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DruZinska podjetja predstavljajo velino podjetij tudi v Sloveniji in so gonilna sila
gospodarstva. Vecina podjetij v Sloveniji (do 83 %) je druzinsko vodenih in predvsem
majhnih, z manj kot 50 zaposlenimi. Ta druzinska podjetja posami¢no obicajno ustvarjajo
letne prihodke v visini do 4 mio EUR, delujejo Ze vec kot 20 let, vodi pa jih prva ali druga
generacija lastnikov. Stanje v Pomurju bistveno ne odstopa od slovenskega povpredja, saj se
je razmah druzinskega podjetnistva zacel v osemdesetih in devetdesetih letih 20. stoletja.

Druzinska podjetja obicajno vodita prva ali druga generacija, le malo jih vodi tretja ali mlajsa
generacija.

Podjetja so vodena na tradicionalni nacin poslovanja in zavzemajo zelo pomemben del v
strukturi vseh podjetij ter so eden od gonilnih dejavnikov ustvarjanja proizvodnje,
gospodarske rasti in zaposlenosti v razvitih trznih gospodarstvih.

Cilj druzinskih podjetij je dolgorocen in stabilen razvoj, ne pa kratkoro¢no razmisljanje in
hiter zasluzek.

V njih se prepletata ga dva svetova, druzinski in poslovni, ki vplivata eden na drugega.
Druzinska podjetja so soocajo s podobno problematiko kot vecina ostalih podjetij, le da je
njihova vloga 3e toliko zahtevnejSa, saj se tukaj pojavljajo dodatne tezave z vidika
usklajevanja poslovnega in osebnega Zivljenja.

Zaradi navedenega je v druZinskih podjetjih Se toliko bolj pomembno pravocasno
postavljanje nasledstva pri prehodu iz ene generacije v drugo.

Kljuéni elementi uspesSnega prenosa druzinskega podjetja na naslednjo generacijo so ocena
zmoznosti, zgodnji zadetek, zagotavljanje kontinuitete in posteno ter enakopravno
obravnavanje posameznikov.

Prav pri postavljanju nasledstva se pojavlja najve¢ pasti glede urejanja medsebojnih
odnosov, zasciti premozZenja ter ohranjanju nadaljnjih dobrih ter zdravih odnosov v druzini in
podjetju. Le ti so klju¢ni za dolgoroc¢no stabilnost poslovanja druzinskega podjetja.

Na Pomurski gospodarski zbornici Zelimo zmanjsati pasti in tveganja pri postavljanju
nasledstva in prenosu poslovanja med generacijami, zato smo se v sodelovanju z Razvojnim
centrom Murska Sobota kot naro¢nikom odlocili, da za pomurska druzinska podjetja
pripravimo predloge, napotke in predstavimo dobro prakso za uspesen prenos podjetja.
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OPIS 1IZHODISC ZA DELO

V okviru Zakona o razvojni podpori pomurski regiji za obdobje 2010-2019, je bila Pomurska
gospodarska zbornica, s strani Razvojnega centra Murska Sobota izbrana za izvedbo
aktivnosti vezanih na razvoj in dolgoro¢no uspesno poslovanje druzinskih podjetij v Pomuriju.

V letu 2016 je Ze bila opravljena Analiza stanja druzinskega podjetnisStva v pomurski regiji, v
okviru katere smo na Pomurski gospodarski zbornici:

1. ugotovili stanje in posebnosti druzinskega podjetniStva v Sloveniji in v Pomurju,
2. izvedli in analizirali anketni vprasalnik med druzinskimi podjetji in stanju v Pomurju,
3. organizirali in izvedli Regijski posvet v Termah Vivat Moravske Toplice na temo

druzinskega podjetnistva, predstavitve dobrih praks druzinskih podjetij v pomurskem
prostoru,

Tako smo dobili neposreden vpogled v stanje druzinskega podjetnistva v Pomuriju.

pomurska gospodarska zbornica

POMURJE ; Z

REGION Razvoj in dolgorocno uspesno poslovanje druzinskih podjetij v Pomurju I

4



1.

STANJE DRUZINSKEGA PODJETNISTVA V POMURIJU

Skozi izvedeno analizo stanja Druzinskega podjetnistva v Pomurju, je bilo v letu 2016
ugotovljeno naslednje stanje, katerega povzemamo v nadaljevanju:

Pomurska druzinska podjetja vodijo predvsem moski (67% podjetij), v starosti nad 50
let ter s kon¢ano vsaj poklicno izobrazbo.

64% druzinskih podjetij, izhajajo¢ iz analize vprasalnika je starih nad 21 let ter se
ukvarjajo v 63% s storitveno dejavnostjo (23% s proizvodno dejavnostjo in 14% s
trgovsko dejavnostjo). K poslovnemu uspehu druZinskega podjetja najvec
pripomorejo kakovostne storitve oz. izdelki ter Ze uveljavljena blagovna znamka.

Druzinska podjetja v Pomurju najvec vodi prva generacija in poslujejo v statusni obliki
kot s.p. in ali d.o.0. Opazamo, da se v vecini podjetij torej prehod lastniStva Se ni
zgodil.

Vecina druzinskih podjetij zaposluje do 20 delavcev, obenem pa sta v teh podjetjih
zaposlena najveckrat v povprecju 2 druzinska ¢lana.

Clani druzine v podjetju najveckrat vodijo podjetja, skrbijo za finance in skrbijo za
prodajo in nabavo

Velika vecina druzZinskih podjetij dosega promet do 1.000.000 EUR. Iz tega lahko
zaklju¢imo, da najvecji delez druZinskih podjetij v pomurski regiji predstavljajo
predvsem mikro in majhna podjetja, ki veinoma poslujejo na domacem trgu
(povprecno v 85%).

Skozi analizo ugotovimo, da se bo pri 53% vprasanih podjetij prenos zgodil v roku nad
5 let. To zagotovo predstavlja izziv za podporno okolje za podjetnistvo in
specializirane svetovalce s ciljem, da navedeni prehod oz. prenos med generacijami
poteka ¢im »manj bolece« ter kar se da pregledno z namenom nadaljnjega razvoja in
rasti druzinskih podjetij v pomurski regiji.

Tri skupine vprasanj, ki se v procesu razmisljanja in priprave na prenos pri podjetjih
najveckrat pojavljajo so:

o kateri so davcni, financni in pravni vidiki prenosa?

o na katerega druzinskega ¢lana izvesti prenos?

kdaj je pravi ¢as za prenos?

O
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To pomeni, da je potrebno v podpornem okolju podjetjem zagotoviti tudi kakovostne in
financno dostopne storitve zunanjih strokovnjakov, ki bodo sposobni resevati izzive pred
katerimi so druzinska podjetja.

¢ Najpomembnejsa dejavnika za uspeSen prenos sta po mnenju vprasanih naslednja:

o vklju¢enost naslednikov v poslovanje in odlo¢anje, Ze pred formalnim
prenosom
o pravilna ocena sposobnosti potencialnih druZinskih naslednikov

e Lastniki se ponavadi prevec ukvarjajo izklju¢no s »svojim« podjetjem, vse do ¢asa za
upokojitev. Nesistemati¢no in predvsem nepravocasno razmisljajo o tem, da
nezadrzno prihaja ¢as, ko bo potrebno vodenje prepustiti naslednikom.

e DruZinska podjetja vlagajo v razvojne projekte. V obdobju med 2012 in 2016 je 50%
vprasanih podjetij v razvojne projekte podjetja vloZilo do 100.000,00 EUR. Upostevati
moramo dejstvo, da gre predvsem za mikro in majhna podjetja. Obstajajo pa tudi
izjieme (podjetja z vecjim potencialom rasti ter srednje velika podjetja), katera so
vloZila v razvojne projekte tudi krepko nad 1.000.000,00 EUR.

e Svoj razvoj financirajo v pretezni meri z lastnimi sredstvi in obenem smatrajo, da je
dostop do razlicnih razvojnih javnih sredstev prezahteven. Kljub temu pa tistim, ki
izkoristijo tovrstno pomo¢, javna sredstva omogocajo hitrejSo rast in razvoj
poslovanja.

e V procesu vlaganj v razvoj druzinskih podjetij, podjetjem pomo¢ nudijo tudi poslovne
banke; podjetja ocenjujejo sodelovanje z njimi v vecji meri kot dobro (80%), Ceprav
podatki po drugi strani kaZejo, da je izkoris¢enost bancénih sredstev za namene
kreditiranja slaba, predvsem na racun vcasih slabo pripravljenih projektov, ki zaradi
prevelikega tveganja za banko ne prestanejo ustrezne banéne presoje in podpore po
podprtju posameznega projekta.

e Slovenski trg postaja za druZinska premajhen. Skozi analizo smo ugotovili, da 29%
vprasanih druZinskih podjetij Ze prodaja/posluje na tujih trgih oziroma jih 22%
dodatno razmislja o tem.

e 68% vprasanih podjetij smatra, da je podporno podjetnisko okolje ve¢ kot zadovoljivo
organizirano ter bi obenem v 34% potrebovali pomoc¢ zunanjega svetovalca v primeru
prenosa poslovanja na naslednjo generacijo.

e Pomurska druzinska podjetja obicajno sodelujejo v ¢lovekoljubnih ali dobrodelnih
dejavnostih in podpirajo druzbeno odgovorno ravnanje. Vprasana druzinska podjetja
so v 81% druzbeno odgovorna in podpirajo aktivnosti v okolju, najvec¢ Sport in
humanitarne dejavnosti.
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Zelo pomembna ugotovitev, Ce Ze ne najpomembnejsa pa je bila, da bi vecina podjetij, ki
razmislja o prenosu potrebovala zunanjo pomoc pri pravnih, finan¢nih in davénih vidikih

nasledstva, podpori poslovanju ter internacionalizaciji poslovanja (skupaj 74%).

Pomurska druZinska podjetja so torej izrazila Zeljo in potrebo po pomoci in ukrepih, ki jih
potrebujejo pri svojem poslovanju in prenosu na naslednjo generacijo.

Izpostavila so predvsem potrebo po ustreznem strokovnem gradivu za podporo druzinskemu
podjetnistvu ter izobraZevanja na temo druZinskega podjetniStva, prenosa lastniStva in
vodenja, podpori prenosu in razvoju podjetja ipd.

Analiza o stanju druZinskega podjetniStva iz leta 2016, je torej osnova za aktivnosti v letu
2019, s katerimi Zelimo v ¢im vecji meri prispevati k razvoju in dolgorotnemu uspesnemu
poslovanju druzinskih podjetij v regiji.

Skozi analizo smo tako dobili 3 kljucne ugotovitve za nase aktivnosti v letu 2019:

1. na Celu vecine pomurskih druzinskih podjetij Se vedno prva generacija, ki Ze razmislja
o prenosu podjetja na potomce.

2. prehod lastniStva na naslednje generacije pri vecini druzinskih podjetij, ki se bodo
odlodila za prenos, se bo zgodil po letu 2020.

3. druzinska podjetja v Pomurju potrebujejo strokovno pomoc¢ in podporne informacije
pri samem poslovanju ter prenosa nasledstva na mlajSo generacijo.
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2. 1ZVEDBA (POL) STRUKTURIRANIH INTERVJUJEV Z IZBRANIMI DRUZINSKIMI PODJETJI V
POMURIJU NA TEMO USPESNEGA PRENOSA IN DOLGOROCNEGA POSLOVANJA

V sklopu pripadajoce analize in aktivnosti smo z namenom uspeSnega prenosa in
dolgorocnega poslovanja druzinskih podjetij v Pomuriju, izvedli (pol)strukturirane intervjuje z
izbranimi druzinskimi podjet;ji.

K sodelovanju je bilo v zacetni fazi povabljenih 27 izbranih druZinskih podjetij v Pomurju. Za
sodelovanje se je odlocilo 8 podjetij, kar predstavlja 30% povabljenih podjetij.

Z izbranimi 8 podjetji so bili opravljeni (pol)strukturirani intervjuji na temo prenosa
poslovanja med generacijami in nadaljnjega uspesnega poslovanja.

Metodologijo, vprasanja in vsebino za izvedbo intervjujev, smo pripravili na Pomurski
gospodarski zbornici, v sodelovanju s priznanim slovenskim svetovalcem za druzZinska
podjetja. Zunanjega strokovnjaka smo povabili k sodelovanju z namenom, da res kvalitetno
izvedemo pripravljene intervjuje ter pripravimo konkretne napotke in predloge za uspesSen
prenos in poslovanje druZinskih podjetij v regiji.

Osnovni namen intervjujev je bil, da dobimo povratno informacijo s strani druZinskih podjetij
o tem, kakSno pomoc potrebujejo v fazi prenosa poslovanja med generacijami in nadaljnjega
uspesnega poslovanja.

Pridobljeni podatki z intervjuji so podlaga za pripravo predlogov, napotkov in predstavitve
dobrih praks za uspeSen prenos podjetja. S pomocdjo intervjujev smo namrec izvedeli ve¢ o
znanjih in informacijah, ki jih druzinska podjetja potrebujejo glede prenosa lastnistva ter
potrebah ob morebitnem prenosu dejavnosti na naslednike.

(Pol)strukturirani intervjuji s podjetji so bili kot metoda dela izbrani namensko, saj smo s
pomocjo te metode lahko pridobili kvalitetne vhodne podatke za pripravo analize in
napotkov - predlogov podjetjem za uspesen prenos podjetja.

(Pol)strukturirani intervju se namre¢ nahaja med dvema ekstremoma (to je strukturirani in
nestrukturirani intervju). Pri omenjenem intervjuju si raziskovalec poleg splosne sestave
intervjuja, v kateri postavi cilje, ki naj bi jih z intervjujem dosegel, vnaprej pripravi tudi nekaj
bistvenih vprasanj, navadno odprtega tipa, ki jih postavi vsakemu vprasevancu, preostala
vprasanja pa oblikuje sproti med potekom intervjuja.

Tovrsten intervju je uporaben pri Studiji primera in tudi na vecjih vzorcih, uporabi se lahko
kot samostojna tehnika zbiranja podatkov ali v kombinaciji z drugimi tehnikami.

(Pol)strukturirani intervju je torej zelo prozna tehnika zbiranja podatkov. Pri nasem delu smo
uporabili zaprti in odprti tip vprasanj. Odgovori vprasevancev so bili ponavadi kratki, nekateri
pa so odgovarjali v obliki pripovedi.
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Vzorcu druzinskih podjetij, ki smo jih izbrali za sodelovanje, so bila v intervjuju sistematicno
postavljena naslednja vprasanja (odprtega in zaprtega tipa):

SPLOSNI PODATKI O DRUZINSKEM PODJETJU

w 0 N o v W N

[EY
©

Spol managerja/lastnika

Starost

Izobrazba

Vase podjetje je: proizvodno, storitveno, trgovsko?

Katera generacija po vrsti je zdaj na ¢elu druzinskega podjetja?

Trenutna statusna oblika vaSega podjetja?

Koliko zaposlenih imate?

Koliko druzinskih ¢lanov je redno zaposlenih v podjetju, napisite?

Ali je v vasem podjetju lastniska funkcija locena od upravljalske/managerske?

Ste Ze prenesli podjetje na naslednjo generacijo oziroma obstaja potreba/ Zelja
prenesti lastniStvo podjetja na potomce?

SPECIFICNI PODATKI O DRUZINSKEM PODJETIU

P w N

w 0 N o Wu

11.

Zakaj bi se oziroma ste se odlocili za prenos lastnistva?

Kaksne so bile oz. kakSne so vase Zelje v zvezi s prenosom lastnisStva podjetja?

Ste pravocasno Ze obvestili druzinske ¢lane, da razmisljate o prenosu-nasledstvu?
Kako so oz. kako razmisljajo ostali druzinski ¢lani? Kdo je oziroma bo prevzel vodenje
podjetja?

Kaj si zZelite zase? Boste po upokojitvi lahko Ziveli zgolj od pokojnine?

Ste bili oz. ste seznanjeni s pogledi vasih druzinskih ¢lanov na prenos lastnistva?
Ste s katerim izmed potencialnih naslednikov Ze govorili o vodenju podjetja?

Kaj Zelite po prenosu dolgoro¢no zagotoviti zase?

Kje se osebno vidite ez pet let po prenosu?

Kje vidite podjetje ¢ez 10 let, kje mislite, da ga vidijo prevzemniki?

Kaj je (bila) vasa najvecja skrb v zvezi s prenosom podjetja na naslednike?
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12. Bo oz. je veC potomcev postalo (so)lastnik podjetja?

13. Ste izvedli oz, razmisljate o odplacnem ali neodplachem prenosu podjetja na
naslednike?

14. Ste lastniStvo predali oz. ga Zelite predati v celoti ali delno?

15. Ce nasledniki niso oz. ne bi bili zainteresirani za prevzem, ste pripravljeni podjetje
prodati?

16. Ste se oz. se Zelite umakniti iz upravljavske funkcije ali jo obdrzati?

17. Ste ostali oz. bi radi po prenosu postali prokurist? Zakaj?

18. V kolikSnem casu ste se oz. se Zelite popolnoma umakniti iz podjetja?

19. Kdo je bil postavljen oz. naj bi bil/i nasledniki podjetja? Utemeljite zakaj?

20. Kdo je bil postavljen oz. naj bi bil/i direktor/ji podjetja? Utemeljite zakaj?

21. Kdo od naslednikov je oz. naj bi bil zaposlen v podjetju in kdo ne? Utemeljite zakaj?

22. Zelite oz. bi Zeleli med potomce razdeliti le podjetnisko ali tudi osebno premozenje?

23. Kaj predstavlja vase osebno premozenje?

24. Nam Zelite sporociti Se kaj pomembnega oz. dodatne okolis¢ine?
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3.  ZAKAJ DRUZINSKA PODJETJA PROPADAJO?

Preden se lotimo priprave predlogov in napotkov za uspesen prenos poslovanja med
generacijami je pomembno, da se lotimo klju¢nih vzrokov oziroma razlogov, zakaj
druZinska podjetja propadajo.

Obstaja veliko razlogov za propadanje druZinskih podjetij. Razli¢ni avtorji in strokovnjaki
navajajo podobne razloge.

UroS Kavs iz Instituta MoST navaja sedem kljucnih razlogov za propad druzinskih
podjetij:

1. Starsi Zelijo uveljaviti svoj prav. Cesarkoli se potomec loti po svoje, je kritiziran.

2. Marsikateremu ustanovitelju je podjetje tako pomembno, da ga sploh ne Zeli zares

zapustiti, niti za ceno konfliktov z druzino.

3. Vedina Zeli ostati aktivna tudi po upokojitvi in imeti Se vedno glavno besedo pri
odlo¢anju. »Otroci« se starajo in postajajo nestrpni. Zelijo si samostojnosti, zato se

pojavijo napetosti.

4. Mnogi se sicer veselijo pokojnine in zasluZenega »miru«, a prenosa odgovornosti ne
znajo izpeljati na pravi nacin. »Nehote« Se vedno drZijo vse niti v svojih rokah,

prakti¢no do konca. Marsikateri potomec z leti obupa in si poisée drugo sluzbo.

5. Starsi svojim otrokom ne zaupajo, da so le ti sposobni samostojno voditi podjetje. Zato

jih na prevzem sploh ne pripravljajo. Posledica je postopen propad dejavnosti.

6. Vecina se prenosa dejavnosti loti prepozno oz. tik pred upokojitvijo. Izpeljejo ga na

hitro, tako reko¢ »¢ez noc« in zgolj iz davéno-pravnega vidika.

7. Ker se prenos ne nacrtuje sistematicno, se pojavljajo nepremostljivi konflikti znotraj
generacije, med brati, sestrami in zakonskimi partner;ji, ki so za druZinsko harmonijo in

uspesno poslovanje podjetja lahko usodni.
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Vec statistik, ki so bile narejene v zadnjih petdesetih letih tako v ZDA, kot v Evropi kaZzejo,
da ravno zaradi zgoraj nastetih razlogov prenos druZinskega posla na naslednike preZzivi

zgolj 1/3 podjetij.

Podobno problematiko ugotavljamo tudi v Sloveniji. Zelo malo naslednikov je dejansko
motiviranih za uspeSno nadaljevanje posla svojih starSev. Velikokrat je razlog za
nemotiviranost naslednikov ravno zgoraj nasteta problematika. Veckrat se dogaja, da bi
potomci postali podjetniki, ne bi pa prevzeli posla svojih starSev in razloge je moc¢ najti

ravno v zgoraj nastetih dejstvih.

Kako pa glede na porazno motivacijo sploh uspe preziveti 33% podjetij?
Izvede se formalni prenos poslovodske funkcije, véasih tudi lastniStva, vendar se po
pravilu zgodi kolaps, ko se ostareli starsi kasneje dokonéno umaknejo, tako da je v resnici

statistika Se bolj porazna. Prehod v 3. generacijo prezivi samo vsako sedmo podjetje.
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4. KAJJE POKAZALA RAZISKAVA?

V opravljeni analizi intervjujev smo ugotovili naslednje osnovne skupne znacilnosti pri
intervjuvanih druzinskih podjetjih:

1. Polovica teh podjetij je formalni prenos Ze opravila, polovica pa tega Se ni.
2. V prvi generaciji so vsi starejsi od 50 let, v drugi pa vsi mlajsi od 50 let.

3. Prva generacija po upokojitvi pri¢akuje neko rento iz podjetja in razmisljajo o
neodplaénem prenosu in ima v planu prenos izvesti v roku petih let zaradi upokojitve.

4. Nobeno od intervjuvanih podjetij (Se) nima loCene lastniske funkcije od upravljalske.

5. Prevzemniki v drugi generaciji razmisljajo o nadaljnjem prenosu na njihove potomce.

Rezultati intervjujev pa nenujno odrazajo realno stanje v regiji. ZAKAJ?

Tista druzinska podjetja, ki v intervjujih niso Zeleli sodelovati iz taksnih ali drugacnih
razlogov, obic¢ajno (marsikdo tudi Ze formalno upokojen) nimajo odgovorov na zastavljena
vprasanja v intervjuju, odlasajo s prenosom in zaradi teh in podobnih razlogov tudi ne
Zelijo odgovarijati.

V postopku pregleda in analize intervjujev smo prisli do ugotovitev in pripravili nabor

vprasanj, ki bi bila smiselna, da druZinska podjetja odgovorijo na njih, Ze na samem

zacetku, ko zacnejo Sele razmisljati o prenosu poslovanja na naslednjo generacijo:

1. Vas zanima ob prenosu dejavnosti na naslednike urediti ve¢ kot zgolj davéno-pravni
vidik, ker v druZini Se nimate vse razcis¢eno?

2. Zelite dolgoroéno urediti druzinska razmerja, ker se zavedate, da lahko v

nasprotnem podjetje, ki ste ga dolga leta ustvarjali, propade oz. ga nasledniki

»zavozijo«?

Ne veste kako se lotiti prenosa dejavnosti, radi pa bi se cimprej upokojili?

Si potomci Zelijo drugacno poklicno pot in posledi¢no nimate naslednika?

Bi si radi zagotovili pravicno pladilo za svoje ustvarjeno delo, a ne veste kako?

Odlasate s prenosom, ker ste negotovi in vas je strah posledic vasih odlocitev?

N oo v MW

Bi radi prenesli dejavnost na naslednike, pa ne veste, kako bi zascitili sebe in

podjetje?
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8.  Vas skrbi, da bodo potomci ali prizenjeni zapravili druzinsko dedis¢ino?

9. Ne veste kako bi dosegli pravi¢en druZinski dogovor, da bi ustrezal vsem ¢lanom?

10. Je potomce strah odgovornosti in podjetja ne Zelijo (3e) prevzeti?

11. Je samo en naslednik zainteresiran za prevzem, ostali pa Zelijo zgolj premoZenje?

12. Obstaja moznost, da si bo(do) prevzemnik(i) ¢ez c¢as premislil(i) in zbezal(i) od
doma?

13. Sta v podjetju zaposlena dva ali ve¢ potomcev, dejavnost pa Zelite lastnisko prenesti
samo na enega’

14. Ne veste komu zaupati upravljanje druzinskega podjetja, ker je vizija potomcev zgolj
pobrati sadove vasega dela?

15. Ste z nasledniki v konfliktu in si zato ne upate storiti tega koraka?

16. Zelite da delajo na enak nacin kot ste vi celo Zivljenje, potomci pa se temu upirajo?

17. Drzite vse niti v svojih rokah in ne veste kako prenesti znanje ni odgovornost?

18. Kaj je vas koncen cilj, Zelena situacija, ki bi jo radi dosegli?
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5. 1ZHODISCA ZA DOLGOROCNO USPESEN PRENOS DRUZINSKEGA PODJETJA

V soglasju in sodelovanju z Institutom MoST smo za lazje odlo¢anje pripravili 7 izhodis¢ za
dolgoroéno uspesen prenos druzinskega podjetja.

1. Kako se izogniti propadu druZinskega posla? Potrebno ga je nacrtovati in sicer vsaj 5-
7 let pred upokojitvijo prenosnika. Potreben je sistemati¢en in postopen prenos
znanja, izkusenj in odgovornosti na izbrane naslednike.

2. Najprej je potrebno ugotoviti Kdo bo zaposlen v druZinskem podjetju in motiviran za
nadaljevanje. Kako ugotovimo? Pogovarjamo se in preizkusimo angaziranost.

3. Kako razdeliti odgovornosti za uspesno vodenje? Zopet testiramo, kdo bo pokazal
najvec Zelje, volje in zagnanosti... Zato pa je tako pomembno, da s tem ne odlasamo
vse do upokojitve, saj nam potem v tem primeru zmanjka ¢asa. Potrebno je ugotoviti
motiviranost naslednikov za prevzem.

4. Kako razdeliti deleZe podjetja in kako ostalo druZinsko premozZenje? To dvoje je
povezano, saj v kolikor eni potomci ne Zelijo deleza podjetja, potem se darilo starSev
lahko uravnotezi s podaritvijo ali dedno obljubo za privatno premozZenje.

5. Kaksne bodo pristojnosti in odgovornosti bodocih lastnikov? V prvi vrsti morajo biti
lastniki aktivni tudi pri postavljanju vizije in strategije podjetja. To ni v domeni
upravljalske funkcije. Nenazadnje pa imajo tudi obveznost do izpladila rente starSem,
naceloma tudi, ¢e bi v vmesnem casu podjetje propadlo. Torej gre za veliko
odgovornost.

6. Koliko naj starsi pomagajo po upokojitvi? To je iziemno pomembno vprasanje, saj je
potrebno zelo jasno definirati, kaj je svetovanje, kaj pa nepotrebno vmesavanje v
odlocitve prevzemnikov, ki jih to obi¢ajno moti in povzroca konflikte.

7. Dogovore se zapise v druZinsko ustavo! To je sicer neformalni dokument, ki pa
definira potrebno vsebino v vseh formalnih listinah. ZapiSe se tako lastniska strategija,
kot druzinski dogovor glede delitve premozZenja. V kolikor ve¢ potomcev prevzema
posel, se zapiSe tudi zadeve kot so:

=  Pod kaksSnimi pogoji lahko izstopi druzbenik ter v kaksni vrednosti in v kakSnem
¢asu se ga izplaca.

= Ali se lahko v podjetju zaposlujejo zakonski partnerji, pod kaksnimi kriteriji
potomci.

= Tudi npr. take zadeve, kot je, da se lastniski delez ne more dati v zastavo za
privat kredit v izogib temu, da bi se banka pojavila v lastniski strukturi
podjetja...
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6.

KAJ MORAJO DRUZINSKA PODJETJA PRED PRENOSOM UGOTOVITI?

Ce Zelimo narediti resen akcijski in ¢asovni naért prenosa, je smiselno dodatno razéistiti
nekatera klju¢na vprasanja, na katera ponavadi prenosniki in nasledniki sploh ne
pomislijo:

2. So potomci res pripravljeni nadaljevati dejavnost oz. prevzeti odgovornost?

3. So dovolj motivirani in obenem sposobni samostojno uspesno voditi podjetje? Je bolje
najeti managerja ali prodati druzinsko dejavnost, dokler je nekaj vredna?

4. Imajo prevzemniki razlicne interese, ki niso zdruZljivi? Lahko posledi¢no pride do
konfliktov, ki vedno povzrocijo propad podjetja?

5. Kako doseci pravi¢en druzinski dogovor in s tem v prihodnosti prepreciti konflikte med
potomci in prizenjenimi ter posledi¢no propad dejavnosti?

6. Kako razdeliti lastnistvo podjetja in kako ter kdaj ostalo druzinsko premoZenje?

7. Katero premoZenje prenesti na zainteresirane naslednike ob prenosu dejavnosti in
katero kasneje oz. po smrti? Zelijo tudi ostali del premoZenja? Ga Zelijo takoj?

8. Kako to ustrezno pravno urediti in kako zasCititi tudi starSe ter jim omogociti
dosmrtno prejemanje rente?

9. Komu predati upravljanje podjetja oz. kdo je najbolj sposoben ohraniti tezko
prigarano druzZinsko premozZenje?

10. Kako in katero znanje prenesti na prevzemnike, da bo poslovanje Se naprej uspesno?

11. Koliko naj prenosnik pomaga po upokojitvi, da ne bo povzrocal dodatnih konfliktov?

12. Kako profesionalizirati funkcije naslednikov v podjetju in povecati ucinkovitost
vodenija ter posledi¢no uspesnost dejavnosti?
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7.

PREDLOGI IN NAPOTKI - KAKO NAJ SE DRUZINSKA PODJETJA LOTIJO PRENOSA?

1.KORAK

VKLJUCITEV NASLEDNIKOV V DELOVNI PROCES
Se dogaja procesno in se zacne vsaj 10 let pred upokojitvijo starSev. Nasledniki se
zaposlijo v podjetju in postopno preizkusijo vsa delavna mesta, saj je smiselno, da zelo ‘=~
dobro spoznajo ustroj delovanja podjetja. To pomeni, da se soocijo tudi s prodajo in
strankami, prisotni naj bodo tudi vsaj nekajkrat na sestankih, pogajanjih. Vodje se

namrec ne rodijo, pac pa naredijo in to je vecletni proces.

2.KORAK

DOLOCITEV UPRAVLIANJA IN (SO)LASTNISTVA
Se dogaja vsaj 5 let pred upokojitvijo prenosnika. DruZina se zelo resno pogovori, kdo
bo podjetje upravljal in kdo bo (so)lastnik. Lastniki imajo veliko odgovornosti in ce :Q‘.
nekdo ni pripravljen tega sprejeti ter bi rad zgolj varno sluzbo, ga ni smiselno mesati v

lastniStvo podjetja.

3. KORAK

PRENOS ZNANJ, IZKUSENJ IN ODGOVORNOSTI
Prenosnik za¢ne postopno prenasati na izbranega vodjo svoje znanje, izkusnje in tudi
odgovornost. Ta korak je zagotovo najteZji, ker prenos odgovornosti pomeni, da starsi
svetujejo in potomcem dopustijo, da naredijo tudi kakSno napako. Ravno zaradi tega /\/

je tako pomembno, da se ta del odvija nekaj let pred upokoijitvijo in postopno.
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4. KORAK

RAZDELITEV CELOTNEGA PREMOZENJA - DRUZINSKA USTAVA
Ko se zagotovi dolgorocno uspesno vodenje podjetje, od Cesar je odvisno tudi
prejemanje rente starSev in potencialno izplacilo za potomce, ki ne bodo lastniki
podjetja, se je z druZino potrebno dogovoriti glede razdelitve celotnega premozZenja,
tudi privatnega - osebnega. Vse dogovore se zapiSe v druzinskem dogovoru
imenovanem DRUZINSKA USTAVA, ki dolo¢a vse potrebne obligacijske dogovore, tudi

dedne oz. oporoko, saj starsi ne poklanjajo vsega takoj.

5.KORAK

LASTNISKA STRATEGUA
Ce ve¢ potomcev prevzema lastnistvo podjetja, se je $e posebej pomembno dogovoriti
in zapisati lastniSko strategijo podjetja ter obenem pogoje, pod katerimi se zaposluje
druZinske ¢lane, pogoje izstopa v primeru konfliktov itd. LastniSka strategija pa je

nujna tudi, ¢e podjetje prevzema en sam naslednik.

6. KORAK

OPREDELITEV SODELOVANIJA DO IN PO UPOKOIJITVI PRENOSNIKA
S prevzemniki se prenosnik uskladi, kakSno bo sodelovanje do upokojitve in

potencialno po upokojitvi.

Dolodi se pristojnosti prenosnika in podrocja, v katera se po upokojitvi ne vtika vec in

o le teh prevzemniki odloc¢ajo samostojno.
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7. KORAK

VIZIJA PREVZEMNIKOV IN OPTIMIZACIJA POSLOVNIH PROCESOV
Zelo pomembno je, da imajo prevzemniki svojo vizijo razvoja podjetja in strategijo,
kako bodo to dosegli. Zato je smiselno optimizirati poslovne procese ter modernizirati
komunikacijo in marketing, saj se s tem poveca ucinek poslovanja ter verjetnost, da

bodo starsi prejeli svojo rento in ostali potomci dogovorjeno izplacilo.
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8. ZAKLIUCKI IN POVZETKI ANALIZE

Vecina vprasanih podjetij, ki razmislja o prenosu potrebuje zunanjo pomo¢ pri pravnih,
finanénih in davénih vidikih nasledstva in podpori nadaljnjemu poslovanju po opravljenem
prenosu.

Pomurska druZinska podjetja so jasno izrazila potrebo, da potrebujejo pomoc¢ pri svojem
poslovanju in prenosu poslovanja na naslednjo generacijo. Izpostavila so predvsem potrebo
po ustreznem strokovnem gradivu za podporo druzinskemu podjetnistvu ter izobraZevanja
na temo druZinskega podjetnistva, prenosa lastnistva in vodenja, podpori prenosu in razvoju
podjetja ipd.

Pomembno torej je, da tudi skozi prilozene konkretno pripravljene napotke in predloge,
druZinskim podjetjem v pomurski regiji zagotovimo osnovno podporo in pomo¢ tako pri
samem poslovanju, kot tudi v postopkih prenosa lastniStva med generacijami.

To je nujno potrebno za dvig konkurencnosti pomurskega gospodarstva, katero Se vedno
kaZze na zaostajanje za slovenskim povprecjem. Od dviga uspesnosti poslovanja podjetij v
regiji, tudi druzinskih je namrec odvisno celotno regijsko gospodarstvo.

Pred nami vsemi je torej skupen izziv za nujen dvig gospodarske moci regije, predvsem
dodane vrednosti zaposlenih ter znizanja brezposelnosti. Gospodarski podatki ter statisticni
kazalniki pomurske regije kazejo, da kljub zmanjSanju razvojnega zaostanka, v vedini
gospodarskih kazalnikov Se vedno zaostajamo za slovenskim povprecjem.

Pomembno vlogo na podrodju razvoja regije in ponudbe kvalitetnih in zanimivih delovnih
mest, bodo oziroma morajo odigrati tudi in predvsem druzinska podjetja, katerim pa mora s
kakovostnimi storitvami ob strani stati tudi podporno podjetnisko okolje v regiji.
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