenosa zacnejo nekaj
mesecev pred samim prenosom. Preostalih 19 % meni, da nasledstva ni potrebno nacrtovati in
bodo sproti iskali resitve, ko bo to potrebno.

V nadaljevanju predstavljamo nekaj najpomembnejsih tock strateSkega nacrta, vsaka druzina pa
bo glede na svoje potrebe lahko dodala kakSno vsebino.
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2.3.1VIZIJA IN STRATEGIJA

Oblikovana vizija in strategija podjetja sta predpogoj za uspesen prenos podjetja in odlocitev o
nacinu prenosa podjetja. Vizija pomeni, kako si podjetnik predstavlja podjetje ¢ez 5 do 10 let,
strategija pa je nacin, kako bo do izpolnitve vizije prislo.

Podjetnik si mora zastaviti in odgovoriti na naslednja vprasanja:
Kako Zelim, da bi izgledalo moje podjetje cez 5 do 10 let? Kateri bodo glavni proizvodi
in trgi? Ali imam znanje za realizacijo tega?
Ali za realizacijo prve alineje potrebujem dodaten kapital? Ali ga lahko zagotovi
druzina, banke s krediti, zunanji vlagatelji?
Ali Zelim, da bi podjetje ostalo v druZinski lasti in/ali druZinsko vodeno?
Kje se vidim v povezavi s podjetjem po upokojitvi? Kdo ga bo vodil?

Ko si podjetnik odgovori na navedena vprasanja si je tudi Ze v veliki meri odgovoril, kakSen naj bo
nacin nasledstva. Ce druZinski clani ne bodo zmogli upravljavsko ali finanéno obvladovati podjetja,
potem naj razmislijo o prodaji. Ce potrebujejo le dodaten kapital, je smiselno, da razmislijo o
strateskem partnerju. Ce pa podjetje Ze sedaj ne posluje uspesno, se trgi zapirajo ali je konkurenca
premocna, podjetnik pa za povrhu Se nima druzinskega naslednika, je smiseln razmislek o prodaji
dela podjetja oz. sredstev in zaprtju. 0 nacinih nasledstva bomo poglobljeno govorili v nadaljevanju.




2.3.2 CAS IZSTOPA

Podjetnik naj nacrtuje, kdaj Zeli oditi iz podjetja in kdaj bo njegov naslednik pripravljen na prevzem.
Leta, ko podjetnik izpolni pogoje za upokojitev so lahko orientacija, najpogosteje je to okoli 65.
leta. Nacrtovanje prenosa naj zane vsaj 5, 3e bolje 10 let prej, torej kmalu po 55. letu. Podjetniki
predolgo odlasajo z odlocitvijo za prenos podjetja in ga ne nacrtujejo, posledicno jih lahko doleti,
da bodo morali zaradi bolezni, razmer na trqu ali drugih razlogov podjetje predati na hitro, brez da
bi imeli Cas izbrati primernega naslednika, ga usposobiti in izvesti ostale pripravljalne aktivnosti.

Obdobje prenosa je bodisi postopno, torej z uvajanjem naslednika bodisi nenadno zaradi
ustanoviteljeve smrti ali hude bolezni. V prvem primeru naslednik postopoma prevzema kljucne
funkcije v podjetju v sodelovanju z ustanoviteljem. V drugem primeru je nepripravljen potomec ali
zakonski partner enostavno potisnjen v posel (Vadnjal, 2008).

Na izbiro Casa izstopa najbolj vpliva razlog zaradi katerega Zeli ali mora podjetnik izstopiti. Dejstvo
je, da ni vsako obdobje pravo za izstop, in sicer iz vsaj treh razlogov (Ahej, 2017):

stanje gospodarstva

Stanje gospodarskega cikla (ali je gospodarstvo v recesiji ali konjukturi) in panoge, v kateri
podjetje posluje, je pomembno za uspesnost nasledstva. Ce bo gospodarstvo v konjukturi,
bo nasledniku poslovanje mocno olajsano. V ¢asu recesije se namrec pogoji za podjetnistvo
slabsajo (visoke obrestne mere, zniZevanje povprasevanja ipd.) in tudi naslednika je tezje
najti. V ¢asu financne krize po letu 2008 smo v Sloveniji videli mnogo prenosov podjetij na
druzinske clane, saj je financna kriza ustanovitelje utrudila in zaostrenim razmeram niso bili
kos, nasledniki pa so podjetja prevzeli v neoptimalnem stanju in obdobju.

¢as, ki je na voljo za nacrtovanje nasledstva

Koliko ¢asa ima podjetnik na voljo za nacrtovanje nasledstva je kljucni dejavnik, od katerega
je odvisno tudi, koliko bo ob izstopu lahko iztrZil za podjetje. Vecinoma namre traja priprava
podjetja na nasledstvo in s tem izstop ustanovitelja vsaj 3 do 5 let (pri druZinskih nasledstvih
celo dlje). Zaradi nepredvidenih situacij (npr. bolezen ustanovitelja) je Zal podjetje vcasih
potrebno predati v kratkem roku ali celo takoj. V taksni situaciji je izbor nacina nasledstva
bistveno oZji, kot Ce je nasledstvo nacrtovano in je podjetje na to pripravljeno (kontinuiteta v
podjetju in primerne strukture).

vpliv obdav¢itve

Podjetnik bi moral svoj lastniski izstop nacrtovati vnaprej in stratesko, da bi lahko izkoristil
davcne ugodnosti v zvezi z dohodnino od dobicka iz kapitala (pri prodaji podjetja), saj je pri
tem davku pomembno, kako dolgo je podjetnik imel deleze v lasti. Ve¢ o davi¢inah bomo
govorili v nadaljevanju.
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2.4.PRAVNOORGANIZACIJSKA OBLIKA, ORGANIZACIJSKA IN
LASTNISKA STRUKTURA

PRAVNOORGANIZACIJSKA OBLIKA

Zaizvedbo optimalnega prenosa podjetja je pomembna tudi ustrezna pravnoorganizacijska oblika.
Mnogi podjetnikiimajo podjetje registrirano v obliki samostojnega podjetnika (s. p.), tudi e obseg
poslovanja preraste s. p. in taka oblika ni veC racionalna z vidika davkov, zaposlovanja in tveganja.
Zato je najprej smiselno preveriti, katera oblika je najprimernejsa z vidika velikosti podjetja, nadalje
pa tudi katera oblika je najprimernejsa z vidika nasledstva.

Ce deduje podjetje samostojnega podjetnika le en dedi¢, ta lahko nadaljuje z opravljanjem
dejavnosti kot samostojni podjetnik. Prenos je ob izpolnjevanju dolocenih pogojev davéno
nevtralen, kar pomeni, da se pri prenosu ne placa davka oz. natancneje, davcna obveznost se
odloZi. Pogoje za prenos dejavnosti predpisuje ZDoh-2, pri cemer se v delu, ki dovoljuje davéno
nevtralni prenos navezuje na ZGD-1, sam postopek prenosa pa doloca ZDavP-2. V primeru, da
je dedicev s. p.-ja vec, morajo opraviti prenos premozenja podjetja v eno od oblik gospodarskih
druzb, in sicer lahko ustanovijo novo druzbo z namenom prenosa ali naredijo prenos na (obstojeco)
prevzemno kapitalsko druzbo.

Druzba z omejeno odgovornostjo je v nasprotju s samostojnim podjetnikom gospodarska druzba
(kapitalska druzba) in je tako premozZenje, kapital posameznika, s katerim lahko le-ta svobodno
razpolaga (npr. ga proda). Transakcije podjetja so od posameznika locene, za razliko od s. p.-ja,
poleg tega pa so racunovodski izkazi pregledni in mednarodno primerljivi ter zaradi tega v oceh
morebitnih naslednikov tudi bolj verodostojni. Davcni vidik transakcij (npr. prodaje) je osredotocen
predvsem dohodnino od dobicka iz kapitala po ZDoh-2. Prehodi v lastniStvu d. 0. 0.-ja so naceloma
enostavnejsi kot v primeru s. p.-ja (Ahej, 2017).

ORGANIZACIJSKA STRUKTURA

Pri pripravi na nasledstvo je potrebno poskrbeti tudi za ustrezno organizacijsko strukturo, ki mora
biti zasnovana tako, da bo delo, kljub menjavi vodstva oziroma lastnistva, potekalo nemoteno.
Najprej naj v podjetju uredijo in popisejo poslovne procese in vzpostavijo taksno strukturo, ki
bo omogocala delitev nalog in delegiranje. Tako bodo zaposleni bolj natancno vedeli, kaj se od
njih pricakuje ter imeli Sirsi vpogled v delovni proces v podjetju. Odlocanje o manj pomembnih
vprasanjih naj se prenese iz podjetnika na druge zaposlene in vsakodnevno delo naj ne bo odvisno
od njegove neprestane prisotnosti. Podjetnik si posledicno lahko vzame Cas za oddih in prenos na
naslednjo generacijo bo manj motil vsakodnevne naloge. Zavedati se moramo, da bo minilo kar
nekaj casa, da bo prevzemnik spoznal in suvereno vodil podjetje in nenazadnje od naslednika ne
moremo pricakovati takSne predanosti, kot je bila ustanoviteljeva. Raziskave namre¢ kazejo, da
so nasledniki manj inovativni, podjetni in manj osredotoceni na podjetje kot ustanovitelji (npr.
imajo mlado druZino, hobije itd.). Za podjetnike z manj poslovnimi znaniji ali tiste, ki izhajajo iz

30 Nasledstvo: izziv druzinskih podjetij



obrtniskih vod je smiselno, da si pri urejanju poslovnih procesov pomagajo s strokovnjaki, ki bodo
podali nevtralen pogled na procese v podjetju.

Ce poslovni procesi opredeljujejo, kako in na katerih delovnih mestih se opravljajo naloge
in sprejemajo odlocitve, korporativno upravljanje (ang. governance) opredeljuje razmerja,
odgovornosti, nadrejenost med delezniki v podjetju.

LASTNISKA STRUKTURA
Ce je podjetnik edini lastnik v podjetju, je to na tocki prenosa enostavnejsa moznost, saj se sam
odloca, kako in kdaj bo izstopil ter komu in pod kakSnimi pogoji bo predal podjetje.

Nasprotno pa ima partnerstvo svoje pozitivne in negativne strani. Z vidika nasledstva je potrebno
ob ustanovitvi podjetja oz. vstopu novih partnerjev v akt o ustanovitvi in druzbeno pogodbo, v
kateri se poleg ostalih obveznih sestavin navedejo tudi razmerja lastniStva v podjetju, opredeliti
moznosti odsvojitve lastniSkih deleZev na tretje osebe.

Priporocljivo je, da druZine redno izvajajo druZinska srecanja aktivnih clanov, torej tistih, ki delajo v
podjetju, in druZinska srecanja v Sirsi zasedbi, kjer se pridruzijo tudi neaktivni clani. V tujini podjetja
pogosto ustanovijo druzinski upravni odbor, ki sprejema pomembnejse odlocitve, v vecjih podjetji
pa tudi druZinski urad oziroma druzinsko pisarno (ang. Family office), ki upravlja s premozZenjem
druzine in njihove filantropske aktivnosti.




PRIMER IZ PRAKSE:

Podjetnik solastnik bi Zelel prodati svoj delez podjetja in si s tem zagotoviti rento, hkrati pa je v druzbeni
pogodbi zapisana klavzula, da svojega deleza ne sme prodati niti podariti tretji osebi brez privoljenja
solastnikov. Posledi¢no ima slabSe moznosti za nasledstvo, kot si je predstavljal, saj je odvisen od dobre volje
in privolitve solastnikov. Klavzulo, ki bo lastniku omogocala fleksibilnost pri izstopu je v druzbeno pogodbo
najenostavneje dodati Ze v samem zacetku ali, ko nov partner vstopa v podjetje. Izpostaviti moramo, da se
zaradi solastnistva precej zozijo tudi moznosti nasledstva, npr. druzinsko nasledstvo bo skoraj neizvedljivo,
trzna prodaja bo tezka zaradi morebitnih prepovedi odsvojitve in velikosti deleza (kupci malih in srednjih
podjetij vecinoma Zelijo odkupiti vsaj 51 % delez). Pogosto je problem pri nasledstvu taksnih podjetij tudi
nestrinjanje solastnikov glede vrednosti podjetja, medtem ko ga eni podcenjujejo so drugi prepricani, da je
vredno precej ve¢, kot je v realnosti. TeZzavam se je nemogoce izogniti v celoti vendar lahko, kot omenjeno
pripravimo podlago za izstop podjetnika Ze v druzbeni pogodbi (Ahej, 2017).




2.5. RAZMEJITEV UPRAVLJAVSKE IN LASTNISKE FUNKCIJE

Pri procesu nasledstva lo¢imo dva pojma, in sicer lastnistvo podjetja in upravljanje podjetja
(management). Prenos lastniStva in upravljanja lahko opravimo istocasno, ni pa nujno. Ustanovitelj
podjetja je v vecini primerov lastnik (ali solastnik) in direktor (upravljalec) v eni osebi, kar pa ne
velja nujno tudi po prenosu podjejta naslednikom. V vecini malih in srednje velikih podjetjih se
sicer ob prenosu vodstvenega polozaja (upravljanja) resda istocasno izvede tudi prenos lastnistva
(Evropska komisija, 2002). Svetovalci pogosto predlagamo, da se na mlajSo generacijo najprej
prenese upravljanje, nato se skozi leta spremlja delo naslednika in se ob uspesnem delu prenese
tudi lastnistvo.

V 75 % slovenskih druzinskih podjetij sta lastniska in
upravljavska funkcija nelocljivo povezani, 11 % podjetnikov
bi si Zelelo ti dve funkciji lociti, v 14 % podietij pa sta funkciji
ze loceni (SPIRIT Slovenija, 2016). Pri nas torej Se nismo
doumeli, da so glede lastniStva mozni razli¢ni dogovori in
so neodvisni od vodenja podjetja, saj tudi vsi nasledniki
niso zainteresirani za delo v druZinskem podjetju, kljub
temu pa jih ne smemo pozabiti pri delitvi premozenja.

Vzporedno s planiranjem nasledstva je potrebno nacrtovati tudi delitev preostale dediscine, ki
neposredno ne zadeva delovanja druZinskega podjetja. V nasprotnem primeru se lahko zgodi,
da se konflikti iz zasebnega Zivljenja (komu bo pripadalo kaj) prenasajo in odrazajo skozi odnose
druZinskega podjetja.




PRIMER IZ PRAKSE :

V druzinskem podjetju, v katerem so Stirje potomci, so s pomogjo svetovalca nasli reSitev za nasledstvo pri
upravljanjuin lastnistvu. Po posvetu z vsemi clani druzine so ugotovili, da sta le dva potomca zainteresirana
za delo v podjetju in tudi prevzem vodenja, tretji bi v podjetju Zelel ostal kot druzbenik in biti udelezen pri
delitvi dobicka, ne bi pa bil zaposlen, Cetrti bi se Zelel popolnoma izlociti, saj ga podjetje ne zanima. Po vet
sestankih so se dogovorili za razlicne lastniske deleze v podjetju, s cimer so se strinjali vsi clani druzine. Prvi
in drugi potomec sta prevzela vodenje podjetja, Cetrtega pa so izplacali z drugim druzinskim premozenjem
(stanovanjsko nepremicnino). S pomocjo svetovalca so pripravili sporazum, ki je vseboval jasno opredelitev,
da je to v trenutku podpisa postena delitev premozenja. Podpisali so ga vsi ¢lani druzine in podpise notarsko
overili. Sporazum vsebuje klavzulo, da se vsi odpovedujejo kasnejsim terjatvam iz tega naslova. Slednje je
pomembno, saj se trenutno lahko zdi delitev postena, ¢ez nekaj let pa morda kdo od podpisanih ne bo vec
istega mnenja. Namreg, tisti, ki je dobil podjetje, bo iz tega lahko naredil veliko ali ga unicil. Kdor je dobil
stanovanjsko nepremicnino, iz tega ne bo mogel narediti velikih donosov, izqubiti pa tudi ne.

PRIMER IZ PRAKSE:

V druZinskem podjetju so s pomocjo svetovalca Zeleli prenesti lastnistvo in upravljanje podjetja na naslednjo
generacijo. Po pogovoru z druzino in obema potomcema so ugotovili, da sin Zeli prevzeti druzinsko podjetje,
hci pazato nizainteresirana. Podjetje, vkljucno z gospodarskim poslopjem, bi prepisalina sina, héi bi po smrti
starSev dedovala druZinsko hiSo. Ko je svetovalec izracunal vrednost podjetja in ga primerjal z vrednostjo
druzinske hise, je druzino soocil z dejstvom, da je podjetje vredno veliko vec, kot sama hisa in da meni, da
bo hdi pri tem oskodovana. Priporocil je tudi, da se po zakljucenem svetovanju podpise pogodbo, s katero se
h¢i (in njeni dedici) dokoncno odpove pravici do podjetja. Svetovalec je predlagal, da brat izplaca sestro za
razliko med vrednostjo podijetja in vrednostjo druzinske hise. Pri tem se je pokazalo napacno razmisljanje
velikega Stevila druzinskih podjetnikov, saj so tako brat kot tudi starsa zavrnili ta predlog in povedali, da
sin Ze vrsto let dela v podjetju, hci pa ni nikoli delala v njem (zaposlena drugje), je pa v otroStvu »na racun
podjetja lepo Zivela« in si zato po njihovem mnenju ne zasluzi poplacila razlike. Svetovalec je druZini le
stezka pojasnil, da je potrebno lociti poslovodsko in lastniSko funkcijo, kar pomeni, da je dedovanje ena
zgodba, placa pa druga. Sin je za svoje delo tekom let dobival placilo in ne lastniSkega deleza.

PRIMER IZ PRAKSE:

Pri nas je veliko locCitev zakonskih partnerjev in podjetniki niso iziema. Pogosto se ponovno porocijo in si
ustvarijo novo druzino. Razlika v letih med nasledniki iz prve in iz druge druZine so pogosto velike in otroci
iz prvega zakona Ze delajo v podjetju. Razmislek, da so aktivni otroci bolj upraviceni do deleza v podjetju,
je morda legitimen, vendar formalno-pravno gledano ni utemeljen. Vsi potomci so enakopravni glede
nasledstva, ceprav so morda Se mladoletni. Morebitno razdeljevanje premozenja brez njih je racun brez
krcmarja. Podjetnik je s sinovomain prvo zeno ustvaril iziemno podjetnisko zgodbo. Z Zeno sta se po dvajsetih
letih sporazumno razvezala, vendar je Zena ostala solastnica podjetja in bila pripravljena, da z nekdanjim
mozem podjetje lastnisko preneseta na njuna sinova. Vendar se je moZ medtem ponovno porocil in druga
Zena mu je rodila dve hcerki. Nacrt prenosa lastnistva podjetja se je izjalovil, saj je nova zena popolnoma
upraviceno zahtevala enakopraven deleZ za svoji hceri. Potrebno je bilo narediti nov, zelo kompleksen
nasledstveni nacrt, v katerem so na obe hceri prepisali del zasebnega (neposlovnega) premoZenja, vendar
ju je pri pogajanijih zastopala njuna mati, saj sta bili Se mladoletni (povzeto po Vadnjal 2015).
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2.6.DRUZINSKA USTAVA

Morda® ste Ze slisali, da so v nekem druzinskem podietju oblikovali druzinsko ustavo, pa se vam je
zazdelo, da vase podjetje ni dovolj veliko, kompleksno, da bi se ukvarjalo z necim, kar se imenuje
»ustava«? In kaj ta dokument s tako velikopoteznim imenom sploh je?

DruZinska ustava je zapis dogovora o vrednotah in strategiji nadaljnjega poslovanja podjetja,
ki ga sprejmejo druzinski ¢lani. Tega dogovora pa ni lahko doseci, nasprotno, pogosto je tako
oddaljen, da se ga niti ne lotimo iskati. In glavni namen druZinske ustave je pogovor in dogovor
o prihodnosti druZine in njene vloge v podjetju, tudi e so nekatere teme taksne, da bi se jim raje
izognili. Sestavimo torej pravila delovanja, ki nam bodo prav prisla v taksnih primerih kot je v poslu
podpisana pogodba, ko bo slo kaj narobe, ne takrat ko bo vse teklo tekoce (Kociper, 2016).

Najprej je potrebno pojasniti, da druZinska ustava
ni zavezujoC pravni akt. Pri njenem uvajanju se
velikokrat pojavijo tezave pri razumevanju tega,
da druZinski odbor (to je organ, ki ga obicajno
predvideva druZinska ustava) ni skup3cina
lastnikov. Sklepi druzinskega odbora so lahko
kvecjemu priporocila lastnikom, ki so tudi sami
clani druzine. DruZinska ustava je tako dokument,
ki ima bolj naravo “gentlemenskega dogovora’, je
torej moralno zavezujoca. TeZo ji daje to, da jo sprejmejo oz. k njej pristopijo vsi polnoletni krvni
druzinski ¢lani, tako lastniki podjetja kot tudi potomdi, ki so dedici in bodo najverjetneje podedovali
druzinsko podjetje. Gre torej za vrednote in smernice, ki jim je zavezana druzina pri skrbi za svoje
druZinske clane, pri upravljanju podjetji (Pirc, 2013).

Pri oblikovanju je pricakovati Custvene reakcije clanov druZine, saj gre za nekaj, o Cemer se nismo
vajeni pogovarjati, e manj zapisovati, vkljucuje pa nasa Custva, zgodovino in druzinsko srebrnino.

Ustavo napisite ¢im prej ali vsaj, ko ugotovite, da obstajajo realne moznosti prenosa nasledstva.
Vsekakor pa pred prenosom nasledstva, saj v njej doloamo tudi kdo, kdaj in s kakSnimi
kompetencami je lahko naslednji vodja.

Kolikor je druZinskih podjetij, toliko bo razlicnih
ustav

Vsebine ustav se bodo med podjetji razlikovale,
saj ima vsako podjetje svoje posebnosti. Rdeca
nit vsebine naj bodo vrednote in cilji podjetja,
nacin odlocanja, kadrovanja in nasledstva. Naj bo
oblikovana kot prirocnik za upravljanje in vodenje
podjetja ter nadzor konfliktov.
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POGLAVJA USTAVE®, KI SO ZAPISANA V OBLIKI CLENOV, NAJ IMAJO PREDVIDOMA

NASLEDNJO VSEBINO:

1. vizija, strategija in cilji podjetja, kaj so nase vrednotenje in kje se vidimo cez 5 do 10 let

2. vodenje in upravljanje podjetja: kaksen bo nad odnos do zaposlenih, do kupcev, do
kvalitete proizvodov

3. vodstvo: kaksna bo struktura vodstva in kak3ne bodo zahteve glede izobrazenosti in delovnih
izkuenj za dolocena delovna mesta.

Primer ¢lena: Direktor podjetja naj ima pred imenovanjem primerno strokovno izobrazbo (na
primer visoko3olsko) in vsaj 3 leta delovnih izkusenj izven domacega podjetja (po moznosti
v tujini). Imeti mora sposobnost vodenja, vzpostavitve avtoritete in zaupanja. Njegova vizija
razvoja podjetja se mora ujemati z vizijo zapisano v tej druZinski ustavi.

4 Primer vsebine ustave je deloma povzet po komentarju Kociper, T. 2016. Druzinska ustava - koristen dokument ali
utvara?.




4. Nasledstvo, kako izbrati naslednika in kdaj zaceti prenos
Primer ¢lena: Naslednika zacnemo uvajati, ko izpolni pogoje zapisane v zgornji tocki in najmanj
3 leta pred prevzemom podietja in nastopom direktorskega polozaja.

5. Kako bomo postopali, ce ni primernega naslednika
Primer: Ce nihce od kandidatov ne izpolnjuje pogojev iz 3. tocke, bomo podijetje za ¢as do
izpolnitve teh pogojev zaupali v vodenje zunanjemu managerju, ki ga bomo izbrali s soglasjem
vecine solastnikov podjetja.

6. Zaposlovanje druzinskih clanov v podjetju in nagrajevanje

Primer clena 1: Druzinski ¢lani se lahko zaposlijo le na delovnih mestih, za katera imajo
potrebna znanja in delovne izkusnje. Nihce ni upravicen do delovnega mesta, Ce zanj ni
ustrezno usposobljen.

Primer ¢lena 2: Zaposlovanju zakonskih partnerjev druzinskih ¢lanov nismo naklonjeni. Lahko
pa se prijavijo na razpis za delovno mesto, kjer bosta odlocilna dejavnika izobrazba in primerne
delovne izkusnje.

7. Politika odhoda iz podjetja in obveznosti (do) neaktivnih v podjetju

Primer: Druzinski ¢lani bomo spostovali prepoved odtujitve poslovnega deleza izven

druZinskega kroga. V primeru, da bi Zeleli druZinski ¢lani svoj deleZ prodati, so ga zavezani

ponuditi najprej podjetju oziroma druzinskim ¢lanom (predkupna pravica drugih druzbenikov).
8. Komuniciranje in druzinska sre¢anja

Primer: Clani druZine se bomo enkrat mesecno srecevali na sestankih, kjer se bomo seznanili s

pomembnimi informacijami glede poslovanja. Enkrat letno (pred poletnimi pocitnicami) pa se bomo

srecevali na neformalnem sreanju v krogu SirSe druZine.

9. Obdobje, ko bomo ponovno pregledali in po potrebi osveZili druZinsko ustavo

Primer: Solastniki podjetja bomo to ustavo pregledali in po potrebi spremenili vsakih 5 let,
spremembe se sprejmejo s soglasjem vseh solastnikov.

DruZinskim podjetjem, ki so napisala ustavo, je skupno to, da je Se v asu aktivnega delovanja
podjetje vodil lastnik, ki je imel obCutek za bodoci razvoj podjetja ter je premogel dovolj modrosti,
da je k mizi posedel vse druZinske lane, ki jih delovanje podjetja zadeva (Pirc, 2013).

Ustava je Ziv dokument, ki ga lahko s soglasjem solastnikov spreminjamo, saj tekom let nekateri
Cleni postanejo nerelevantni, priporoca se revizija ustave na 5 do 10 let.

(e menite, da sami v druzini ne bi mogli priti
do dogovora, vam lahko koristi pomo¢ zunanje : _ . »
osebe, svetovalca, ki bo pomagal usmerjati potek | Y ustavo dodajmo tudi poglavja o pravilia
- L S investiranja in sklepanja odlocitev glede
dogovorov in nevtraliziral Custvene situacije. Ce | jnvesticij, glede izplacevanja dobicka,
oblikovana ustave ne bi 3la skozi sito razlicnih | glasovalnih pravicin pravil vedenja.
interesov, vrednot in pogledov, bi bila neuporaben
kos papirja.

Jakob Zigante iz podjetja Makro 5 d.0.0.
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Priprava na prenos nasledstva v podjetju je Ze odgovor na nekaj
najpomembnejsih vprasanj, predvsem pa se je prenosnik Ze odlocil za
izstop. Tradicionalno je v Evropi najobicajnejsa resitev prenos znotraj
druZine z ene generacije na drugo. V najboljsih primerih so druZinski
okvir, obstojeca medsebojna razmerja, zaupanje in skupne informacije o
samem podjetju olajsale ekonomski prenos sredstev, informacij, znanja,
poslovnih odnosov (European Commission, 2002).



Vendar v veliko podjetjih primernega naslednika znotraj oZje druzine nimajo, slabo pa poznajo
preostale moznosti za izstop podjetnika. Prenos na naslednika tudi ni vedno najbolj racionalna
reSitev. Tako ni preprosto izbrati nacina nasledstva, koristi lahko, da si podjetniki odgovorijo na
nekaj vprasan.

Zlata vprasanja pri izbiri tipa nasledstva:

- aliimajo v druZini primernega naslednika (druZinski ¢lan ali nedruZinski manager), ki
je pripravljen in sposoben peljati posel naprej,

« kaksne so potrebe in Zelje druZine po finan¢nih sredstvih, npr. za zagotovitev
ustanoviteljeve socialne varnosti,

« kaksne bodo davcne posledice odlocitve, tako za ustanovitelja kot za podjetje,

«  kaksno je financno stanje, likvidnostni polozaj druzbe ali druzbenika in velikost
podjetja

+ kaksno je splosno poslovno in podjetnisko okolje (recesija, konjunktura).

Vsak od nacinov nasledstva ima svoje prednosti in slabosti, zato je potrebno vsakega ovrednotiti
z razlicnih vidikov. Optimalna izbira je tista, ki maksimira izkupicek lastnika ob izstopu, se dobro
vkljucuje v njegove financne nacrte in maksimira lastnikovo zadovoljstvo.

KRITERIJI ZA 1ZBIRO NACINA NASLEDSTVA SO NASLEDNJI (AHEJ, 2008):

« vrednost podjetja — ali bo izbran tip maksimiziral izkupicek,

- financni polozaj podjetnika — kolikSen znesek potrebuije za ohranitev Zivljenjskega sloga,
- tveganje — da se bo predaja podjetja dejansko zgodila,

« nadzor — ali Zeli ustanovitelj obdrZati nadzor nad podjetjem po izvedenem prenosu,

- verjetnost poplacila — verjetnost, da se bo poplacilo izvedlo,

« osebno (nefinancno) zadovoljstvo

« vpliv na deleznike v podjetju (solastniki, drugi zaposleni, okolje, dobavitelji, stranke),

«  optimizacija obdavcitve.

Pripravili smo orodje za izbiro primernega nacina nasledstva (glej Priloga 1), s katerim lahko
ocenite najprimernejsi nacin nasledstva za vas primer.

V nadaljevanju bomo predstavili mozne nacine nasledstva v primeru, da imamo ali nimamo
primernega druzinskega naslednika in v primeru, da podjetje ne posluje uspesno ali je celo
insolventno (slika 1).

3. Izvedba prenosa in izbor natina nasledstva 39



Mozni nacini nasledstva

Ce podjetje posluje Ce podjetje posluje Ceje podjetje insolventno
pozitivno in imate pozitivno in nimate likvidacija / zaprtje
druzinske naslednike: druzinskih naslednikov: . stedy)

druZinsko nasledstvo «  prodaja clanu SirSe

zunanji manager (za Cas druZine, zaposlenim

da druzinski nasledniki - trZna prodaja

izpolnijo neke pogoje, « razprodaja sredstev in

zrastejo, dozorijo) zaprije

strateska partnerstva
fransizing (manj primerno
za manjsa podjetja)

javna ponudba delnic
(redko primerno za
slovenska podjetja)

Slika 1: Mozni nacini nasledstva

Mozne nacine nasledstva smo torej razdelili glede na uspesnost poslovanja podjetja. Ce podjetje
ne posluje pozitivno ali je celo insolventno, potem je smiselna likvidacija ali stecaj podjetja. Ce pa
podjetje posluje s pozitivnim poslovnim izidom, imamo ve¢ moznosti, ki so predvsem odvisne od
tega, Ce imamo primernega druzinskega naslednika ali ne.

Druzine, ki sicerimajo primerne potomce s podjetniskimi aspiracijami, vendar le tiniso zainteresirani
za prevzem druZinskega podjetja srecamo pogosto. V raziskavi med slovenskimi Studenti je bilo kar
55 % s pozitivnimi izkuSnjami iz druZinskega podjetja, ki pa si Zelijo ustvariti lastno podjetnisko
kariero, 20 % jih Zeli naslediti in voditi druzinsko podjetje in zgolj 10 % jih namerava iskati
zaposlitev drugje (ostali se Se niso zmozni odlociti). Druzinsko podjetje jim torej daje odlicne
izkuSnje in znanje, vendar ne Zelijo nadaljevati tradicije, ampak poskusiti nekaj svojega. Ta
ugotovitev druZinskim podjetjem nudi izjemno priloznost za miselni preskok iz tradicionalisti¢nega
dojemanja druzinskega podjetja v modernejSega. Zakaj ne bi potomcem dali priloznosti, da se
sami podjetnisko uveljavijo, ne pa da jih skoraj silimo k vklju¢evanju 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 (Vadnjal, 2012).

Mladi, ki jih delo v druZinskem podjetju sicer zanima, se temu lahko Zelijo izogniti iz vec razlogov.
Nekaj je Ze omenjenih, na primer, da jih starsi k temu ne spodbudijo ali pa jih v mladosti pretirano
obremenjujejo s tezavami podjetja. Najpogostejsi razlog je, da ne Zelijo 24 ur na dan delati s svojimi
starsi. Pri tem imajo vec moznosti, in sicer, da v podjetju zasedejo delovno mesto, na katerem
nimajo neposrednega opravka s starsi, ali pa odprejo svoje podjetje, ki se ukvarja s sorodno
dejavnostjo (Kociper, 2015).
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Ena od moznosti je tudi delitev podjetja, in sicer v primeru, da je med nasledniki rivalstvo tako
veliko, da bi tezko delali skupaj, je morda najbolje razdeliti posel na vec podijetij.

IZROCITEV

Dejansko predajo lastnistva, odgovornosti in vodenja podjetja nasledniku imenujemo izrocitev.
Nacin in cas izrocitve podjetja je odvisen od tipa nasledstva. V druzinskem podjetju se bo izrocitev
zgodila, ko se bo ustanovitelj upokojil oziroma iz drugih razlogov ne bo Zelel ve¢ voditi podjetja.
Kadar gre za prenos podjetja na izven druzinskega kroga (npr. prodaja podjetja), lahko govorimo
0 izroCitvi s podpisom pogodbe in dejanskim prepisom lastnistva in izvedeno predajo vodenja
podjetja (Hawkey 2005 v Ahej 2008).

Z Zeljo, da bi podjetje uspesno delovalo naprej, naj pred izrocitvijo ustanovitelj obvesti zaposlene,
da bo podjetje predal naslednji generaciji ali ga prodal ter jim sporoci, za kakSne pogoje se je z
naslednikom dogovoril za zaposlene, predvsem, da se za njih ne bodo poslabsali pogoji dela. Ravno
tako naj obvesti svoje stranke in jih morebiti z naslednikom tudi obisce, s Gimer zagotavlja, da stoji
zanovim vodjem in da bodo odnosi Se naprej ostali dobri. Dobra pa bo ostala tudi kvaliteta izdelkov
in razna sodelovanja. Enako velja za kljucne dobavitelje, ki so v skrbeh za poslovanje podjetja.

T,




3.1.PRENOS NA DRUZINSKEGA NASLEDNIKA

Da bi bil prenos na druZinskega naslednika kar se da ucinkovit, mora biti ustanovitelj zadovoljen
Z izbiro naslednika ter verjeti v sposobnosti naslednika, da bo podjetje uspesno vodil naprej in
negoval, kar je ustanovitelj gradil vrsto let. Enako se mora tudi naslednik dobro pocutiti v novi vlogi
in si jo predvsem Zeleti, saj bo le tako lahko nasledstvo uspesno.

Vendar zakaj nekateri potomci ne Zelijo prevzeti druZinskega podjetja? Odgovor na omenjeno
vprasanje seveda ne leZi na dlani, saj je moznih vzrokov veliko. Da bi nasli vzroke, bi bilo potrebno
pobrskati po preteklosti po odnosih v druzini, vendar clani druZinskih podjetij ne delijo radi
informacij o tem, saj menijo, da lahko vsaka informacija negativno vpliva na podobo podjetja.

Dobro je, da so naslednikivzgojeniv razmisljujoce osebe, ki vedo, kaj jih veseliin kakSno karierno pot
Zelijo. Biti rojen v druZinsko podjetje je lahko velik privilegij, lahko pa zelo tezak nahrbtnik. Otroci,
ki so zrasli skupaj s podjetjem, so bolj socializirani, komunikativni, bolj samostojni, od malih nog
s0 bili namrec v interakciji z razlicnimi ljudmi, opazovali starse pri poslovanju, morali kaj postoriti,
dobili so delovne navade. Vendar so poleg pozitivnih lahko dobili tudi negativne izkusnje, zato
nekateri ne Zelijo prevzeti druZinskega podjetja. Potencialne naslednike lahko v grobem delimo
na dve skupini: na tiste, ki jih dejavnost druZinskega podjetja ne zanima in so manj naklonjeni
podjetniStvu (gradijo kariero na drugem podrocju) in na tiste, ki kaZejo zanimanje za dejavnost
druZinskega podjetja. Ali se bodo slednji podjetju pridruZili in prevzeli vodenje pa je odvisno od
njihove izkusnje v otroStvu in kako bodo vkljuceni v podjetje (Kociper, 2015).

Vadnjal (2012) meni, da mladi, ki imajo visoko Zelji po »imeti usodo v svojih rokah« raje izberejo
zaposlitev drugje ali ustanovitev lastnega podjetja, kot da bi nadaljevali druZinsko podjetje. To
pomeni, da moZni nasledniki vidijo druZinsko podjetje kot okolje, ki vsiljuje odlocitve. DruZinsko
podjetje vidijo kot nacin dela, ki ni v skladu z Zeljo po »samostojnostic, kar je tradicionalno eden
najmocnejsih motivacijskih dejavnikov za podjetnistvo. To pa je po drugi strani v nasprotju s
prepricanjem ustanoviteljev druZinskih podjetij, da bi otroci enostavno morali prevzeti druzinsko
podjetje, kar je v Sloveniji dokazano precej zakoreninjeno.

Podjetniki ustanovitelji seveda Zelijo, da bi podjetje Zivelo dolgorocno in pogosto kot edino
moznost vidijo prenos na potomce, Ceprav so moznosti tudi druge. Prenos nasledstva je eden
najvedjih izzivov v podjetnistvu in hkrati priloznost zgraditi medgeneracijsko podjetje, ki bo gojilo
vrednote in vizijo ustanovitelja Se dolga leta.
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3.1.1. IZBIRA IN UVAJANJE MOZNEGA NASLEDNIKA(OV)

UVAJANJE NASLEDNIKA

Za prenos podjetja je potrebno naslednika ne samo uvajati, ampak naj s podjetjem Zivi, tako kot
njegov ustanovitelj. In za uvajanje naslednika ni nikoli prezgodaj. V druZinskih podjetjih smo prica
lepi praksi na tem podrodju, ko otroci Ze med Solskimi pocitnicami ali med vikendi pomagajo
starSem pri laZjih opravilih in imajo kot najstniki ali Studentje Ze redne naloge v podjetju. Tako ob
prevzemu Ze dobro poznajo procese, sistem delovanja, vrednote, poslovne partnerje in nenazadnje
zaposlene, ob katerih so morda celo rasli. Se bolje pa je, ¢e po koncani izobrazbi izku3nje nabirajo
tudi izven domacega podjetja (Kociper 2016a).

Priporodljivo je, da mladi pred zaposlitvijo v druzinskem podjetju spoznajo delo tudi v drugih okoljih
in starSa naj ne bosta prvi in edini nadrejeni. Izkusnje si lahko nabirajo z nekajletnim delom zunaj
druzinskega okolja. Morda v tujini prek Stevilnih moZnosti praks mladih® ali v sorodnih druzbah
doma. Tako si bodo razsirili znanje, pridobili samospostovanje in spostovanje drugih zaposlenih v
druzinskem podijetju. Pred odhodom je smiselno, da se v okviru druzine dogovorijo kako dolgo bo
obdobje odsotnosti in 0 mozZnostih vrnitve v druZinsko podjetje (Kociper, 2015).

Uvajanje naslednika naj se zacne tako, da ti postopno v nekaj letih spoznajo in preizkusijo vse faze

>Na primer program Erasmus za mlade podjetnike ali izmenjava naslednikov preko zdruzenja Family business network
Adria




Fotografija: lva Emersic

in delovna mesta v podjetju, od proizvodnje, nabave, prodaje itd. Kasneje se potomci preizkusijo
kot vodje posameznih oddelkov s prevzemom vedno vedjih odgovornosti. Starsi lahko naslednikom
namenoma, vendar nadzorovano, pustijo narediti kak$no napako, na podlagi katere potomci
pridobijo izkusnje in se otresejo strahu pred odlocanjem.

Pogosto ustanovitelji vodijo podjejte do upokojitve povsem samostojno, brez vkljutevanja
naslednikov s cimer bi slednji pridobivali izkusnje, vescine in samozavest, ki je nujno potrebna za
prevzem in uspesno vodenje podjetja. Vecina potencialnih naslednikov vse do upokojitve starsev
ali celo Se dlje opravlja neodlocevalske funkcije v podjetju in tako ne morejo Cez noc postati
uspesni vodje. Mnogi podjetniki se tovrstnega vedenja ne zavedajo, saj v Zelji po ohranitvi statusa
odlocevalca svojim potomcem onemogocijo odlocanje, saj bi to pomenilo, da se morajo sami
(pocasi) umakniti. Naravno bi bilo, da bi se proces prenosa odgovornosti na potomce zacel dogajati
Ze kmalu po zaposlitvi v podjetju (Kavs, 2017).

Zal pa mnogi starsi z odlasanjem prenosa odgovornosti vplivajo na to, da je ob prenosu dejavnosti
njihove potomce, ki so lahko stari tudi Ze 40 ali veC let, strah prevzema odgovornosti (Kavs, 2017).
Vzrok lahko izhaja iz tega, da starsi ne sprejemajo idej in razmisljanj potomcev in jih odZenejo s
stavki kot so: “kaj pa ti ves, saj si Sele priSel v podjetje” ali “a zdaj ko si koncal Solo pa mislis, da vse
ves"”. S taksno komunikacijo bodo potomci vedno manj motivirani in samozavestni za prispevanje
svojih idej in kasneje prevzem podjetja. Naslednike je potrebno spodbujati, da izrazijo svojo
inovativnost, Zeljo po novostih, znanje in jih ne kritizirati ali kazati nezaupanja Se preden bi dejanje
tudi izvedli. Tudi e bodo naredili napake, se lahko iz tega veliko naucijo, ustanovitelj pa je 3e vedno
lahko v vlogi “bankine in ne krmila".
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IZBIRA NASLEDNIKA

|zbiri naslednika lahko re¢emo »sladki problemic, saj pomeni, da mozne naslednike imamo. Ko se
izbira med sorojenci, je pogosto naslednik najstarejsi otrok. Ko je moznih naslednikov ve¢, v veliko
primerih eden od njih spontano preras¢a v vodjo. V takem primeru mora biti ustanovitelj previden,
saj so lahko po krivem zapostavljeni drugi potencialni nasledniki, ki so morda ravno tako sposobni
dobro voditi podjetje. Poleg tega pa je pomembno, ali se zna neodvisno odlocati in razmisljati
s svojo glavo, ali bo imel dovolj avtoritete in bo znal motivirati zaposlene. In nenazadnje ali je
vizija tega spontanega naslednika skladna z druZinsko, tudi naslednik mora v podjetju nadaljevati
z negovanjem druZinske klime in kulture (Kociper 2016a).

Posledicno svetujemo, da starsi najman;j 5 let pred upokojitvijo ugotovijo motiviranost potomcev
za prevzem dejavnosti. Kot Ze omenjeno, lahko uspesno nadaljujejo druZinsko zgodbo samo tisti,
ki so zares motivirani za nadaljevanje dejavnosti. Druzinsko podjetje je namre¢ lahko nekomu le
delovno mesto, kjer je delo laZje in delavniki krajsi, nemalo je situacij, ko nekateri potomci zagnano
delajo, drugi“hodijo malo v sluzbo’”.

Torej, kandidatov, ki bi nadomestili ustanovitelja je lahko vec ali pa ni nobenega. Procesa tranzicije
ne gre jemati kot iskanje ustanoviteljevega dvojnika, ampak je potrebno zavedanje, da lahko
nasledstvo pomeni korak v evoluciji podjetja. Pri izbiri naslednika si je potrebno odgovoriti na
naslednja vprasanja (Leach, 1991, str. 133):

Ali se istoveti z usmeritvijo (vizijo) podjetja?
Ali je sposoben razvijati organizacijo naprej?
«  Alizna neodvisno razmisljati in se odlocati?
« Aliima komunikativne in vodstvene sposobnosti?

Vprasanje je, ali je ustanovitelj pravi clovek, ki lahko odgovori na ta vprasanja. Morda je v tem
primeru smotrno poiskati zunanjo, neodvisno pomoc. To velja tako v primeru, ko obstajajo pravi
kandidati za naslednika, kot v primeru, ko jih ni, pa se je potrebno odlocati med ve¢ moznostmi.

Vodenije si lahko potomci tudi delijo, na primer tako, da si razdelijo delovna podrocja. Kot primer
lahko prikazemo druZinsko gradbeno podjetje, kjer eden od otrok prevzame operativno-tehnicni
del, drugi pa poslovnega.
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KOGA IZBRATI?
Kot navaja Vadnjal (2008) se prenosnik pri sooanju z vprasanjem, koga izbrati najpogosteje sreCuje
z naslednjimi primeri:

1.

Logicni naslednik. V nekaterih procesih nacrtovanja nasledstva se zgodi, da nekdo spontano
prerase v naslednika. Po drugi strani je v nekaterih druzinah logicno, da bo vodstvo nasledil
najstarejsi sin, karima za posledico manjSo moznost konfliktov, saj se druzina podreja tradiciji.
Nevarnost je seveda v tem, da bi vodstvo prevzel nekdo, ki za to ni najbolj usposobljen, ceprav
se pojavlja kot logicna izbira.

“Izbira med “enakimi”. Mnogi lastniki menijo, da je tudi pri nasledstvu potrebno zagotoviti
enakost med potomci. Tako se vcasih zgodi, da je postavljenih ve¢ naslednikov. Ti resujejo
odnos vcasih tako, da se izmenjavajo (rotirajo) na vodilnem poloZaju, kar ima za posledico, da
se je nekdo poloZaja komaj privadil in Ze mora oditi. Druga moznost je delitev vodstva: kjer si
dva ali ve¢ naslednikov natan¢no razdeli podrocja.

Hcere. Hcere so prav zaradi pogostega konflikta med o¢etom in sinom pogosto zelo primerni
kandidati za prevzem podjetja, vendar se v nekaterih panogah na njih pozabi, sajjih dojemamo
kot tipicno moske panoge (npr. gradbenistvo, prevoznistvo).

PriZenjeni kot nasledniki. Prizenjeni so veckrat kandidati za nasledstvo, Se posebej kadar
ustanovitelj nima moskega naslednika, deluje pa v panogi, ki velja za tradicionalno mosko
panogo. Nevarnost je vse vec locitev, kar je primer tudi pri nas. LoCitev v zasebnem Zivljenju
lahko prinese veliko spremembo tudi v podjetje. Potrebne je namreC veliko strpnosti, Se
posebej, ko si loceni par na novo ustvari druZino, Se pogosteje pa se pojavi, da mora prizenjeni
zapustiti podjetje.

Vec kot ena druZinska enota. Kadar je lastnikov preveC in se je nemogoce odlociti 0 enem
samem nasledniku, je za izognitev konfliktov najboljsa resitev delitev podjetja na vec enot v
okviru enotnega podietja, Ce to poslovni proces omogoca, ali delitev podjetja na vec podijetij,
ki kasneje sodelujejo pri poslovaniju.

Za neuspesne primere nasledstva okolica rada krivi naslednike, saj naj bi od star3ev dobili uspesno
delujoce podjetje, ki ga niso bili sposobni voditi. Vendar je del odgovornosti tudi na starsih,
(e potomcev niso pravocasno spodbuijali in jim dali moznosti pridobiti si potrebne izkusnje,
prevzemati odgovornost, Ce so jih silili v prevzem dejavnosti. Ustanoviteljem lahko njihov obcutek
nezamenljivosti onemogoca, da bi naslednikom prenesli znanje, izkusnje in odgovornost, ter da bi
izpregli in zaupali naslednikom vodenje podjetja.
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3.1.2. PRENOS LASTNISTVA PODJETJA

Poznamo dva nacina prenosa lastnistva v gospodarski druzbi za cas Zivljenja, in sicer odplacne in
neodplacne (podaritev) prenose. Tretjo skupino predstavljajo prenosi, do katerih pride zaradi smrti
lastnika in jih ravno tako uvri¢amo pod obliko neodplacnega prenosa, ki je zaradi znacilnosti, da
gre za posel »mortis causa, loceno obravnavan. Prenos, do katerega pride zaradi smrti prenosnika,
se lahko deli na oporocno dedovanje, lahko pa gre za prenos po samem zakonu. Vsaka od teh
skupin ima svoje posebnosti (Pirc, 2016). Govora je torej o prenosu lastniStva podjetja (prenosu
poslovnega deleZa) in ne o prenosu samega vodenja oziroma upravljanja podjetja.

Vdruzinskih podjetjih ob prenosu lastnistva podjetja na druzinske clane lastnik pogosto nipoplacan,
niti delno, kaj Sele v celoti. Ko se lastnik zeli upokojiti, ponavadi lastniSko izstopi iz podjetja.

NEODPLACEN PRENOS LASTNISTVA PODJETJA

Pri_neodplacnem prenosu lastniStva gre za podaritev poslovnega deleza (darilo) izbranemu
nasledniku za Cas Zivljenja, kar je tudi poleg oporocnega razpolaganja in prenosa na podlagi
dedovanja najbolj obicajen nacin nasledstva v Sloveniji.

Neodplacen prenos lastniStva podjetja se lahko izvede v naslednjih oblikah oz. v skladu s pravnimi
podlagami, ki jih dolocajo (Pirc, 2016):
Obligacijski zakonik, ki ureja darilno pogodbo in pogodbo o izrocitvi in razdelitvi premozZenja
(izrocilna pogodba),
Zakon o dedovanju, predvsem v okviru instituta odpovedi neuvedenemu dedovanju,

Zakon o davku na dediscine in darila, Zakona o dohodnini in Zakona o davénem postopku, ki
urejajo vprasanje obdavcitve v primeru neodplacnega prenosa lastnistva podjetja.

Zakon o dedovanju (ZD) dolo¢a moznost dedovanja na podlagi zakona in oporoke. Krog oseb, ki so
poklicane k dedovanju na podlagi zakona (v kontekstu druZinskega podjetja) oziroma dedujejo po
zapustniku so njegovi potomdi, njegovi posvojenci in njihovi potomci, njegov zakonec (oziroma
oseba, s katero Zivi v dalj Casa trajajoCi Zivljenjski skupnosti, njegovi starsi, posvojitelj in njegovi
sorodniki, njegovi bratje in sestre ter njihovi potomci in njegovi dedi in babice ter njihovi potomci
ter moski in Zenska, ki Zivita v dalj casa trajajoci Zivljenjski skupnosti (Pirc, 2016).
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ODPLACEN PRENOS LASTNISTVA PODJETJA

V Slovenji poznamo predvsem primere, ko ustanovitelji podjetje naslednikom podarijo oziroma
ga slednji podedujejo, vendar je prav, da ustanovitelj razmisli tudi o moznosti prodaje podjetja
naslednikom, karimenujemo odplacni prenos.

Mnogi podjetniki med samo aktivno delovno dobo

placujejo nizke pokojninske prispevke in tako ne

morejo pricakovati pokojnine, s katero bi po upokojitvi | 2a@dkup deleza druzinskega podjetja
g . od oceta sem vzel kredit.

ohranili Zivljenjski standard. Mnogi o tem premalo

razmisljajo pred upokojitvijo. Odplacen prenos | MarkoLukic(Lumard.0.0.) o tem, daje

lastnistva na druzinske élane torej izhaja tudiiz potrebe | Pren0s lastnistvalahko tudiodplacen.

ustanoviteljev po ohranitvi ekonomske neodvisnosti in vsaj delne Zetve premoZenja ustvarjenega

v podjetju. Izvedba prodaje deleza potomcem je pogosto pogojena z okolis¢ino, da slednji ne

razpolagajo z zadostnimi lastnimi sredstvi za takojsnje poplacilo trzne vrednosti podjetja. Zaradi

tega je prenos lastniStva podjetja na potomce ali druge druZinske clane preko razlicnih oblik

odloZenega placila kupnine tako pogost. Za pridobitev pravic iz poslovnega deleza je namrec

relevanten trenutek vpisa v sodni register (glej 482. clen ZGD-1), pri cemer placilo kupnine ni nujen

predpogoj za izvedbo vpisa. Torej placilo ni predpogoj veljavnosti prenosa poslovnega deleza, pac

pa velja, da je druzbenik tisti, ki je vpisan v ustrezen poslovni register (Pirc, 2016a).

Odplacni prenos oziroma odkup poslovnega deleza s strani naslednika ima lahko tudi vzgojni
pomen, saj je lahko za naslednike koristno, da so v druzbo vloZili svoj denar in imajo tako vecjo
odgovornost, tveganje in spostovanje do pridobljenega.

Zazadovoljevanje financnih potreb ustanovitelja po upokojitvi se v tujini uporablja tako imenovano
izplacilo rente, ki jo podjetje staremu lastniku izplacuje do smrti. V Sloveniji zakonodaja taksne
oblike izplacil ne omogoca, zato se ustanovitelj po upokojitvi posluzuje drugih moznosti, npr. da s
podjetjem sodeluje kot honorarni sodelavec (Ahej, 2008). Ve¢ 0 moznosti dela po upokojitvi bomo
govorili venem od naslednjih poglavij.

Nekaj zanimivih resitev problema oziroma odplacnega prenosa lastnistva lahko najdemo v drZavah
zanglosaksonsko pravno ureditvijo (Pirc, 2016a). Navajamo jih kot primer, saj bi se jih dalo z nekaj
prilagoditve in ob pomoci svetovalcev prilagoditi tudi za slovenske razmere:

«dogovor o placilu dogovorjene anuitete predvideva, da ustanovitelj do konca svojega Zivljenja
ali do dogovorjenega roka prejema denarno rento. Dolznost placevanja anuitete obicajno
preneha s smrtjo ustanovitelja, v primeru, da njegova dosezena Zivljenjska doba presega
nacrtovano oz. ocenjeno bo kupec vrednost poslovnih deleZev preplacal;

«obrocno placilo predstavlja placevanje kupnine skozi daljse casovno obdobje, pri Cemer je
kupnina razdeljena na periodicne obroke, ki jih placuje kupec. Placilo kupnine je pogosto
zavarovano z zastavitvijo poslovnih delezev, ki so predmet prodaje;

«  placilo kupnine in pripadajocih obresti z izplacilom bodocih dobickov v druzbi, katerih
poslovni delezi so predmet prodaje je zelo fleksibilen nacin in omogoca prilagajanje Zeljam in
potrebam kupca in prodajalca.
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DAVCNI VIDIK

Pri podaritvi poslovnih delezev druzinskim ¢lanom moramo (velja za odplacniin neodplacni prenos)
priglasiti odlog plaila davka na kapitalske dobicke. Le na ta nacin namrec darovalec poslovnega
deleza ne bo placal davka na kapitalske dobicke, saj bi bila v nasprotnem primeru podaritev davéno
obravnavala enako kot prodaja poslovnega deleza. Predstavniki prvega dednega reda so namrec
oprosCeni le davka na dediscine in darila, ne pa tudi davka na kapitalske dobicke, ki bi jih bilo
potrebno obracunati razen Ce, kot omenjeno, pri FURS-u priglasimo odlog placila (Macarol, 2016).

PRIMER IZ PRAKSE:

Kot svetovalec za nasledstvo sem se pred kratkim ukvarjal s premozno podjetnisko druzino, ki
ima vedji del druzinskega premoZenja v podjetju. Ustanovitelj in Zena sta se upokojila in skupaj
prejemata nekaj manj kot 1000 evrov pokojnine. Po njunih besedah ne potrebujeta veliko — 2000
evrov mesecno bi zadostovalo. Vseeno pa nastane tezava, in sicer na kakSen nacin naj jima iz
podjetja vsak mesec nakazejo 1000 evrov. Po razmisleku smo se dogovorili, da sta podjetje v 90
% podarila otrokom, 10 % podjetja pa sta otrokom prodala. Tako jima otrodi, ki so zdaj lastniki
podjetja, vsak mesec placajo po 1000 evrov kupnine, kar jima zadostuje za solidno prezivetje
(Vadnjal, 2012).

s
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3.2.PRENOS ZNOTRAJ SIRSE DRUZINE ALI NA DRUGO 0SEBO

V primeru, da prenos na potomce v prvem dednem redu ni mogog, saj jih podjetnik nima ali pa
za prevzem podjetja niso zainteresirani, naj omenimo moznost o kateri podjetniki premalokrat
razmisljajo. Zakaj bi podjetnik podjetje podaril ali za znizano kupnino prodal le svojim potomcem,
ki se zanj ne zanimajo, Ce ima morda v podjetju sorodnike, ki z njim Ze dolga leta pridno delajo
in so na prevzem pripravljeni. Poznamo lep primer avtoprevoznika, katerega trije sinovi niso Zeleli
nadaljevati druZinske tradicije, je pa v podjetju zrasel v vodjo ustanoviteljev necak, ki je izrazil
Zeljo po nadaljevanju posla. Z ustanoviteljem sta se dogovorila za odplacen prenos, vendar mocno
prilagojeno ceno podjetja. Tako podjetja ni bilo potrebno prodati tujcem, ki bi obdrzali le poslovne
pogodbe in ne tudi poslovne kulture ali celo zapreti. Enako bi se lahko dogovorili z dolgoletnimi
zaposlenimi, ki so v podjetju prerasli v vodje.

Podjetje (s. p.) lahko brez placila davka prenesemo tudi na nedruZinskega naslednika, pri cemer je
nujni pogoj podjetnikova (obrtnikova) upokojitev, invalidnost ali smrt. Tako lahko obrtno dejavnost
davcno nevtralno prepisemo na katerokoli osebo ali druzbo (d. 0. 0.) brez da bi placali dohodnino,
vendar pod pogojem, da prevzemnik podjetja (s. p.-ja) ne sme zapreti vsaj 5 let (ter vsi ostali
pogoji), sicer mora ustanovitelj poracunati davcne obveznosti za nazaj (Kavs, 2017).

Za dav¢ni in pravni vidik odplacnega prenosa velja zapisano pod naslednjo tocko Prodaja podjetja.




3.3.PRODAJA PODJETJA

Prodaja podjetja je ena od moZnosti za razreSitev vprasanja lastnistva, ce nasledniki za podjetje
niso zainteresirani. Podjetje je moZno prodati kot celoto, ali premozenje razprodati po delih (npr.
opremo, nepremi¢nine) ter podjetje likvidirati. Oba postopka sta ponavadi precej dolgotrajna.
Veliko teZavo predstavlja prodajna cena. Cenitev, ki jo opravi strokovnjak, lahko pomaga le toliko,
da se doloci orientacijsko vrednost, okoli katere se bo podjetnik pogajal. Sicer je tudi podjetje trzno
blago, ki je vredno natancno toliko, kolikor je nekdo zanj pripravljen placati.

Pri vefjih podjetjih, ti.stih ki kptirajp na bo.rzi,. bo trgovanje | &yctvena navezanost na podjetje,
opravila borza. Mala in srednje velika podjetja pa se lahko | kije, ekonomsko gledano, samo
 nri i i nalozba, je primerljiva s hisami,

za pomoc pri potsredovanjli obrnejo na Borzo pqsla (wwyv. ki smo jih gradil, Personifikacia
borzaposla.si), kjer so oglasevane prodaje malihin srednjih  Fja popolna. Podjetje - to sem jaz.
podjetij v Sloveniji, za tuje trge pa se podjetja lahko Reiiltet‘{, daiﬁp;dli.ettie mtqéno

yis . . . prodati, se zdi bolj teoreticna
posluzuowspletne s'Franl www.bumnessesfqrsale.com. .Slc'er kot dejansko izvedljiva (Vadnjal,
pa se veCina prodaj opravi med konkurenti, brez da bi bile | 2014).

prodaje javno objavljene.

DAVCNI VIDIK

Prodaja podjetja je ena izmed oblik odsvojitve kapitala, ki jo opredeljuje ZDoh-2. V tem smislu
ni pomembno, ali gre za trzno prodajo ali za kak3en drug odplacni nacin odsvojitve. Trenutna
zakonodaja predvideva cedularno (enkratno) obdavcitev z dohodnino od dobicka iz kapitala.
Davcna stopnja je padajoca glede na dobo lastnistva kapitala, in sicer 25 % v primeru lastnistva
manj kot 5 let. Stopnja po dopolnjenih 5 letih pade na 15 % in se nato na vsakih dopolnjenih 5 let
znizaSeza 5 %. Za lastniStvo kapitala nad 20 let trenutno velja oprostitev placila davka. V odplacni
transakciji se obdavcuje samo prejemnika kupnine, medtem ko kupec ob pridobitvi ni obdavcen
(Ahej, 2017).

POPLACILO

urejeno pred vpisom novega lastnika v sodni register, vendar to, kot smo v tej publikaciji Ze omenili,
ni nujno tako. Stranki se lahko dogovorita za obrocno odplacilo, ce kupec ni uspel zbrati dovolj
sredstev ali pridobiti kredita oziroma mu je ta nacin financiranja najcenejsi. Lahko se zgodi celo,
da je kupec podjetje pripravljen kupiti le pod tem pogojem. Pri odlocitvi za obro¢no odplacilo je
pomembno, da se prodajalec ustrezno zavaruje pred neplacilom, morda tudi s tem, da deloma
ostane solastnik podjetja. Zadrzanje solastniskega deleza lahko prinese tudi davcne ugodnosti, saj
davek na kapitalske dobicke pada s trajanjem (so)lastnistva podjetja, kar smo opisali Ze v prejSnjem
odstavku.
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Ahejeva (2008) predlaga tudi moZnost zadrZanja sredstev, ki ga ponavadi predlaga kupec, ki se boji,
da bi po nakupu podjetja izqubil glavne kupce in dobavitelje, z zadrzanjem sredstev pa prodajalca
zaveze, da mu bo slednji pomagal pri ohranitvi obsega poslovanja. Tako se del kupnine lahko veze
na posebnem racunu in se prodajalcu izplaca, ce so po dolocenem Casu dosezeni dogovorjeni
poslovni rezultati. Slabost takega nacina je seveda to, da prodajalec ne more vedeti, Ce se bo kupec
vedel kot dober gospodar in kako bodo druge razmere na trgu vplivale na poslovanje.

Naslednja od moZnosti (Ahej, 2008) je oblika obrocnega odplacevanja, ki temelji na pricakovanih
bodocih dobickih (ear—outs), in sicer je primerna za podjetja, ki nimajo veliko opredmetenih
osnovnih sredstev (nepremicnine, stroji), podjetje pa prodajajo na osnovi pricakovanja dobrih
poslovnih rezultatov v prihodnje. V primeru uresnicitve rezultatov, ki jih predvideva prodajalec bo
izplacana tudi visina kupnine.

PRIMER IZ PRAKSE:

Podjetnik se je odlocil prodati podjetje zaradi upokojitve. Najel je pooblas¢enega sodnega cenilca, da mu
je izdelal oceno vrednosti. Ceprav se je ta podjetniku zdela visoka, je cenilec visoki oceni verjel in pri njej
vztrajal. Ker noben od potencialnih kupcev ni bil pripravljen placati tako visoke cene, je prodaja trajala toliko
casa, da je podjetje vmes izgubilo nekaj poslovnih partnerjev, pojavila pa se je tudi financna kriza, ki je
Se dodatno zmanjsala Stevilo potencialnih kupcev. Lastnik je bil na koncu primoran podjetje prodati po
kosih, za kar je iztrZil bistveno manj, kot Ce bi pristal na ponujene ponudbe kupcev in ne vztrajno verjel
»cenitvi na papirju« (Vadnjal, 2014). Torej lahko le Se ponovimo; podjetje je vredno toliko, kolikor je kupec
zanj pripravljen placati.

PRIMER IZ PRAKSE:

Podjetnik, ki ima manjse proizvodno podjetje (d. 0. 0.) bi se Zelel upokoijiti, za podjetje ima potencialnega
kupca in ga je pripravljen prodati, razmislja le, da bi kak manjsi posel obcasno Se opravil sam. V takem
primeru lahko proda celotno podjetje ali samo posel. Ce se odloci za prodajo podjetja, se s kupcem, ki je
lahko pravna ali fizicna oseba, dogovorita za ceno. S pogodbo pri notarju uredita lastnistvo in od takrat
dalje podjetnik ni vec povezan s podjetjem. Za svoje manjse posle lahko odprete novo podjetje oziroma kot
upokojenec lahko registrira svoj s. p. Druga moznost je, da kupcu proda stroje in zaloge ter obvesti svoje
poslovne partnerje, da naj odslej poslujejo z novim dobaviteljem. Tudi v tem primeru je cena stvar dogovora,
pri cemer v prvem primeru dobi denar on kot fizicna oseba, v drugem pa njegovo podjetje. Po taki transakciji
sicer njegovo podjetje nima ne opreme ne poslov, lahko pa z njim vseeno posluje. Nobena od moZnosti ni
formalnopravno zelo zapletena ali bistveno cenejsa ali drazja. Se najteZje bo doloiti ceno podjetja.



3.4.ZAPOSLITEV NEDRUZINSKEGA MANAGERJA

Zaposlitev nedruzinskega oziroma zunanjega managerja je moznost, ko bi podjetnik Zelel predati
vodenje podjetja, vendar ostati lastnik, saj je morda vodenje podjetja preraslo njegove sposobnosti
in Cuti potrebno po profesionalnem managerju.

Nedruzinski manager je lahko tudi le oseba za premostitev,
dokler ni nekdo iz druzine pripravljen prevzeti vodenja
podjetja, oziroma dokler se druZina ne poenoti, kdo bi to | Pred asom sem ugotovil, da

. v . y . . sem dober manager do neke
lahko bil. NedruZinski manager v tem casu operativno vodi | rayni, kijo je podjetje s éasom
podjetje. Resitev je primerna, ko nasledniki Se niso dovolj | preraslo. Zato smo zaposlili

T v o Fr . . . Zunanjega managerja in

stavr! ali |zk'usen| zaprevzem podjetja oziroma Je_na'slednlk.(vJy poslediéno spremenli tudi nadin
vec in se ni mogoce odlociti o tem, kdo bi bil najprimernejSi. | dela, kar ni bilo preprosto za
NedruZinski manager je lahko nasledniku tudi bolj$i mentor, :ZP"::?“' ki so imeli izkusnjo
kot bi mu bili starsi. Pogosto se izkaze, da se druZinski clani prel:
v takem primeru pocutijo bolje, saj so raje podrejeni neki Sao Krumpak, Happy Tours d.o.0.,
zunanji osebi kot, da bi bili podrejeni sorodniku, ki ga ne 1 VEMStéNoung, 2017
cenijo. Vadnjal (2008) opozarja, da je slabo, ¢e druzina doloci za direktorja nekoga, ki Ze dolgo
dela v podjetju. Tak ¢lovek je Ze prevec vpet v druZino, z nekaterimi ima boljse in z drugimi slabse
odnose, tako da se ne more uspesno soocati z razli¢nimi pritiski.

Lastnik lahko za direktorja imenuje kogarkoli, ki izpolnjuje pogoje in nasledniki pri tem formalno
gledano nimajo nobene besede. Pri izbiri gre predvsem za vprasanje zaupanja nekomu, ki bo
upravljal z druZinskim bogastvom. Z imenovanjem managerja se kratkorocno resi upravljanje
podjetja, ne pa tudi premozZenjska dilema oziroma se odlocitev glede prenosa lastnistva le odloZi.




3.5.ZAPRTJE PODJETJA

Edini pravi razlog za zaprtje podjetja naj bo neuspesno poslovanje oziroma slabe napovedi. Torej
v primeru, Ce podjetje nima utecene dejavnosti s stalnimi strankami, nima ugledne blagovne
znamke, je morda izqubilo trg in ne posluje pozitivno. Praviloma tudi takrat, ko je poslovno
sodelovanje strank vezano na eno osebo v podjetju, ki je strokovnjak in hkrati tudi lastnik, pa ne Zeli
ve¢ opravljati dejavnosti. V primerih, ko je zapiranje nujno, je potrebno dobro razmisliti 0 nacinu in
roku zaprtja, da ne bi ustvarili novih dolgov.

Postopek zapiranja . p.-ja je v osnovi preprost in se lahko opravi na tocki VEM. Na FURS je potrebno
oddati zakljucne bilance, na osnovi Cesar se izracuna dohodnina, na banki zapre poslovni racun
ins. p. je likvidiran. Tak3en je enostaven postopek za samostojnega podjetnika, ki nima osnovnih
sredstev, nepremicnin, zaposlenih. V praksi je pogosto bolj zapleteno, saj mora podjetnik poskrbeti,
da pred zaprtjem uredi delovnopravna razmerja in lastnino podjetja, ker bi v nasprotnem naknadno
placal visoke davke in tudi globe. Smiselno je dobro razmisliti o vseh moZznostih, ali resni¢no Zelimo
podjetje likvidirati. Prava vrednost so namre¢ znanje in zaposleni. Ce dejavnost zapremo, se to
zqubi in kasneje bo storjena Skoda prevelika, da bi podjetje lahko ponovno zagnali. Po drugi strani
pa naj podjetnik nikar ne razmislja prevec Custveno in predolgo odlasa z zaprtjem, e je to nujno
potrebno (Kavs, 2017).

V primeru, da se odlocimo za likvidacijo dejavnosti, je prav zaposlene o tem ¢im prej obvestitiin jim
pravocasno vrociti odpoved delovnega razmerja (najmanj 30 dni prej), slednje se brez vrocitve ne
zakljudi, tudi ce je podjetje likvidirano. Odpoved mora biti pisna in imeti naveden razlog odpovedi,
tako bomo lahko opravili odjavo zaposlenih z Zavoda za zdravstveno zavarovanje in bodo upraviceni
do nadomestila za brezposelnost. Zaposlenim pripada odpravnina, za izracun katere se uporabljajo
doloche Zakona o delovnih razmerjih, zaposleni pa so upravi¢eni do odpravnine za vsako leto
delovnega razmerja pri zadnjem delodajalcu oz. njegovih pravnih prednikih (Kavs, 2017).

Zelo pomembno je pred zaprtjem urediti odnose s kupci in dobavitelji. To velja predvsem v primeru,
da bi Zelel kasneje podjetnik ali njegovi nasledniki ponovno odpreti dejavnost. Ce bodo odnosi
razisceni, bo kasneje z njimi laZje obnoviti sodelovanje. Ne pozabimo, da samostojni podjetnik
tudi po zaprtju dejavnosti za vse obveznosti odgovarja z vsem svojim premozenjem in lahko upniki
od njega terjajo povracilo dolgov tudi, ce ne posluje vec. Velja tudi obratno. Nekdanji s. p. lahko
naknadno zahteva povracilo dolgov od svojih dolZnikov. Podjetniki prepogosto skrivajo svoje
teZave, ker se Cutijo osramoceni. Nikar ne pocnite tega, saj se s tem tezave samo kopicijo, resitev pa
je, kot receno, komunikacija na vseh ravneh in pravocasno ukrepanje.
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DAVCNI VIDIK

Podjetnik mora ob zaprtju razmisliti tudi o davcnih posledicah in ali jih je sposoben poravnati.
Predvsem gre za vracilo ali obracun DDV, vracilo uveljavljenih davcnih olajSav za dolocena vlaganja,
moZna pa je tudi sorazmerno visoka obdavcitev kapitala pri lastnikih druzbe oziroma skritih rezerv
pri fizicnih osebah z dejavnostjo. To pomeni, da so davcne posledice pri zapiranju podjetja fizicne
osebe z dejavnostjo in gospodarske druzbe razlicne, zato jih je potrebno obravnavatiloceno. V obeh
primerih pa so enake dav¢ne posledice glede DDV-ja in vracila davcnih olajsav (Macarol, 2016).

Po ZDoh-2 prav tako Steje za odsvojitev kapitala likvidacija podjetja, in sicer se po sprejemu sklepa
o razdelitvi premoZenja na predlog likvidacijskega upravitelja v druzbi, ki preneha v postopku
likvidacije in po poplacilu dolgov med druzbenike, razdeli preostalo premozenje druzbe. Z
dohodnino se obdavci davcna osnova, ki bi nastala, ce bi bila vrednost kapitala, ki je ovrednoten
v okviru ocenjene likvidacijske vrednosti premozenja druzbe, veji od zneska nabavne vrednosti
kapitala. Obdavci se na enak nacin kot pri prodaji kapitala, torej prav tako velja padajoca davcna
stopnja glede na dobo lastniStva kapitala (Ahej, 2017).
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3.6. OCENAVREDNOSTI PODJETJA®

Pri veCini nastetih nacinov nasledstva bo potrebno pripraviti oceno vrednosti podjetja oziroma
se bo z njo Zelel seznaniti podjetnik. Se posebej to velja pri prodaji podjetja na trqu ali prodaji
zaposlenim, vendar bo potrebno oceniti vrednost podjetja tudi pri neodplacnem prenosu.

Podjetniki, ki so v poslovanje Custveno vpleteni tezko realno ocenijo vrednost svojega dela,
nekateri so mnenja, da je njihovo podjetje vredno precej ve¢, kot je v resnici, drugi so preseneceni,
ko ugotovijo, da je podjetje na trgu vredno manj, kot so pricakovali. Kot smo Ze omenili, pa je
podjetje vredno le toliko, kot je za njega pripravljen placati kupec v trenutku, ko podjetnik Zeli
prodati oz. je podjetje vredno toliko, kot je vredno v naslednikovih oceh ali ob likvidaciji.

Vrednotenje podjetij je zelo zahtevno in odgovorno opravilo, ki od ocenjevalca zahteva poleg
strokovne usposobljenosti Se oz. predvsem veliko obcutka za posel in podjetje, ki ga ocenjuje.
Tako se bosta oceni dveh strokovnjakov s tega podrogja skoraj zagotovo razlikovali, kljub enaki
metodologiji.

Pri vrednotenju je, ne glede na metodo, potrebno upostevati, da knjigovodski izkazi ne prikazujejo
nujno dejanskega stanja v podjetju. Pogosto si lastniki namre¢ ne izplacujejo realnih plac, kot bi jih
za vodenje podjetja morali placati kadru na trgu dela, najemnine so nizje ali visje kot na trqu, ce
podjetje najema od svojega lastnika ali pa so na podjetje »obeseni« stroski, ki nimajo neposredne
povezave s poslovanjem (avto, potovanja, telefon ipd.). Zato je za realno sliko potrebno izratunati
prilagojene normalizirane oz. prilagojene poslovne rezultate in denarne tokove, s katerimi kasneje
operiramo pri ocenjevanju vrednosti podjetja. Mednarodni standardi ocenjevanja vrednosti (od 1.
7. 2017 naprej MSOV 2017) predpisujejo kako in na kakSen nacin naj se podjetja ocenjujejo, da
bodo ocene realne in mednarodno primerljive (Ahej, 2017).

NABAVNOVREDNOSTNI NACIN

Ocenitev vrednosti podjetja z na sredstvih zasnovanim nacinom je primerna takrat, kadar je
podjetje nezanimivo s staliSca denarnih tokov ali pa gre za zagonsko podjetje oz. holding. V tem
primeru je podjetje vredno vsaj toliko, kolikor znasa njegova »razprodajna« vrednost zmanjsana za
poravnane obveznosti. V/ praksi to pomeni, da izracunamo, kakSna je vrednost sredstev v podjetju
0z. po kaksni ceni bi jih bilo dejansko mozno prodati in kaksni so dolgovi. Za poslujoca podjetja, kjer
nacelo »going concerne« ni ogrozeno, uporaba te metode ni smiselna.

6 Poglavje je povzeto po prispevku Mateje Ahej, Vrednotenje podjetja in kako nacrtovati izstop, 2017.
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METODE NADONOSU ZASNOVANEGA NACINA — METODA DISKONTIRANEGA DENARNEGA
TOKA (DCF)

Metoda je usmerjena v prihodnje donose in s tem namenjena ocenjevanju poslovno perspektivnih
podjetij. Pri tej metodi pridemo do rezultata na podlagi presoje preteklih in ocene bodocih poslovnih
dogajanj v podjetju. Prednost se daje poslovni aktivnosti in iz nje izvirajoci vrednosti podjetja.

METODA TRZNIH PRIMERJAV

Metoda trZnih primerjav je za mala podjetja relativno nezanesljiva metoda, saj ponavadi nimamo
zadovoljivih podatkov o prodajah primerljivih podjetij. Poleg tega trg nakupov in prodaj podjetij
v Sloveniji ni razvit in zato relevantni podatki ne obstajajo. V kolikor pa so podatki razpoloZljivi, ne
moremo npr. izkljuciti moznosti, da je Slo za prodajo med povezanimi osebami, ali da je podjetje
razpolagalo s specificnim znanjem.

METODE »CEZ PALEC«

Kompleksni izracuni se tukaj umaknejo osnovni poslovni logiki, in sicer, da je podjetje vredno
toliko kot znasa dobicek ali EBITDA pomnozZen z ustreznim multiplikatorjem. Multiplikator se v
gospodarstvu razlikuje glede na branZo, gotovost dobickov in nujnost novih vlagan;.

Obstaja »teorija, ki pravi, da se v povpre¢ju podjetja prodajajo za 3- do 5-krat svojega EBITDAja.
EBITDA izracunamo tako, da od Cistih prihodkov od prodaje odStejemo stroske iz poslovanja (razen
amortizacije, ki ne predstavlja denarnega toka) ter druge stroske in znesek nato pomnozimo s 3
do 5. Tako izracunani vrednosti pogosto recemo, da je izracunana »Cez palec« in zato ni najboljse
orodje za ocenitev vrednosti, saj na ta nain zanemarimo prevec zelo pomembnih faktorjev. Poleg
tega na ta nacin morda lahko le priblizno pokazemo, kaksna bi bila vrednost na podlagi preteklih
rezultatov, ni¢ pa ne povemo o prihodnosti. Prav tako zanemarimo vrednost presezka obratnega
kapitala, presezka denarnih sredstev, poslovno nepotrebnih sredstev, potrebnih vlaganj ter dolgov.

Pri razmisljanju o vrednosti v primeru prodaje je potrebno upostevati Se vidik potencialnega kupca.
Kupecho navrednost tarce gledal zelo racionalno. Ugotavljal bo predvsem, v kakSnem casu se mu bo
povrnila investicija v nakup. Ce bo ocenil, da je ceneje, da sam postavi poslovanje enako tarénemu,
ali da kupi drugo podjetje, mu nakup ne bo zanimiv — temu recemo tudi metoda substitucije oz.
nadomestitvene vrednosti. Tudi s tega vidika z visino postavljene cene ne gre pretiravati ez mejo
racionalnih pricakovanj.
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Vecina ustanoviteljev se sicer veseli pokojnine in zasluZenega mirnejSega tempa, a prenosa znanja
ne znajo izpeljati na pravi nacin, Zelijo ostati aktivni tudi po upokojitvi in $e vedno sodelovati pri
odlo¢anju. Nasledniki pa so Ze odrasle osebe in postajajo nestrpni. Zelijo si samostojnosti, zato se
pojavijo konflikti, nasledniki obupajo in odidejo v druga podjetja ali pa se zaradi mocne ocetove
figure ne upajo prevzeti odgovornosti.

Kako uspesna bo tranzicija, je torej v veliki meri odvisno od ustanovitelja in njegove pripravljenosti,
da svojo vlogo prenese na naslednika. V nadaljevanju navajamo stiri najbolj pogoste nacine odhoda
ustanovitelja iz podjetja. V teh opisih se spoznajo mnogi ustanovitelji. Ceprav jim prebrano ne bo
ravno vie¢, je spoznavanje samega sebe dober prvi korak pri razumevanju psiholoskih faktorjev,
ki otezujejo odloCitve za nasledstvo. NezmozZnost planiranja nasledstva je tako kombinacija
ustanoviteljeve Zelje po zadrZanju nadzora nad ustvarjenim premoZzenjem, po drugi strani pa
obicajne cloveske nenaklonjenosti nacrtovanju (Vadnjal, 2008).

Stirje nacini odhoda ustanovitelja iz podjetja (Leach,1991 v Vadnjal 2008):

«monarhi: ne odidejo, dokler niso prisiljeni zaradi smrti ali internega upora v podjetju. Upre
se lahko management ali upravni odbor;

- generali: so prisiljeni oditi, vendar ves ¢as nacrtujejo svojo vrnitev in izkoristijo najmanjsi
povod, da pridejo nazaj reSevat podjetje;

- ambasadorji: postopoma zapustijo delovno mesto in so kasneje po potrebi Se aktivniv
mentorski in svetovalni vlogi;

« guvernerji: odidejo in vzdrzujejo zelo malo stikov s podjetjem, posvetijo se drugim
aktivnostim.

Ce podjetnik ostaja v podjetju po tranziciji, se mora zavedati, da so razmerja v podjetju postavljena
na novo in da je njegova vloga sedaj drugacna, morda samo svetovalna, nadzorna ali vodi le eno
od podrodij.

Podjetnik mora ob izstopu upostevati, da bo imel izstop vpliv tudi na njegove osebne finance, saj je
v ¢asu vodenja podijetja imel visje dohodke in tudi nekaj ugodnosti, kot so avto, telefon itd. (Ahej,
2008).

... inda,... izstop in izpustitev vajeti podjetja iz rok je izjemno tezko dejanje za nekoga, ki mu
je bilo podjetje toliko let vse. In ne boste verjeli, upokojeni podjetniki porocajo tudi o kvalitetnem
»Zivljenju po.. .«
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4.1.LASTNISKI KONTROLING

Ko se podjetnik odloci za zakljucek aktivne upravljavske funkcije, ostane pa lastnik v svojem
podjetju, potrebuje ucinkovit sistem nadzora, s katerim bo spremljal uspesnost poslovanja
podjetja, meni Ahejeva (2017a) v prispevku 4 pasti Lastniskega kontrolinga . Spremljal bo torej
delo profesionalnega managerja ali direktorja, ki ga je postavil. Slednji je lahko predstavnik druZine
ali zunanji manager.

Podjetnik mora biti pozoren, da ne naredi ene od Stirih najpogostejsih napak pri spremljanju
poslovanja:
1. Spremljanje napacnih kazalnikov

Podjetnik mora definirati, kaj zanj pomeni uspesnost podjetja. Ali je to donosnost, dobicek, likvidnost,
denarni tok ali stanje na TRR? Vsak podjetnik dojema uspesnost nekoliko drugace. Standardizirana
bonitetna porocila in sistemi kontrolinga (ki sicer koristijo pri upravljanju) tukaj izqubijo veljavo.
Predlog: vzpostavite svoj sistem kazalnikov, ki bodo primerni vasi definiciji uspeha, vasi
dejavnosti in fazi razvoja vaSega podjetja.

2. Knjigovodski podatki

Ko podjetnik opravi prvi del naloge, torej doloci sistem kazalnikov, je tu Se vprasanje, katere podatke
uporabiti. Knjigovodske?! Bolj kot je podjetnik ali njegov racunovodja kreativen, bolj tezko bo iz

7 Poglavje Lastniski kontroling je povzeto po prispevku Mateje Ahej z naslovom 4 pasti lastniskega kontrolinga




kazalnikov kaj pametnega prebrati. In tukaj seveda govorimo o popolnoma sprejemljivih racunovodskih
praksah, ki jih dovoljujejo ali celo predpisujejo racunovodski standardi. Najvecjo tezavo predstavljajo
stroski — ki niso odhodki, rezervacije — ki znizujejo prihodke, dolgorocne pasivne ¢asovne razmejitve,
dolgorocno odlozeni strodki razvijanja, ki zniZujejo stro3ke obdobja idr. Predlog: vsak podatek, ki bo
uporabljen pri izracunu posameznega kazalnika skrbno pretehtajte. V kolikor smatrate, da
v poslovnih knjigah ni prikazan tako, da bi odrazil realno sliko vodite izvenknjigovodsko
evidenco oz. ga pri izracunu prilagodite na realno vrednost.

3. Pogostost porocanja

0d operativnega vodenja podjetja se podjetnik najverjetneje poslavlja, ker Zeli ve¢ casa nameniti drugim
stvarem v Zivljenju. Zakaj bi torej na dnevnem, tedenskem ali mesecnem nivoju spremljal operativno
poslovanje, stroske, prihodke? To je naloga poslovodstva. Podjetnik je po novem lastnik in ne vec
poslovodja. Zanimajo naj ga le rezultati. Predlog: ce ste dobro oddelali prvi dve tocki tega zapisa
(in novega managerja dobro vpeljali), potem na mesecnem nivoju ne boste spremljali
nicesar, prav nicesar. Posvetite se novim hobijem in pricakujte kvartalna, polletna ter letna
porodila. Za tiste bolj »firbéne« pa predlagam nabor res osnovnih informacij, brez katerih ne morete
spati. Dozo mesecnih informacij pa postopoma zmanjsuijte.

4. (Ne)razumevanje porodil

Nerazumevanje ali napacno razumevanje porocila ali kazalnikov lahko povzroci veliko zmede in hude
krvi. Ce je od tega odvisno Se nagrajevanje poslovodstva, je ta tocka toliko bolj pomembna. Predlog:
sistem lastniskega kontrolinga dopolnite s pojasnili o tem, kaj na posamezni kazalnik
vpliva, v kaksnem obmocdju se lahko giblje. Oseba, ki porocila pripravlja pa naj v primeru
odstopanj pojasni vzroke.

Za konec Ahejeva e dodaja, da mora sistem dobro postavljenega lastniskega kontrolinga nujno
vsebovati tudi kakovosten letni in 3-letni nacrt, ki ga pripravi poslovodstvo.

4.2.MOZNOSTI ZA DELO PO UPOKOJITVI

Inanje in izkusnje ustanovitelja so neprecenljive in lahko pomagajo pri uspesnem nadaljevanju
poslovanja, zato je dobrodoslo, ce podjetnik sodeluje s podjetjem tudi po upokojitvi. Dobrodosel pa
bo tudi dodaten zasluzek, zato predstavljamo, kaksne so zakonske moZznosti sodelovanja v podjetju
po upokojitvi.

Pokojnina in delo naceloma nista zdruZljiva, vendar Zakon o pokojninskem in invalidskem
zavarovanju (ZPIZ-2) omogoca izjeme za delo, krajse od polnega delovnega (asa. Upokojenec
tako lahko dela kot zaposlen, samozaposlen ali kot lastnik poslovodja, vendar v omejenem
delovnem Casu, Ce ne Zeli ostati brez pokojnine. Najpogosteje upokojenci izberejo opravljanje dela
(in zavarovanje) za 10 ur tedensko (25 % delovnega Casa) in placevanje sorazmernih prispevkov,
vendar se upokojencu za tak deleZ tudi zniza pokojnina. Obstajajo Se druge moznosti dela, kot
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so kratkotrajno delo, osebno dopolnilno delo, delo prek podjemne ali avtorske pogodbe (Lipicnik
Skali¢, 2016).

Upokojenci, ki Zelijo aktivno sodelovati s podjetjem, lahko delajo preko svojega statusa
samostojnega podjetnika, ki ga na preprost nacin odprejo na VEM tockah. Kot omenjeno, se
morajo zavarovati za vsaj Cetrtino polnega delovnega Casa, to je 10 ur tedensko (25 %), za preostali
del do 100 % pa prejemajo pokojnino. Lahko se zavaruje tudi za visji odstotek (vec kot 25 %) vendar
bodo prejemali sorazmerno niZjo pokojnino in placevali visje prispevke. Ze na prvi pogled vidimo,
da to ni racionalno, saj si z namenom visjega zasluzka namesto visjega odstotka zaposlitve lahko
povecajo le urno postavko.

Upokojenec lahko vstopi tudi v delovno razmerje za dolocen ali nedolocen cas. Ce sklene pogodbo
za polni delovni ¢as, mu s tem preneha pravica do prejemanja pokojnine, Ce sklene pogodbo za
krajsi delovni cas od polnega pa mu pripada sorazmerni del pokojnine, podobno kot je to pri s.
p.-ju. Podobno je pri upokojencu, ki ima v podjetju funkcijo lastnika poslovodje. Da to funkcijo
ohrani, mora poskrbeti za obvezno zavarovanje. Tudi v tem primeru velja, da se lahko zavaruje za
najmanj 25 % delovnega ¢asa in pri tem ohrani sorazmeren delez pokojnine (75 %) (Lipicnik Skalic,
2016).

Mozne so tudi druge oblike dela, ki sicer ne vplivajo na pokojnino (torej jo upokojenec prejema v
celoti), vendar so te oblike namenjene manj obseznemu delu in sodelovanju v podjetju.

V skladu z novelo Zakona o urejanju trga dela — ZUTD-A so upokojenci (razen tistih, ki prejemajo
delno starostno ali predcasno pokojnino, delno pa so Se delovno aktivni) upraviceni do opravljanja
zacasnega in obcasnega dela, ki se opravlja na podlagi istoimenske pogodbe. Gre za obcasno
delo, ki traja najvec 60 ur mesecno in upokojencem predstavlja dodatni zasluzek. Zakonodaja

evee

tako delo ne posega v visino pokojnine, potrebno pa je urediti zavarovanje (MDDSZ, 2017).

Naslednja moZnost sta avtorska in podjemna pogodba. Zasluzek na tak nacin ne vpliva na
viSino pokojnine, vpliva pa na visino obdavcitve upokojenca in je kot tako delo znano kot davéno
neugodno.

0sebno dopolnilno delo je omejeno le s tocno dolocenimi vrstami opravil, ki jih oseba, ne glede
na status, lahko opravlja. Urediti je potrebno zavarovanje ter biti pozoren, katera so dela, ki se jih
lahko opravlja preko te moznosti.

Za konec omenimo $e kratkotrajno delo, ki je namenjeno pomoci med oZjimi sorodniki (oce in
mati — otroci, zakonca med seboj). Gre za neplacano delo, predvsem v casu, ko imajo druZinska
podjetja povecan obseg dela, saj se lahko opravlja v visini 40 ur mesecno. Zanje je potrebno urediti
le zavarovanje za poskodbe pri delu. S to obliko dela se torej le zavarujemo pred delom na ¢ro in
in3pekcijskimi sluzbami, ni pa upokojenec za to delo placan (Lipicnik Skali¢, 2016).
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V8 nasem vsakdanu se obrnemo na svetovalce ali druge strokovnjake
pogosteje, kot si mislimo. V banki imamo osebnega bancnika, v
zavarovalnici svojega zavarovalnega zastopnika, brez racunovodje ne
moremo pripraviti zakljucne bilance. Kaj pa naredimo, ko imamo tezave v
druZinskem podjetju? Osebe, ki bi nam svetovala na tem podrocju pogosto
nivimeniku nasega telefona. TeZav v podjetju in druZini ne Zelimo razlagati
drugim, razumeli bi nas morda tisti, ki imajo izkusnje iz druzinskih podjetij,
a kaj, ko so to pogosto nasi poslovni partnerji.



ALI OBSTAJAJO SVETOVALCI ZA DRUZINSKA PODJETJA?
Seveda, vendar je ta dejavnost je pri nas Se premalo poznana. Koncept prihaja iz tujine, kjer so
svetovalci za druzinska podjetja uveljavljeni in stalni spremljevalci druZinskih podjetij.

KDAJ JE SMISELNO NAJETI SVETOVALCA?

Prvi korak je prepoznati tezave v podjetju ter se z njimi soociti. Pomoc svetovalca je dobrodosla,
Ce nestrinjanje v druzini in podjetju vpliva na poslovanje ali povzroca resne konflikte. Ali kadar
je podjetje pred pomembnimi mejniki kot so nasledstvo, preoblikovanje pravnega statusa,
prodaja podjetja ali oblikovanje nadzornega organa. Vcasih je svetovalec tudi »samo poslusalec in
mediator« pri konfliktih.

ZAKAJ BI NAJELI SVETOVALCA?

Marsikatere tezave bi se lahko lotili sami, vendar smo Custveno v podjetje prevec vpeti, omejuje nas
poznavanje preteklosti in vemo, da »kri ni voda«. Pomagamo si lahko z raznimi priro¢niki, vendar ti
dajejo enake nasvete za vsa podjetja, mi pa vemo, da je nase drugacno od sosedovega.

Predvsem je v druZinskih podjetjih tezava v komunikaciji. Ni odve¢ ponovno zapisati, da za pogovor
0 nasledstvu ni nikoli prezgodaj. Pri pogovorih o podjetju je v druZini prisotnih veliko Custev in
subjektivnih pogledov, nekateri clani druZine si ne upajo povedati svojega mnenja, da se ne bi
zamerili drugim. Sestanki se lahko kondajo vsaj s solzami, ¢e ne hudimi konflikti in obtozevanji.
Zato je potreben neodvisni svetovalec, ki usmerja pogovor in prepozna ovire. Namen svetovanja je
preko odkritega pogovora najti resitve, ki ustrezajo tako clanom druzine kot podjetju in nadaljevati
druzinsko dejavnost.

Namen svetovalca je dolgorocno prezivetje podjetja, in to brez osebnih (in ¢ustveno pogojenih)
interesov v podjetju. Svetovalec je oseba, ki pozna Sirok spekter podroij, od medosebnih odnosov
v druzini, nekateri so celo druzinski mediatorji, do davénega in pravnega podrocja. Po tem Sirokem
spektru se locijo od specializiranih davcnih ali pravnih svetovalcev. Slednji bodo morda ustrezno
pripravili npr. nacrt nasledstva s pravnega vidika, vendar lahko njihovo morebitno nepoznavanje
davine ureditve za druzinska podjetja veliko stane. Spremembe v druZinskem podjetju so
lahko tudi zelo Custvene, npr. prodaja podjetja, upokojitev, izbor naslednika in pravi svetovalec
bo uposteval tudi Custveno komponento in bolje razumel situacijo, saj ima pogosto tudi lastno
izkusnjo iz druZinskega podjetja. Nadalje bo lahko svetoval o izobrazevalnih programih primernih
za ustanovitelja ali naslednike, morda obisk skupin, v katerih se srecujejo podjetniki s podobnimi
tezavami ali specializiranega svetovalca, Ce bo to potrebno.

8 Tocka Sodelovanje s strokovnjakom je povzeta po clanku Ali druZinsko podjetje potrebuje svetovalca — in kaksnega?
(Kociper, 2016)
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KAKO IZGLEDA SVETOVANJE IN KAJ LAHKO PRICAKUJEMO?

Svetovalecz vami odkrije tezave in pripravi nart, ki uposteva posebnosti vasega podjetja, uposteva
vrednote in cilje tako podjetja kot druZine. Poda mnenje, predstavi situacijo na nevtralen nacin in
predlaga resitve, ne bo pa namesto vas sprejemal odlocitev.

Svetovanje se pogosto zacne s tem, da podjetnik predhodno pojasni problem, svetovalec se
ustrezno pripravi in se sreca z druzino. Odvisno od odnosov znotraj druZine se svetovalec sreca
z vsemi predstavniki skupaj in/ali z vsakim druZinskim clanom posebej. Ko strne ugotovitve, jih
predstavi vsem ¢lanom druZine, s katerimi potem pripravijo sklepe. Ce gre za daljse sodelovanje
lahko sledijo tudi pisna navodila, telefonski pogovori in podobno. Svetovalec pripravi tudi porocilo
0 moznih zapletih in predlogih za resitve.

Krajsa svetovanja npr. enodnevna so namenjena svetovan;ju o davcni in pravni optimizaciji prenosa
nasledstva, spremembi statusno pravne oblike in pripravi ustreznih pogodb, vprasanjem kot so,
kako poskrbeti za financno varnost ustanovitelja po upokojitvi, urediti status clanov druzine, ki ne
sodelujejo v podjetju, itd., vendar morajo biti osnovne usmeritve Ze pred tem dogovorjene znotraj
druzine. V vecini primerov se znotraj druZine o usmeritvah ne uspejo dogovoriti in takrat je smiselno
najeti svetovalca za daljSe obdobje in veckratna srecanja. Le ta so namenjena profesionalizaciji
vodenja, oblikovanju strategije, ki bo podpirala dolgoro¢ni obstoj podjetja, zasnovi nacinov
odlocanja in ucinkovite komunikacije. Svetovalci po pogovoru s clani druZine pripravijo nacrt
prenosa podjetja, identificirajo potencialne naslednike in tiste ¢lane druZine, ki ne Zelijo prevzeti
podjetja, svetujejo o razdelitvi podjetja in premozenja med naslednike in sodelujejo pri izvedbi
nacrta prenosa in pripravi druZinske ustave. Kot poslovni svetovalci lahko sodelujejo pri uvajanju
naslednika na vodstvenem poloZaju, prodaji podjetja in podobno. Pri srednje velikih in velikih
podjetjih svetujejo tudi o ustanovitvi upravnega in/ali nadzornega odbora, ki lahko vkljucuje poleg
druzinskih ¢lanov tudi druge osebe, kot so lastniki, drugi podjetniki, svetovalci.
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KAKO IZBRATI SVETOVALCA?

Predvsem preverite podrocja, na katerih je podkovan in da gre za svetovalca za druZinska podietja.
Pozanimajte se o njegovi izobrazbi, izkusnjah in referencah. Izberite osebo, ki ji lahko zaupate, saj
boste morali z njo deliti podrobnosti iz vaSega podjetja in druZinskega Zivljenja. Pogosto je izvor
tezav v dogodkih, ki segajo v zgodovino druzine in smo jih pometli pod preprogo, svetovalcu pa
jih bomo morali zaupati. Morda vsi druZinski ¢lani ne bodo zainteresirani za idejo o svetovalcu in
pomembno je, da se odlocite in ga izberete skupaj. Rezultate boste dosegli le, ¢e bodo sodelovali
in svetovalcu zaupali vsi vpleteni. Zato naj vam svetovalec pove, ali boste sodelovali samo z njim ali
bo vkljuil tudi druge sodelavce.

(ena svetovanja je majhna v primerjavi s tem, kaj lahko izqubite, zato naj cena ne bo merilo in ne
varcujte pri Stevilu srecan;. Ce Zeli svetovalec dobro oceniti vaso situacijo in pomagati, se boste
morali z njim sreati veckrat tekom procesa. Na trgu so ponujena svetovanja, ki trajajo od nekaj ur
do nekaj mesecev (Kociper, 2016¢).

V primeru, da v podjetju ocenijo, da celostnega svetovanja ne potrebujejo in so se o nasledstvu
dogovorili, naj vseeno opozorimo na obsezno zakonodajo, ki jo morajo odgovorni poznati, zato
svetujemo vsaj pogovor z davnim in pravnim svetovalcem, poleg racunovodie, ki bo predvidoma
v vsakem primeru vpleten v proces nasledstva. Pirc (2016) je zbral zakonodajo, ki zadeva druzinsko
podjetniStvo in ki naj bi jo vodstvo poznalo in vsebuje vsaj naslednje pravne akte in na njih
temeljeca pravila in sodno prakso:

Zakon o gospodarskih druzbah (ZGD-1)[6];

Zakon o prevzemih (ZPre-1)[7];

Zakon o trgu financnih instrumentov (ZTFI)[8];

Zakon o davku od dohodka pravnih oseb (ZDDP0-2)[9];
Zakon o dedovanju (ZD)[10];

Zakon o dohodnini (ZDoh-2)[11];

Zakon o davku na dediscine in darila (ZDDD)[12];

Zakon o delovnih razmerjih (ZDR-1)[13];

Zakon o zakonski zvezi in druZinskih razmerjih (ZZZDR)[14];
Zakon o financnem poslovanju, postopkih zaradi insolventnosti in prisilnem prenehanju
(ZFPPIPP)[15];

Obligacijski zakonik (0Z)[16];

Zakon o davénem postopku (ZDavP-2)[17];

Zakonu o dedovanju kmetijskih gospodarstev (ZDKG).[18]

Obstajajo pravne posebnosti, ki odnose, ki nastopajo v druzinskih podjetjih obravnavajo drugace,
kot to velja za primere, ko takSne povezave niso prisotne.
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Glavni razlogi za neuspeh nasledstva so v dejstvu, da mnogo
ustanoviteljev prepozno zacne z uvajanjem naslednikov ter da jim pri
uvajanju ne dajo dovolj pozornosti. Vzrok tega je, da svojim potomcem
ne zaupajo, da so sposobni samostojno voditi podjetje.



Preostali razlogi za neuspeh nasledstva so:

marsikateremu ustanovitelju je podjetje tako pomembno, da ga sploh ne Zeli zares zapustiti,
zato z upokojitvijo zavlacuje, potomec pa scasoma obupa in zapusti podjetje,

vecina ustanoviteljev Zeli ostati in sprejemati odlocitve, tudi ko so Ze predali vodenje naslednji
generaciji,

menijo, da lahko prenos izvedejo le s pomocjo racunovodje, brez davcnih in pravnih
svetovalcev,

nevede dopuscajo velike razlike med nasledniki, Se posebej pozabijo na tiste, ki ne Zelijo
delati v podjetju, so pa vseeno upraviceni do lastniskega deleza.

Vadnjal (2008) je zbral nekaj zlatih nasvetov:

68

nacrtovanije je potrebno opraviti z vkljucevanjem vseh deleZnikov in volja posameznika, ali
Zeli biti podjetnik ali ne, je kljucna, zato jo je treba nujno upostevati;
dogovorjene stvari je potrebno zapisati, morda pravno overiti;

zmagovalci nesposobnosti dogovarjanja so odvetniki. Na eni druzini, ki se ne more dogovoriti,
bosta sluZila vsaj dva odvetnika;

za moderiranje procesa nacrtovanja nasledstva je dobro najeti zunanjega neodvisnega
strokovnjaka;

mnogi napacno mislijo, da so najbolj pomembni formalno-pravni, davcni in financni postopki,
kar je zmotno: to so zqolj tehnikalije, ki pridejo na vrsto Sele po dogovoru, kaj delezniki sploh
Zelijo.
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Priloga 1: ORODJE ZA 1ZBIRO PRIMERNEGA NACINA NASLEDSTVA

Podjetnik mora pri izbiri nacina nasledstva razmisliti o ve¢ pomembnih vidikih in jih ovrednotiti,
kar pa ni enostavno, saj gre za vec kriterijev in vpliv Custev. Pripravili smo orodje za pomo pri
izbiri primernega nacina nasledstva, ki bo podjetniku pomagalo pri ocenitvi moZznosti. Nekatere
moznosti niso primerne za vsa podjetja, lahko pa podjetnik s pomocjo tega orodja spozna nove
moZnosti nasledstva.

Navodila za izpolnjevanje: podjetnik najprej doloci, kateri od kriterijev zapisanih v prvem stolpcu je
zanj relevanten, nato pa pri relevantnih kriteriji oznaci da/ne. Preprost seStevek odgovorov »da« bo
podal predlog za najbolj optimalno resitev.
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Obstaja visoka verjetnost, dasebo | da da da da da da da
predaja podjetja dejansko zgodila. | ne ne ne ne ne ne ne
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Moje osebno zadovoljstvo bo | da da da da da da da
visoko. | ne ne ne ne ne ne ne
da
ne

Vir: Ahej, M., 2017. Financni vidiki nasledstva
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