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1 UVOD

S sprejetjem Zakona o gospodarskih druzbah (v nadaljevanju: ZGD) je bil v letu 1993
uresni¢en najobseznejSi in poleg sprejemanja nove ustave tudi najzahtevnejSi zakonodajni
projekt v Sloveniji. Zakon o gospodarskih druzbah temelji predvsem na nacelih iz 74. Clena
Ustave Republike Slovenije, po katerem je gospodarska pobuda svobodna in le zakon lahko
doloca pogoje za ustanavljanje gospodarskih organizacij. ZGD doloca, da je podjetje sploSni
ekonomski izraz za raznovrstne pravno organizacijske oblike, ki jih dolo¢a pravni red,
oziroma so na voljo tistim, ki Zelijo opravljati podjetniske dejavnosti. Podjetje je po pravni
definiciji trajno ponavljajoca poslovna aktivnost, ki lahko obstaja le v statusni obliki, ki jo
doloca pravni red (Bohinc, 1996, str. 10).

Nas$ ZGD in primerljivi zakoni iz zahodno in srednjeevropskega pravnega kroga niti z besedo
ne omenjajo druzinskega podjetja. Druzinsko podjetje po nasi zakonodaji ni posebna statusna
oblika, ampak izraz za podjetja v vecinski lasti ene druzine, ki tako podjetje tudi upravlja in
vodi. Italija je edina drzava v Evropi (Vadnjal, 1999, str. 48), kjer so druzinska podjetja ze od
leta 1975 tudi zakonsko opredeljena. V civilnem zakoniku CC (Codica civile) so regulirani
odnosi v druzinskem podjetju, podana je definicija druzinskega podjetja in dolocene osebe v
sorodstvu in svastvu, ki jim pripadajo posebne pravice, ¢e sodelujejo v podjetju. Pripada jim
prednost pri dedovanju, glasovalne pravice in pravica do udelezbe na dobicku. Tudi v
italijanski dav¢ni zakonodaji imajo druzinska podjetja poseben status.

Seveda so druzinska podjetja kljub vsemu nekaj posebnega. V druzinskih podjetjih je vecinski
delez v rokah ene druzine in ta druzina z dvema ali ve¢ druzinskimi Clani obvladuje
poslovanje podjetja. Medsebojni vpliv druzine in podjetja je tako moc€an, da so konfliktne
situacije pogosto neizbezne in obremenjujejo oba sistema. Druzinska podjetja so vsaj enkrat
na generacijo obremenjena tudi s posebnimi problemi pri prenosu lastniStva in vodenja. Prav
neuspesna tranzicija je mnogokrat razlog za prenehanje delovanja podjetja in razdor v druzini.

1.1 Opredelitev obravnavane teme

Pomen druzinskih podjetij v razvitem gospodarstvu je izjemno velik. Druzinska podjetja
predstavljajo pomembno skupino poslovnih enot v trznih gospodarstvih in to se je potrdilo
tudi v zadnjem desetletju ob prehodu iz planskih v trZzna gospodarstva. Predanost poslu,
veliko znanja, fleksibilnost v ¢asu, delu in denarju in dolgoro¢na naravnanost zagotavljajo
druzinskim podjetjem konkurencnost in veliko vlogo v svetovnem gospodarstvu.

Definicija druzinskega podjetja med teoretiki ni poenotena, zato se ne moremo zanesljivo
opreti na statisticne analize in jih med seboj primerjati. Po razli¢nih ocenah je v ZDA vec kot
80 % podjetij druzinskega tipa. Ta podjetja ustvarjajo ve¢ kot 50 % narodnega dohodka in
zaposlujejo 50 % delavcev. Priblizno 1/3 podjetij izmed 500 najvecjih po reviji Fortune je v
druzinski lasti in le nekaj manj kot 50 % od 500 najhitreje rastoCih podjetij upravljajo
druzinski ¢lani (http://www.fambiz.com). Tudi ve¢ino slovenskih malih podjetij bi lahko po
skoraj vseh definicijah uvrstili med druzinska podjetja.

Kljub velikemu pomenu druzinskih podjetij je bilo do zacetka 1970-tih let v razvitih
gospodarstvih in pri nas podrocje druzinskega podjetniStva precej zapostavljeno. Druzinska
podjetja so ostala brez ustrezne pomoci svetovalcev in drugih vrst podpornega okolja. Zato je
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razumljiva statistika, da v ZDA samo vsako sedmo druzinsko podjetje prezivi drugi prehod, to
je prehod iz druge v tretjo generacijo (http://www.fambiz.com). V Sloveniji se podatki o
druzinskih podjetjih ne zbirajo posebej in le redki strokovnjaki se posvecajo temu podrocju
(Glas, Lovsin, Vadnjal). Z veliko verjetnostjo lahko predvidevamo, da se bodo znacilni
problemi druzinskih podjetij s tranzicijo in nasledstvom slej kot prej pojavili tudi pri nas.
Smiselno je, da se u¢imo na izku$njah drugih in se ustrezno pripravimo.

Druzinsko podjetje je po strukturi in medsebojnih odnosih zahtevna organizacija, v kateri
kombinirano delujeta dva zelo razli¢na sistema. Na eni strani deluje druzinski sistem, ki je ze
v osnovi vezan bolj na Custva, na drugi stoji racionalen poslovni sistem. Le pretehtana
koordinacija med vplivi obeh sistemov je lahko pot k uspehu. Poleg delovanja dveh tako
razli¢nih sistemov so druzinska podjetja, ravno tako kot ostala, izpostavljena delovanju trga.
Posebej za mala druzinska podjetja velja, da pogosto nimajo izdelanega razvojnega,
prezivetvenega in nasledstvenega nacrta in vodenje podjetja se tako pogosto opira na intuicijo
podjetnika, ki svojih pogledov ne deli vselej z novo generacijo.

Druzinska podjetja so vsaj po izkusnjah iz gospodarsko razvitejSih drzav z dolgoletno
podjetnisko tradicijo Se posebej obcutljiva v casu nasledstva in to tako vodenja kot
premozenja. Pravi razmah podjetniStva se je pri nas zacel Sele pred dobrim desetletjem in zato
ob dani starostni strukturi ustanoviteljev vecji del druzinskih podjetij trenutno Se ni v kriti¢ni
fazi nasledstva. Glede na Ze opravljene raziskave (Lovs$in, 2000; Vadnjal, 1996) lahko brez
pomisleka pritrdimo tezi, da nasa druzinska podjetja na nasledstvo niso pripravljena in kar je
Se bolj zaskrbljujoce, da o tem ne razmisljajo in ne nacrtujejo prehoda. Mnogim se to niti ne
zdi potrebno in dajejo prednost reSevanju drugih problemov.

Vsako druzinsko podjetje, ki Zeli preziveti in se razvijati, bi moralo imeti:

* razvojni poslovni nacrt in nacrt prezivetja,

* nasledstveni nacrt za prenos vodenja in lastniStva,

* osebni nacrt za ustanovitelja - Zetev, zagotavljanje ekonomske varnosti,
* nacrt za upravljanje s premozenjem druzine in podjetja.

Prav nenacrtovana prihodnost je ob stalnih konfliktih dveh razli¢nih sistemov v druzinskem
podjetju pogosto razlog za prenehanje delovanja podjetja in, kar je Se bolj zaskrbljujoce, tudi
spore v druzini. Za napredek druzbe je pomembno ¢im bolj usklajeno delovanje obeh
sistemov, tako druzine kot njenega podjetja in narobe bi bilo tudi iz ¢isto podjetniskega
staliS€a dajati prednost podjetju. Brez uravnotezenih odnosov druzinskih ¢lanov v okviru
druZine je nemogoce pri¢akovati dobre odnose istih osebkov v druzinskem podjetju. In prav v
tem je srz vecine specificnih problemov v druzinskem podjetju, ki se Se stopnjujejo, ko pride
do prenosa vodenja in premozenja.

1.2 Namen in cilji specialisticnega dela

Splosne teZave pri vodenju in rasti druzinskega podjetja so podobne kot pri drugih podjetjih, s
tem da moramo priSteti Se posebne tezave, ki jih prinasa preveliko prekrivanje druzinskega s
poslovnim sistemom. Druzinski sistem obicajno temelji na custvih in v racionalni poslovni
sistem vnasa drugacne elemente, ki vzpodbujajo tudi nezazeleno konfliktnost (Vadnjal, 1999).
Pogost razlog za spore v podjetju so odnosi med dvema generacijama, ki se ponavadi Se
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poslabsajo, ko bi moralo priti do prenosa vodenja in seveda tudi premozenja. Izbira
naslednika za vodenje in delitev premozenja je v vecini primerov tudi osnova za spore med
generacijo naslednikov. Namen tega dela je:

a. Analizirati probleme, ki se pojavljajo pred druzinskimi podjetji v obdobju prehoda med
generacijami in ugotoviti, kakSne so mozZne reSitve v naSem okolju z upoStevanjem
gospodarskih, druzbenih, pravnih in kulturnih razmer v Sloveniji.

b. Ugotoviti, kje so najbolj kriticne tocke prenosa vodenja in premozenja v druzinskih
podjetjih in kako se nanje pripraviti.

c. Na analizi dveh konkretnih primerov druzinskih podjetij prikazati osnovni pristop, kako
se lotiti teh problemov.

Hipoteze so naslednje:

« Stevilna slovenska druzinska podjetja se bodo v letih 20052015 sre¢ala z dilemami
prehoda podjetja na novo generacijo.

e Zaradi preloma v podjetniski tradiciji v obdobju 1945-1990 v Sloveniji nimamo
uveljavljenih oblik prehoda pri podjetniskih druzinah. Tudi slovenska zakonodaja s
podrocja gospodarstva in druzinskih razmerij ni najbolj primerna za prehod, ki naj bi
potekal s kar najmanj upravnimi in finan¢nimi pritiski na podjetje.

* S preucevanjem problemov prehoda, osves¢anjem podjetniSkih druZin in specializiranim
svetovanjem druzinskim podjetjem lahko v veliki meri olajSamo poti prehoda za Stevilna
druzinska podjetja in se izognemo vec¢jim konfliktom med generacijami oziroma med
dedici.

Osnovni cilj specialisticnega dela je pose¢i v druZinsko podjetnisko okolje, ki je premalo
prisotno v sicer$njih razpravah o podjetnistvu in definiranje potencialnih in pri¢akovanih
nevarnosti tranzicije in nasledstva v druzinskih podjetjih. Cilji so:

a) Opozoriti na aktualnost problemov prehoda iz ene na drugo generacijo, posebej v zvezi s
skrbjo za osebno in druzinsko premoZenje s kasnejSimi prenosi premozenja.

b) Identificirati sedanje obicajne resitve v slovenskih druzinskih podjet;jih.
c) Predlagati mozne oblike nacrtovanja Zetve podjetnika - ustanovitelja.

d) Predlagati smiselne reSitve problemov tranzicije in nasledstva v druzinskih podjetjih v
dana$njem slovenskem okolju v okviru dane zakonodaje in davénih predpisov.

Specialisti¢cno delo naj bi bilo vzpodbuda za strokovnjake s tega podroc¢ja, da bi se bolj
poglobljeno lotili ekonomskih, pravnih, socioloskih, psiholoSkih in davénih vidikov
nasledstva v druzinskih podjetjih. Vecina slovenskih druzinskih podjetij je v lasti
ustanoviteljev kot prve generacije podjetnikov. Glede na povpre¢no starost ustanoviteljev teh
podjetij, lahko ra¢unamo na val vklju¢evanja druge generacije v naslednjih 5 do 10 letih in po
10 letih zacCetek prenosov vodenja in premozenja. Torej je Se Cas, da strokovnjaki za
druZinsko podjetniStvo na podlagi tujih izkuSenj in lastnih spoznanj pripravijo ustrezne
reSitve in jih v primerni obliki prenesejo tudi na druzinska podjetja.

3



1.3 Predpostavke in morebitne omejitve

V nekaj letih bo Slovenija ¢lanica Evropske unije. Od mnoZice na novo ustanovljenih podjetij
bodo prezivela tista, ki se bodo znala prilagoditi globalnemu trgu in mo¢ni mednarodni
konkurenci in bodo notranje stabilna. Ob tem, da bodo nasa druzinska podjetja izpostavljena
zaostrenim pogojem na trgu, jih Cakajo Se Sibke toCke druzinskega podjetniStva, kot so
problemi z vodenjem druzinskega podjetja, reSevanjem konfliktov v druzinskem podjetju,
profesionalizacijo vodenja in tezave prehoda iz generacije na generacijo, vklju¢no s prenosom
premozenja. Predpostavljam, da se bodo nasa druzinska podjetja po zacetni hitri rasti kmalu
znaSla pred podobnimi problemi, kakrSni pestijo take vrste podjetij v razvitejSih gospodarstvih
z dolgoletno podjetnisko tradicijo.

Prilagajanje pogojev gospodarjenja ter uskladitev zakonodaje z zakonodajo EU bo nasa
druzinska podjetja glede pogojev poslovanja izenacilo s podobnimi podjetji po svetu. Ob
predpostavki, da nasa druzinska podjetja cakajo enake preizkuSnje pri prenosu vodenja in
premozenja, je smiselno, da se nanje kar najbolje pripravimo in pri reSevanju problemov
uporabimo tuje izkusnje.

Nekaj omejitev je v dejstvu, da vecina strokovne literature o druzinskih podjetjih izhaja iz
ZDA in Velike Britanije, kjer velja drugacen pravni red, ki ni povsem kompatibilen z naSim
civilnim in gospodarskim pravom. Se posebej so te razlike velike pri dednem pravu,
druzinskem pravu in zakonodaji o zakonski zvezi. Druzinsko podjetje je samo po sebi
zahteven sistem, katerega proucevanje zahteva tudi temeljito znanje s psiholoSkega,
socialnega, pravnega in ekonomskega vidika. Prav to predstavlja drugo vec¢jo omejitev.

1.4 Metodologija specialisti¢nega dela

Specialisticno delo je osredotoceno na delovanje druzinskega podjetja kot celote, v kateri se
srecujeta in si pogosto nasprotujeta racionalni poslovni sistem in ¢ustveni druzinski sistem. V
prvem, teoreticnem delu, uporabljam deskriptivni pristop k raziskovanju, ki daje prednost
opisu stanj, delovanja in mozZnega razvoja druzinskih podjetij. Z metodo kompilacije v prvem
delu specialisti¢énega dela povzamem opazovanja, spoznanja, staliS¢a, sklepe drugih avtorjev
in izku$nje iz razliénih drzav. Pri tem v glavnem uporabljam strokovno literaturo iz
gospodarsko najrazvitejSih drzav, kot so Zdruzene drzave Amerike, Velika Britanija in
Nemcija. V teh drzavah je druzinskim podjetjem zaradi njihove obcutljivosti namenjena
velika pozornost s strani drzave in njenih institucij z mnoZzico dobro organiziranih sluzb za
podporo.

V drugem delu na osnovi povzetih spoznanj, stali$¢ in sklepov izdelam samostojne predloge
in reSitve, ki naj bi razsirile dosedanja prakticna spoznanja s podroc¢ja specificnih problemov
druzinskega podjetnistva. Predvsem v obliki predlogov navajam, kako naj se podjetnik
pripravlja na pasti neizbezne tranzicije in kako in kdaj naj nacrtuje prenose vodenja in prenose
premozenja, da se bo vsaj poizkuSal izogniti tezavam, ki lahko Skodljivo vplivajo na
druzinsko podjetje.

V tretjem, empiricnem delu, na primerih dveh izbranih druzinskih podjetij analiziram in
opiSem dejansko stanje ter moZznosti nacrtovanja glede na teoreticna izhodis¢a v prvem in
prakti¢na v drugem delu pri nasledstvu vodenja, upravljanja in predvsem premozenja.
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2 PASTI IN DILEME PREHODOV V DRUZINSKIH PODJETJIH

2.1 Opredelitev druzinskega podjetja

Tako kot drugod po svetu se tudi pri nas povecuje Stevilo druzinskih podjetij, ki z rastjo v
narodnogospodarskem merilu pridobivajo na veljavi. V strokovni literaturi ni enotne
definicije, ki bi v popolnosti pokrila vse posebnosti druzinskih podjetij in jasno pokazala na
razlike v primerjavi z drugimi podjetji. Poenostavljeno bi lahko rekli, da je druzinsko podjetje
poslovni sistem, v ¢igar delovanje in poslovanje bolj posega in vpliva druzina, kot je to
primer pri drugih podjetjih. Strokovnjaki, ki proucujejo posebnosti druZinskih podjetij, so
predstavili razlicne definicije, kot je razvidno iz razpredelnice 2.1:

Razpredelnica §t. 2.1: Mozne definicije druzinskega podjetja

Avtor Definicija
LASTNISTVO - MANAGEMENT

Alcorn (1982) Profitna organizacija (s.p., d.o.o., d.n.o., ...). Ce je del delnic v
javni lasti, mora druzina tudi operativno voditi podjetje (d.d.).
Barry (1975) Podjetje, ki ga v praksi kontrolirajo ¢lani ene same druzine.
Barnes & Hershon (1976)  Vecinski delez v rokah posameznika ali ¢lanov iste druzine.
Dyer (1986) Na vodenje in prenos lastniStva vplivajo druzinski odnosi.

Lansberg, Perrow, Rogolsky Podjetje, v katerem imajo ¢lani druzine vecinski delez.
Stern (1986) Podjetje vodijo in so lastniki ¢lani ene ali dveh druzin.

VPLETENOST DRUZINSKIH CLANOV

Beckhard & Dyer (1983) Podsistemi v druzinskem podjetju: podjetje, ustanovitelj,
druzina. Povezuje jih povezovalni svet - svet direktorjev, ki ga
nasa zakonodaja ne predvideva. To vlogo pa bi lahko imel
nadzorni svet.

Davis (1983) Interakcija med dvema organizacijama: druzino in podjetjem.

PREHOD MED GENERACIJAMI

Churchill & Hatten (1987)  Mlajsi druzinski ¢lan prevzame kontrolo nad posli od starejSega.

Ward (1987) Vodenje in lastniStvo bo preneSeno na mlajSo generacijo.
KOMBINIRANE DEFINICIJE
Donnelly (1964) Podjetje pojmujemo kot druzinsko, ¢e je povezano z dvema

generacijama druZzine, kar vpliva na podjetje in druzino.
Rosenblatt, de Mik, Vecinski lastnik je druZina in vanj sta (bila) vpletena najmanj

Anderson & Johnson (1985) dva ¢lana druzine.
Vir: Vadnjal J., 1999, stran 9, (Handler, 1989, str. 261)

Poleg definicij, nastetih v zgornji razpredelnici, se pojavljajo tudi druge, ki iz ¢im ve¢ zornih
kotov opredelijo bistvene znacilnosti druzinskih podjetij. Filion (1991, str. 26) podaja
definicijo, da je druzinsko podjetje tisto podjetje, ki je v lasti ene druzine vec¢ kot eno
generacijo. Hahn (1992, str. 75) meni, da je druzinsko podjetje lahko poljubne pravne oblike,
s tem da na njegov obstoj in razvoj vplivajo €lani druzine, ki obvladujejo oziroma imajo
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vecinsko udelezbo v kapitalu podjetja in v podjetju tudi sodelujejo s svojim delom. Vahci¢
(1994, str. 914) ugotavlja, da je druzinsko podjetje tisto, ki v prvi vrsti zaposluje druzinske
¢lane in jim zagotavlja dolgoro¢ni dohodek. Handler (1989, str. 259) zagovarja tezo, da so pri
definiranju druzinskega podjetja klju¢ne upravljavske pravice, ki so praviloma prihranjene za
druZinske ¢lane.

Po Daily in Dollinger (1992, str. 129-133) so razlike med druzinskimi in nedruzinskimi
podjetji tudi posledica lastniske strukture, ki povzroca:

e da druzinska podjetja nimajo izdelanih formalnih sistemov odloc¢anja,

¢ danimajo izdelanih postopkov notranjega nadzora, da ne uporabljajo kazalcev uspesnosti,
ucinkovitosti in rasti,

* dane locujejo lastniStva, upravljanja in vodenja,

* dominantna oseba je ustanovitelj, ki obi¢ajno ne Zeli, da podjetje preseze njegove
sposobnosti,

e da se v nadzor ne vkljucujejo sposobni strokovnjaki v podjetju in zunanji strokovnjaki,

* da pogosto pride do nezavestne odlocitve proti rasti podjetja.

Neubauer in Lank (1998, str. 5-6) sta razlicna izhodiSca za oblikovanje definicij strnila v
naslednje tocke:

delez lastniSkega kapitala v lasti druzine;

zaposlenost druzinskih ¢lanov v druzinskem podjetju;

prisotnost ne-druzinskih direktorjev in drugih zaposlenih;

vstop novih ¢lanov druzine v prihodnosti;

Stevilo generacij lastniske druzine v poslu;

Stevilo druzinskih ¢lanov, ki so managerji in/ali lastniki;

spoznanja zaposlenih, ki niso druzinski ¢lani da delajo v druzinskem podjetju;
velikost podjetja in Stevilo zaposlenih.

SR e a0 o

Za druzinsko podjetje Steje tisto podjetje, ki je ali bo tesno povezano z vsaj dvema rodovoma
druzine ter kadar ima ta vez vzajemni vpliv na politiko podjetja in na interese in cilje druzine.

V strokovni literaturi obstaja Se ve¢ definicij. Pomanjkanje enotne definicije je vzrok, da
dejansko nikjer na svetu ne obstajajo natan¢ni statisti¢ni podatki o Stevilu druzinskih podjetij
(Rosenblatt et al., 1990, str. 3). Zelo pomembna razlika med druzinskimi in drugimi podjet;ji
je, da so druzinska podjetja izpostavljena tranziciji, to je prenosu lastniskih, upravljavskih in
poslovodnih pravic med dvema generacijama. UspeSnost tranzicije narekuje razmerje moci
obeh generacij in to tako v druzini kot tudi v podjetju (Churchill, Hatten, 1997, str. 54). Po
Vadnjalu (1996, str. 12) druzinsko podjetje omejujejo tri razseznosti, po katerih se lo¢i od
drugih podjetij, in sicer:

* lastni$tvo - management,
* vpletenost druzinskih ¢lanov v upravljanje in vodenje podjetja in

e pripravljenost na prehod iz rodu v rod.

Druzinska podjetja lo¢ijo od drugih podjetij naslednje posebnosti in razlike:
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a) Lastnina in upravljanje: ustanovitelji podjetja so lahko vsi Clani druzine ali njeni
posamezni ¢lani. V primeru statusa v obliki podjetja, registriranega kot s.p., je lastnina v
celoti stvar podjetnika, ki nastopa kot posameznik. Pri kapitalskih podjetjih bi moral biti
lastniski delez druzine vsaj tako velik, da ji v skladu z Zakonom o gospodarskih druzbah
omogoca upravljanje, nadzorovanje, vodenje in po potrebi tudi sprejem statusne spremembe.

b) Poslovodenje - management: mozno je, da je druzinsko podjetje v delni ali v vecinski
lasti zunanjih lastnikov, druzina ga samo vodi, oziroma kontrolira s pomo¢jo kontrolnega
deleza. Vsekakor ne moremo govoriti o druzinskem podjetju, €e je v podjetju zaposlen le en
druzinski ¢lan, ki sicer vodi podjetje, a nima v lasti odlocujocega kontrolnega deleza.

¢) Vpletenost ¢lanov druZzine: v podjetju delata dva druzinska ¢lana ali ve¢, oziroma to lahko
pricakujemo takrat, ko se bo v podjetju zaposlila tudi druga generacija. Pri vseh definicijah
druzinskih podjetij se pojavlja vprasanje, kaj sploh je druzina. Po Zakonu o zakonski zvezi in
druZinskih razmerjih (Ur. List SRS §t. 15/1976) je druZina Zivljenjska skupnost starSev in
otrok. Pri tej definiciji druzine govori zakon zlasti o mladoletnih otrocih, ki ne morejo sami
skrbeti zase, za svoje koristi in pravice (Zupanci¢, 1993, str. 32). Za definicijo druzinskega
podjetni$tva je prav, da pojem druZina raz§irimo $e na sorodstvo in svastvo.'

Sorodstvo je razmerje med predniki in potomci v ravni ali stranski ¢rti. V naSem pravnem
sistemu je pomembno samo sorodstvo v razmerju starsi - otrok. Druzinsko pravo ostalemu
sorodstvu ne pripisuje velikega pomena. Isto velja tudi za dedno pravo, ki pravico do
dedovanja po zapustniku na podlagi zakona omejuje na ozek krog sorodnikov, upostevajoc pri
tem zlasti blizino sorodnikov. Se manj pomena v na$em druZinskem in dednem pravu ima
svastvo. V primeru razveze zakonske zveze se razdre svastvo, ki tudi sicer ni podlaga za
kakrSnokoli zakonito dedovanje.

Vecina druzinskih podjetij je v zaCetni fazi res v lasti in upravljanju ozje druzine v pravem
pomenu besede. V druzinsko podjetje, ki je uspesno in raste, se s¢asoma poleg druge in
naslednjih generacij obicajno vkljucuje tudi drugo sorodstvo in posredno tudi svastvo. Odnosi
v takem podjetju postajajo kompleksnejsi in ¢edalje tezje obvladljivi. Lastnina se obicajno ze
pri prvi tranziciji razdeli na ve¢ druzin in isto velja tudi za upravljanje in poslovodenje. Na
neki tocki drobljenja podjetja tako pride do dileme, ali je podjetje sploh $e druzinsko ali ne.

Zakon o gospodarskih druzbah in tudi druga slovenska zakonodaja ne pozna statusne oblike
»druzinsko podjetje«. Prav zaradi tega si s podjetniSkega staliS¢a lahko pojem »druzinsko
podjetie« razlagam nekoliko bolj $iroko. Clani ene druzine obiajno nastopajo kot
ustanovitelji, imetniki vecine poslovnih delezev in zaposleni. Zaradi tega je razumljivo, da
druZzinski problemi vplivajo na poslovni sistem in da se teZave v podjetju negativno odrazajo
v druzini. Se posebej je to oditno v fazi prenosov vodenja in lastnine iz ene generacije v
drugo, vendar se druzinski odnosi tudi v vsakdanjem delu v podjetju odrazajo bolj, kot je
potrebno. Le v redkih primerih sta poslovni in druzinski sistem popolnoma uravnotezena.

' Svastvo je razmerje med enim zakoncem in sorodniki drugega zakonca.



Zdravi in uravnotezeni odnosi v druzini so najpomembnejsi pogoj tudi za uspesno druzinsko
podjetje. Neuspehi ¢lanov druzine v podjetju in nemoc¢ pri reSevanju teZzav in odnosov v
podjetju se neposredno prenasajo tudi na odnose v druzini, ker sta sistema v vecini primerov
tako tesno povezana, da ju enostavno ni mo¢ lociti. Prepletanje vlog v podjetju in druzini
povzroca prenos konfliktov in vzorcev obnasanja z enega na drug sistem. Neuspesno
reSevanje konfliktov in neuspe$no usklajevanje razli¢nih interesov druZinskih ¢lanov lahko
privede do zloma ali propada enega ali pa kar obeh sistemov.

V druzinskih podjetjih prihaja do razli¢nih vrst konfliktov, ki bi jih lahko razvrstili takole
(Cosier, Harvey, 1998, str. 75-76):

a) Poslovni konflikt: vkljucuje razlike povezane z delovnimi in poslovnimi zadevami, kot so
recimo nestrinjanje glede pomembnosti finan¢nih podatkov, strateskih ciljev podjetja in
drugih nesoglasij s podroc¢ja dejavnosti podjetja.

b) Sorodstveni konflikt: vkljucuje medsebojna razmerja posameznih ¢lanov ozje ali SirSe
druzine, njihova Custva in prenos druzinskih odnosov in hierarhije v druzinsko podjetje in
obratno.

c) Procesni konflikt: gre predvsem za nesoglasja z metodami dela, na¢inom delitve dela
med ¢lane druzine, nacini reorganizacije in drugimi ukrepi.

Notranja razmerja v druzinskih podjetjih v katerih dela ve¢ generacij oZje ali SirSe druzine, so
izjemno zapletena in to je najveckrat vzrok, da se mnogi zunanji strokovnjaki ter managerji ne
zelijo zaposliti v druzinskih podjetjih. Sklepajo namre¢, da bi imeli preve¢ dela z
obvladovanjem razli¢nih trenj med zaposlenimi ¢lani druzine (Kelin et al., 1997, str. 4).

2.2 Vloga druzine v druZinskem podjetju
2.2.1 Druzina kot socialni sistem

Druzina je prvi socialni sistem, v katerem se otrok rodi in zivi. Ta socialni sistem s svojimi
znacilnostmi vpliva na osebnost otroka v vseh fazah njegovega razvoja. Otrok si starSev ne
more izbrati. Starsi so tisti, ki dolo¢ajo otrokov svet in ga uvajajo v objektivni svet druZine in
SirSe druzbe (Caginovig, 1998, str. 23). Otrok preprosto nima izbire. Otrokov svet dolo¢ata
starSa s svojo zivljenjsko zgodbo kot pripadnika neke kulture, nekega okolja in neke druzbe.
Druzina je prvi sistem, ki ga otrok spozna. V njem mu je v fazi odras¢anja dodeljena vloga
SibkejSega. Z nivoja najSibkejSega spremlja dogajanja v druzini, se prilagaja in privaja na
hierarhijo v druzini in na neizbezne konflikte in borbo za prevlado.

Otrok spoznava vloge v druzini, ki se vedno oblikujejo tako, da sleherni ¢lan lahko ohrani
individualnost, ¢eprav obnasanje posameznika ni in ne more biti bistveno drugac¢no, kot je
obnasanje drugih druZzinskih ¢&lanov (Cadinovig, 1998, str. 24). Vsak posameznik ima
edinstveno osebnost in zrela druzina ga uposteva takega, kot je, z vsemi individualnimi
razlikami pri sreCanjih, sooCenjih in tudi konfrontacijah znotraj skupine. Seveda pa to ne
pomeni, da imata generaciji starSev in otrok enake naloge in enake pravice. V druzini se mora
izoblikovati tak sistem, ki jasno razmejuje naloge in pravice po generacijah. Osnovna naloga
starSev je, da oblikujeta medsebojni odnos, ki obema omogoca zadovoljevanje potreb in
ohranitev identitete. S tem ustvarita enotnost in soZitje v relativno trajni vezi (Cacinovig,
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1998, str. 23-24). Druzinski odnosi v podjetniskih druzinah so pogosto obremenjeni Se s
problemi v podjetju, ki ob pomanjkanju casa Se dodatno otezujejo pristne in idealne odnose
med druzinskimi ¢lani.

Enotnost in povezanost med starSi pomeni, da podpirata drug drugega in si vzajemno
povecujeta obcutke varnosti in gotovosti. Vlogi zakoncev in starSev se ne smeta izkljucevati,
temve¢ dopolnjevati. V odnosu do otrok morata roditelja upoStevati drug drugega in jim
pokazati in dokazati, da je mozno uskladiti starSevstvo. Koalicija med starSema se vzpostavlja
predvsem na razlikah. Otroci sprejemajo razliko med starSema ob pogojih, da to razliko
sprejemata tudi sama (Caginovi¢, 1998, str. 52-53).

Rojstvo otrok vedno spremeni odnose med starsi, ki morajo vseskozi ohraniti zavezni§tvo. V
kolikor otrok opazi, da zaveznisStva ni, je prisiljen izbirati. Izbiro prilaga svojim trenutnim
potrebam, s ¢imer roditelja prisili v tekmo za otrokovo naklonjenost. V tej tekmi roditelja
lahko Ze zacetek tezav druzinske skupnosti. Ohranitev generacijskih razlik lahko pomembno
oblikuje vlogo otrok v druzini. Nadeloma otrok potrebuje odvisnost od starSev. Sele tako
mobilizira vse svoje modi in znanje za lastni razvoj (Cadinovi¢, 1998, str. 54).

2.2.2 Druzina kot delovna skupina

V vsaki druzini se zastavljajo in opravljajo naloge in dolZznosti kot del vsakodnevne druzinske
stvarnosti. Druzina nastopa kot delovna skupina z zavestno delitvijo dela med ¢lani za
opravljanje tistega, kar je za druzino in v druZzini potrebno opraviti. Vsak druzinski ¢lan ima v
delovni skupini funkcijo, ki ga vpleta v postavljanje ciljev in odgovornosti ter dela za
doseganje in uresniCitev zacrtanih nalog. Avtonomijo posameznega druzinskega clana
omogoca prav ta funkcija.

Druzina je v vsakem obdobju svojega Zivljenja pred vrsto nalog, ki jih mora opraviti. Vsak
posameznik v druzini ima zavesten vpogled, kaksno delovno funkcijo opravlja in kaj prispeva
s tem druzini. Iz teh posameznih spoznanj pa druzina obi¢ajno ne ustvari celote, ki bi
omogocala razvidnost delovne skupine in otroku dala dovolj delovnega izkustva tudi na
drugih podro¢jih. Za druzinsko skupnost je pomembno, da ima skupne projekte, ki ji
omogocajo, da se vedno znova soo¢a sama s seboj. Skupen projekt je nujen za razvoj skupine
in posameznika (Ca¢inovi¢, 1998, str. 220).

Skupen projekt je lahko tudi skupno zivljenje v druzini. Danes se skupno Zivljenje pojmuje
kot usoda in ne kot delovne naloge. Kot delovne vloge so ostale le doloCene tradicionalne
vloge posameznika, ki nastopa v vlogi otroka, matere, oceta. Te vloge se pojmujejo kot
dolznost, zrtev ali zahteve posameznika. Ocenjujejo se kot osebni uspeh ali neuspeh s
spremljajo¢imi obcutki zadovoljstva, krivde ali sramu. Zanimivo je, da je bil delovni projekt
druzinske skupine jasno formuliran, ko je bila druzina v praskupnosti Se proizvodna skupina
in umeséena v sfero produkcije (Caginovié, 1998, str. 220). Kot delovni projekt druZinske
skupnosti danes lahko razumemo tudi druzinsko podjetje. V tem delovnem projektu je treba
povezati interes ¢lanov druzine z interesi in nalogami, ki jih imajo izven nje.



2.2.3 Druzina in druZinsko podjetje

Nasproti si stojita dva moc¢na sistema: druzinski in poslovni, ki temeljita na zelo razli¢nih
vrednotah, se mesSata in povzrocCata konflikte. Prekrivanje zahtev druzine in njenega podjetja
zahteva rahloCuten in zelo specifi¢en pristop z vidika vodenja in upravljanja podjetja (Davis,
Stern, 1988, str. 71). Obicajno je ustanovitelj - podjetnik custveno zelo navezan na svoje
podjetje - na svoj posel. Gre za njegovo stvaritev, ki jo je gradil dolga leta in je postala del
njegovega zivljenja. Ta strastna navezanost ustanovitelja na podjetje in posel ima velik vpliv
in posledice tudi v ustanoviteljevi druzini. Podjetnik odnosov v druzini ne more pustiti doma,
v druzino prenasa probleme, ki so sicer stvar podjetja. Odnosi med druzinskim in poslovnim
sistemom so tesni in pogosto nelocljivi, kar pri taki razli¢nosti povzroca konfliktne situacije.
Razlike med sistemoma so prikazane v sledeci tabeli:

Razpredelnica 2.2: Razlike med poslovnim in druzinskim sistemom ( Benson et al., 1990, 17)

Druzinsko Sistem temelji na nalogah, zahteva rezultate in po njih nagrajuje. Sistem

podjetje : naceloma ne dopusca Custev, Ceprav se jim je posebej v druzinskem podjetju
tezko povsem izogniti. Podjetje mora temeljiti na racionalnih odlocitvah, ker
Custva zaradi pristranskosti v poslu povzrocajo skodo.

Druzina: Sistem temelji na Custvih, prva je skrb za razvoj in blaginjo ¢lanov druzine.

Skica $t. 2.1: Moc¢ni vplivi druzine in njenih vrednot na podjetje

DRUZINA POSLOVNI
SISTEM

Vir: Prirejeno po Benson et al, 1990, str.17

V nobenem primeru ne moremo in ne smemo zanemariti vplivov enega sistema na drug
sistem. Vplivi, ki se jih ne da racionalno omejiti, lahko povzrocijo motnje v obeh sistemih in
to le redko v pozitivni smeri. Pogosto je druzinski sistem mocnejSi od poslovnega. Za
ponazoritev si lahko predstavljamo dve krogli, vpeti v istem leziscu, ki zaradi takSnih ali
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drugacnih sil udarjata ena v drugo. Ce je lupina druZinskega sistema v prenesenem pomenu
trSa, druzinski sistem vdira v poslovni sistem in mu povzroca tezave, ki bi jih lahko razvrstili
takole (Benson et al., 1990, str. 8):

Druzinske vrednote pritiskajo na poslovne, posledice so tezave v podjetju in napetost med
sorodniki.

Druzinskim ¢lanom se izplacujejo vecje place, kot jih imajo drugi usluzbenci, in ve¢je kot
so trzne. Plac¢e druzinskih usluzbencev so lahko tudi nizje od trznih.

Druzinski spori se ne ustavijo pred vrati podjetja, ampak ¢ustveni konflikti v veliki meri
vplivajo na poslovno odlocanje.

Enakopravnost v druzini se prenaSa v podjetje, tako da v podjetju ni prave hierarhije.
Poslovne odlocitve upostevajo druzinske interese.

Oba sistema imata skupno mosnjo in premo¢ druzinskega sistema, ki je v osnovi
porabniski, lahko povzro¢i oslabitev poslovnega sistema.

Odnosi in obnasanje v druzini se prenasajo v podjetje. Kar je v druzini obi¢ajno in
sprejemljivo, pogosto v podjetju prizadetega postavlja v neroden polozaj.

Otroci so sprejeti na delovna mesta v podjetje ne glede na svoje sposobnosti in izobrazbo.
Ce prostih delovnih mest ni, se po potrebi ustvarijo.

Najbolj izstopa prenos vzorcev obnaSanja iz druzinskega v poslovno Zzivljenje pri odnosih
med dvema generacijama. Za starSe so otroci vedno otroci in otroke ta odnos navadno moti.
Ce hodejo kaj spremeniti v sistemu, so starsi ponavadi proti in to je razlog za pojav konfliktne
situacije. Ta situacija povzroca nezadovoljstvo pri obeh generacijah. Otroci postanejo apaticni
in Se pogosteje uporni.

Skica §t. 2.2: Mocan vpliv poslovnega sistema na druZino

V.

-

DRUZINA POSLOVNI
SISTEM

Vir: Prirejeno po Benson et al, 1990, str. 17
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Razpredelnica 2.3: Razlike med druZinskim in poslovnim sistemom

DRUZINSKI SISTEM POSLOVNI SISTEM

* Custvene osnove » projektne osnove

* podzavestno obnasanje * zavestno obnaSanje

* pogled navznoter * pogled navzven

* minimalne spremembe * izkoriSCanje sprememb

Vir: Glas, 1995, str. 7

Podjetniki - ustanovitelji Zivijo za svoje podjetje, ki jim pogosto pomeni ve¢ kot druzina.
Druzinsko podjetje ob dobrem poslovanju obiajno omogoca druzini visji socialni status in
primerno varnost, kar pa ne sme zavajati druzine v zmoto, da so pomembne samo materialne
dobrine, Custva pa so na stranskem tiru. Vpliv poslovnega sistema na druzino bi morali
omejiti in upoStevati nekatere predpostavke:

* Obnasanje v podjetju mora biti profesionalno, ni dopustno prenasanje hierarhije, ki velja v
podjetju, v enaki obliki v druzino in obratno.

* Otroci in druzina ne smejo biti odrinjeni.

* Tekmovalnost med druzinskimi ¢lani v podjetju ni priporocljiva. V podjetju morajo
nastopati proti konkurentom. TeZave v podjetju se ne smejo prenasati v krog druZine.

* Za druzino si je potrebno in vredno vzeti ¢as in z njo veliko komunicirati ob polnem
medsebojnem spostovanju.

V vsakem primeru velja, da je potrebno prepreciti preveliko meSanje osebnega podrocja s
poslovnim in poslovnega z druzinskim. Ker sta sistema nenehno v dotiku in nenehoma
udarjata drug ob drugega, se tega zal ne da v celoti prepreciti. Stvar druZine je, da poskusa
dolociti meje, do kje je dovoljen vpliv druzine, in od kje naprej se zacne poslovni sistem
(Vadnjal, 1999, str. 4-6).

2.3 ReSevanje konfliktov v druZinskih podjetjih
2.3.1 Druzina

Druzina je konfliktna skupina, ki se vedno znova sooca z nalogo, da reSuje konflikte, bodisi
skupaj v dogovarjanju, sporazumevanju ali pa v spopadu, boju, drug proti drugemu
(Cacinovi¢, 1998, str. 10). Ker so konflikti del vsakdana, morajo biti dani pogoji za njihovo
reSevanje oziroma pogoji za to, da ne pride do usodnega ogrozanja posameznika ali druzine.
Caginoviteva (1998, str. 224) je v raziskavah ugotovila, da je v slovenskih druzinah zelo malo
dogovarjanja in skupnega iskanja. V vsaki druzini se pojavljajo konflikti in nejasnosti, ki
skoraj vedno ostajajo neizreceni in nerazc¢isceni.

Ena od temeljnih zaZelenih sposobnosti druzine je, da kljub strahu razbere konflikt, se sooci z
njim, ga razresi ali pa zadrzi. Vsi konflikti niso razresljivi. Dragoceno je, ¢e se otrok v druzini
nauci reSevati konflikte; in to tako, da je reSitev obojestranska in ne pride do ponizanja ene
strani. DruZina je edina socialna skupina, v kateri je tako ufenje mozno. Samo v okviru
druzine ima otrok dovolj priloznosti za raziskovanje, za postavljanje in prestavljanje mej,
preverjanja in preizkusanja komunikacij. Odprte in neovirane komunikacije so pogoj za
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soocenje s konflikti. Bezanje pred konflikti in zatajevanje je eden od znalilnih nacdinov
vzdrzevanja druzinske skupnosti in prav tega se v druzini najhitreje naucimo. Iz izkuSenj
sklepamo, da je konflikt najbolje potlaciti ali vsaj zamolcati, ker izraZzanje konflikta ogroza
posameznika in druzino. V vsej zgodovini druzine je bilo veliko vloZenega v to, da ne
prepoznamo stvarnosti, ki je objektivno ogrozujoca. Ni¢ pa nismo storili za to, da bi si nabrali
dovolj mo¢i, da zdrzimo tudi v taki stvarnosti (Caéinovié, 1998, str. 228-235).

Sposobnost za konflikt je ena od bistvenih lastnosti, ki jih ¢lovek potrebuje in si jo najlazje
pridobi v druzini. Vzgoja sposobnosti za konflikt mora usposobiti otroka, da sproti opazi v
medcloveskih odnosih vsebovano konfliktnost in se z njo spopade, ne da bi sam sprejel krivdo
zanjo (Cacinovig, 1998, str. 229). Vzgoja za konflikt je pristajanje na spreminjanje v druZini,
kar nedvomno pomeni stres, ki ga je treba zdrzati. V druzini, v kateri roditelja uveljavljata
teznjo po dominaciji in moci, je vzgoja sposobnosti za konflikt Ze vnaprej obsojena na
neuspeh. Otrok mora vedno imeti moznost, da postavi pod vprasaj tudi pricakovanja starSev,
in to brez bojazni, da bi izgubil ljubezen. In kaksna je druZina, ki vse to zmore? Vsekakor
optimalna ali kot navajajo avtorji, druzina »neobicajne stopnje zdravja«, za katero je znacilno
sledece ( Caginovi¢, 1998, str. 226):

o afilitivna (posvojitvena), odprta, odzivna, zaupajoca naravnanost do so¢loveka;

» fleksibilna kontrola na osnovi dogovarjanja v temeljni hierarhiji starsi - otrok;

* komunikacija je odprta, jasna, iskrena;

* podpiranje in spoStovanje enkratnosti in razlik;

* trdna starSevska koalicija, enakopravnost, delitev moc¢i med roditeljema;

* visoko spostovanje locenosti, individualnosti, avtonomije, zasebnosti in

* visoko spontani medsebojni odnosi, humor, duhovitost, visoka raven iniciativnosti.

Seznam po Skynnerju je povzela G. Caginovi¢ in mu dodala $e novej$a spoznanja o
znacilnostih zdrave druzine (1998, str. 226-227). Te znacilnosti so:

¢ duhovna orientiranost,

* jasne generacijske meje,

* jasne, odprte in pogoste komunikacije,

* jasne vloge in zadovoljiva kvaliteta in kvantiteta skupaj prezivetega Casa,
* povezanost s socialnim okoljem,

* sodelovanje in pogajanje,

* spodbujanje edinstvenosti, individualnosti in ob¢utka pripadnosti,

* sposobnost prilagajanja,

* udejanjanje prijaznosti in priznanja ter

* zavezanost druzini.

Prav veliko druzin, ki bi imele vse naStete znacilnosti, najbrz ni. Kljub temu se veca
osveScenost o konfliktih, ki niso omejeni samo na posameznikove medcloveske odnose v
druzini. Konfliktnost se pojavlja pri delitvi dela, pri vseh oblikah zagotavljanja danega
druzbenega reda in institucijah - v naSem primeru v podjetju. Konfliktnost se iz druzine
prenasa v druzinsko podjetje in, ¢e se v druzini nismo naucili sposobnosti za konflikt, tega ne
bomo sposobni niti v podjetju.
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2.3.2 Podjetje

Za uspesnost v druzinskem podjetju je potrebno dobro razumevanje v druzini. Lahko bi rekli,
da je kvaliteta odnosov v druzini pogosto usodna za uspeh ali neuspeh druzinskega podjetja.
Omenil sem Ze, da sta druzina in podjetje dva razlicna, med seboj neprimerljiva sistema.

Obnasanje v druZzini sloni na Custvih in je pod mo¢nim vplivom podzavesti. V poslovnem
svetu se vse vrti okrog izvrSevanja nalog in na splosno vkljucuje zavestno vedenje, dolo¢eno z
nekimi pravili. Ce druzinska Gustva in podzavestne potrebe druzinskih &lanov v obliki
agresivnega in unicevalnega vedenja prevladajo, je lahko to unicujoCe za podjetje. Obicajno
do izbruha potlac¢enih Custev in podzavestnih Zelja ne pride naenkrat; s tem bi bilo v hipu
onemogoceno nadaljevanje skupnega dela v podjetju. Druzinski konflikt se prenaSa v podjetje
na bolj prefinjen nacin. Kaze se v stalnem prerekanju in nasprotovanju. V procesu
nasprotovanja v prikriti ali odkriti obliki razlog za nestrinjanje sploh ni pomemben.
Pomembno je nasprotovati in to za vsako ceno, ne glede na posledice. Spopadi se dogajajo
vedno znova na istem podrocju, vojna iz¢rpavanja traja leta in s tem slabi moc¢ in vitalnost
podjetja. Konflikti, ki so neobvladljivi, pogosto unicijo podjetje in tudi druzino (© Patricia M.
Cole, http://www.fambiz.com, april 2002).

Ko ljudje pomislijo na druzinsko podjetje, si ga pogosto predstavljajo kot podjetje, ki ga
vodita moz in zena. Skupaj se trudita in delita veselje, ko njuno podjetje raste in postaja vse
bolj uspesno. V tej stereotipni predstavi so vkljuceni tudi otroci, ki z odraS¢anjem vedno vec
prispevajo k uspesnosti podjetja. Otroci s€¢asoma osvojijo potrebna znanja in spretnosti, tako
da lahko prevzamejo pomembno vlogo v podjetju. Ta predstava druzinskega podjetja je
preve¢ idealizirana, saj prav vkljucitev druge generacije v delo podjetja pomeni pospeseni
prenos konfliktov in vzorcev vedenja iz druzine v podjetje. Psihologi so mnenja, da je
upornistvo proti starSem normalno obdobje otrokovega razvoja, ki se veckrat podaljsa tudi v
¢as, ko odrasel otrok ze dela v podjetju starSev. V primeru, ko so starsi poleg starSevske vloge
tudi Sefi, njihovo podjetje pa vir ekonomskega prezivetja odraslemu otroku, se ta upornost
ponavadi potla¢i. Za podjetje je posebej obcutljiv odnos na relaciji med oCetom in sinom.
Psiholoski faktorji v tem zapletenem razmerju lahko povzrocijo velik konflikt, ki prizadene
tako druzino kot podjetje (© Shel Horowitz, http://www.fambiz. com, maj 2002).

a) Rivalstvo med o¢etom in sinom

Zapleteno razmerje med ocetom in sinom se zacne ze v zgodnji fazi druZine s tekmo za
naklonjenost Zene oziroma matere. Studija 200 primerov razmerij o¢e - sin (Benson et al.,
1990, str. 44) je potrdila, da imajo razli¢na Zivljenjska obdobja oziroma razlika v letih najvecji
vpliv na razmerje med o&etom in sinom. Studija je pokazala, da sinovi v starosti od 17 do 25
let, ko se ponavadi tudi prvi¢ zaposlujejo v podjetju starSev ali oceta, iS¢ejo lastno osebnost,
identiteto in se borijo za neodvisnost od svojih starSev. Leta med 27. in 35. letom so
namenjena za razvijanje karier, vendar ob iskanju idola, ki je najveckrat kar njihov oce. Tudi
ocetje gredo medtem skozi svoje faze Zivljenja. V obdobju med 40. in 50. letom gradijo in
povecujejo podjetje in hkrati tudi svojo osebnost in predvsem avtoriteto. V to obdobje
sovpada vkljucevanje sinov v delo podjetja, ki se le stezka sprijaznijo, da podrejenemu
polozaju v hierarhiji druzine dodajo Se podrejen polozaj v hierarhiji druzinskega podjetja. Po
50. letu postanejo ocetje zrelejSi. Potreba po tekmovalnosti v precej$nji meri usahne in v
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podjetju je njihovo delo bolj mentorsko. Je pa to Zivljenjsko obdobje v odnosih med ocetom
in sinom relativno najbolj harmoni¢no in ga kaze izkoristiti.

S staranjem oceta se odnosi vse bolj zapletajo, ker na vsak nacin poskusSa postati neminljiv.
Zdi se mu, da ne more prepustiti podjetja, ki je obi¢ajno njegova stvaritev in predstavlja zanj
simbol socialne moci in varnosti. Podjetje mu omogoca samo-predstavo o nezmotljivosti in
razkazovanje sposobnosti, velikokrat tudi na Skodo podjetja. Sin se v taki situaciji pocuti
ogrozen in pogosto tudi nepotreben. Namesto da bi z narascajoco zrelostjo prevzel vecjo
odgovornost za podjetje in dobil izvrSna pooblastila, se ne more umakniti z ofetove sence.
Oce je pogosto zagovornik druzinske hierarhije, ki jo slepo prenasSa tudi v vodenje podjetja.
Sin se v tem obdobju ponavadi Ze osamosvoji in ustvari svojo druZino, ki ima lahko drugac¢ne
cilje in vrednote. Razdvojen je med dve druzini in med samostojnostjo in Zeljo postati odrasla
odgovorna oseba na eni strani in Zeljo po prevzemu podjetja, ki mu bo ponujeno enkrat v
nedoloceni prihodnosti (Vadnjal, 1999, str. 28).

Konfliktna razmerja v odnosu oce - sin lahko trajajo v nedogled in povzrocajo neprecenljivo
$kodo obema posameznikoma, obema druZinama in seveda tudi druzinskemu podjetju. Ce
konflikt ni obvladljiv, je bolje, da nekdo odneha. Se najbolje je, da sin zapusti podjetje in si
poisce drugo priloznost, ne glede na to, da ga bo ofe obravnaval kot nehvalezneza, ki mu ni¢
ne pomeni vse, kar je oce ustvaril zanj. O¢etom pogosto uspe v sinovih vzbuditi obCutek slabe
vesti, kar jih zadrzuje pred radikalnej$imi odloCitvami. Po drugi strani pomeni prevzem
uspesnega druzinskega podjetja za sina dolocen izziv, ve¢jo samostojnost in ve¢jo socialno
varnost, ki bi jo le tezko dobil kot najeta delovna sila v nekem drugem podjetju (Vadnjal,
1999, str. 28).

b) Rivalstvo med brati in sestrami

Medsebojno tekmovanje med brati in sestrami v druzinskem podjetju je ponavadi Se bolj
napeto kot rivalstvo med oceti in sinovi. Rivalstvo med otroci je porojeno iz ljubosumja in
globoke zelje vsakega otroka, da bi bil edini ljubljenec starSev. Konkurenca med brati in
sestrami je normalna tako v druzini kot v podjetju. Razlika je le v tem, da se namesto
otroSkega prerekanja za igrace v podjetju prerekajo za vecje stvari: mo€, polozaj in pogosto
tudi za denar in premoZenje. Bitka za premozenje druzine in podjetja je ponavadi bitka, v
kateri izgubijo vsi, in prav to je razlog za propad Stevilnih druzinskih podjetij (Benson et al.,
1990, str. 45). Velikokrat se zapletejo odnosi med bratoma, ki imata razli¢na pri¢akovanja in
merila glede uspesnosti in odgovornosti drug do drugega. Mlajsi brat pricakuje in misli, da
mu pripada vec¢ja odgovornost in s tem vecje placilo. StarejSemu bratu se to pogosto zdi
nepotrebno in neracionalno (Barnes, 1988, str. 17). Pri tem starejsi brat i§¢e podporo oceta.

Star§i pogosto zavedno ali nezavedno sprozijo konkurenco z zagovarjanjem odprtega
tekmovanja v druzini in podjetju, Ceprav je tekmovalnost kot motivacijski faktor vprasljiva.
Uspeh izenacujejo z zmago nad nekom. Konkurencnemu boju med brati in/ali sestrami se ni
mogoce popolnoma izogniti, posebej ¢e se pojavi vpraSanje, kdo bo vodja in kdo lastnik.
Vecina ljudi v sebi cuti Zeljo po uspehu, zeljo biti prvi, mocni, uspesni. Tudi najbolj
premisljena odlocitev starSev, podprta z objektivnimi kriteriji, lahko vzburka Ccustva,
vzpodbudi zavist in jezo, ko eden od bratov prehiti drugega.
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Podjetje in druzina potrebuje jasno izdelano hierarhijo moci. Ustanovitelju podjetja je
dominanten polozaj zagotovljen ze s samo ustanovitvijo in rastjo podjetja. Za drugo
generacijo v podjetju velja, da si bo le stezka kdo pridobil dominantno vlogo in karizmo
predhodnika. Zato je potrebno ustvariti sistem, ki bo uravnaval sodelovanje med brati in
sestrami bodisi tako, da doloc¢a delitev moci, ali tako, da jasno definira vse vloge. Hierarhija v
podjetju je za dobro poslovanje in rast neizogibna. Tudi v druzinskem podjetju mora obstajati
lestvica moci, v katerih ima vsak druzinski ¢lan svoj prostor v hierarhiji z nekom nad sabo in
nekom pod sabo. Posameznik je ¢lan druzine, ki je socialni sistem, in ¢lan podjetja, v katerem
se pricakuje, da se bo moral prilagoditi.

Osnovna spoznanja, ki bi jih otrokom pred vstopom v podjetje morala privzgojiti druzina, so
odlocilna vloga sozitja, poznavanje moralnih nacel in Skodljivosti tekmovalnosti za vsako
ceno ter sposobnost za pogajanja. Sposobnost za pogajanja je lastnost, ki druzini v podjetju
ponuja moznost raznolikosti in novih poti.

2.4 Tezave prehoda iz generacije v generacijo
2.4.1 Narava problema

Zamenjava na vrhu podjetja vedno povzroc¢i dolo¢eno mero stresa za zaposlene in do neke
mere tudi za kupce, dobavitelje ter druge povezane osebe. V podjetju s profesionalnim
vodenjem, ki ima izdelano hierarhijo upravljanja, je zamenjava manj bole¢a. V vsakem
primeru imenovanje novega ¢loveka povzroci vznemirjenje in ponavadi tudi odpor. Tisti, ki
so bili prezrti, so uzaljeni. Hkrati jih je strah pred pri¢akovanimi spremembami v vodenju. Pri
druzinskih podjetjih se poleg poslovnih problemov pri zamenjavi pojavijo Se zapleti, povezani
s Custvi. Izbira naslednika je za ustanovitelja morda najteZja odloCitev njegove kariere.
Prisiljen se je odlociti za enega izmed svojih potomcev in to kljub stalno poudarjeni enakosti
vseh svojih otrok. Dilema, kako se odlociti, je Se posebej velika, ¢e ve¢ otrok z vsemi
potrebnimi sposobnostmi in kvalifikacijami goji ambicije o prevzemu podjetja.

Vsaka druzina, ki ima podjetje, se mora sprijazniti z dejstvom, da bo podjetje slej ko prej
dobilo novega managerja ali pa se bo poslovanje enkrat konc¢alo. Prenos upravljanja iz ene v
drugo generacijo v druzinskih podjetjih otezujejo osebna nasprotja med druzinskimi ¢lani in
njihova nesposobnost lociti druzinske zadeva od poslovnih. Druzinski problemi in odlocitve
se mesajo s poslovnimi problemi in odloCitvami. ReSitve teh problemov so redko samo
poslovne ali samo druzinske in zato so poskusi lo€itve teh sistemov pogosto neproduktivni
(Vadnjal, 1999, str. 14 — 15).

Druzinska podjetja navadno nudijo omejene poklicne moznosti za druzinske ¢lane in druge
zaposlene. Potrebujejo malo vrhunskih managerjev, saj je najbolj obicajno, da v takih
podjetjih prevladuje dve- ali najveC tristopenjsko upravljanje. Tezko je vsem druzinskim
¢lanom nuditi enake moznosti, ker je povsem mogoce, da ne premorejo sposobnosti, ki bi jih
potrebovali v podjetju. Lahko imajo tudi neverjetne spretnosti na drugih podro¢jih, kar pa
podjetju seveda ne pomaga kaj dosti. Zaposlitev v druzinskem podjetju za vsako ceno ni
pametna odlocitev in lahko Skoduje obema, tako druzinskemu c¢lanu kot podjetju
(http://www.camcenter.org, maj 2002).
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Ustanovitelj je najbolj vplivna oseba v podjetju, ki mora pripraviti prenos vodenja in
upravljanja, sestaviti pravila in on nosi odgovornost za uspeh ali neuspeh nasledstva.
Ustanovitelj se mora sprijazniti z dejstvom, da bo treba izpreci, pa ¢e Se tako tezko izpusti iz
rok kontrolo in s tem avtoriteto. Lastnikova pripravljenost sooCiti se s tem dejstvom bo
pripomogla k uspeSnemu planiranju nasledstva. Po drugi strani pa zatiskanje o¢i lahko proces
prenosa popolnoma ustavi (Vadnjal, 1999, str. 43).

2.4.2 Nacrtovanje nasledstva vodenja in upravljanja podjetja

Nasledstvo upravljanja in vodenja® podjetja je lahko proces, ki traja ve¢ let in zahteva
sodelovanje vseh ljudi iz skupine upravljavcev. Stopnje sukcesije vkljuCujejo planiranje,
selekcijo in pripravo naslednje generacije managerjev, prenos odgovornosti managerjev,
postopno prenehanje vloge prej$njih managerjev in njihov popolni izstop tudi kot lastnikov.
Ustanovitelj druzinskega podjetja ima ob nacrtovanju umika iz podjetja ve¢ moznosti, kot jih
vidi Leach (1981, str. 120):

* izbrati druzinskega ¢lana kot naslednika,

* izbrati profesionalnega managerja,

« likvidirati podjetje, prodati celoto ali del podjetja ali
* ustanovitelj preprosto ne naredi nic¢esar.

Vsaka od naStetih moznosti seveda ne pride v postev za vsako druzinsko podjetje. Omejitve
pri izbiri so pogojene in odvisne od vrste dejavnikov (Vadnjal, 1999, str. 32). Ti so:

* obstoj pripravljenega in sposobnega cCloveka (druzinskega cClana ali profesionalnega
managerja), ki bo prevzel podjetje in ga vodil naprej;

* potrebe in Zelje druzine;

* dav¢ne posledice odlocitve - tako za ustanovitelja in njegove naslednike kot za podjetje;

* stanje in velikost podjetja ter splosno poslovno in podjetnisko okolje.

Za ustanovitelja je ponavadi najbolj privlatna moznost, da podjetje prevzame druzinski ¢lan, s
¢imer se nadaljuje druZinska tradicija (Wimmer et al.,, 1996, str. 263-271). Odlocitev
ustanovitelja o popolnem prenosu vodenja je redko Cisto iskrena in prevzem vodenja podjetja
s strani druzinskih ¢lanov mu daje tiho upanje, da le ne bo ostal povsem brez vpliva v
podjetju.

V specialisticnem delu pod pojmom vodenje ali poslovodenje mislim na odlocitve, ki
povzro¢ajo spremembe v notranjem premozenjskem sestavu podjetja v zvezi z izvajanjem
pridobitne dejavnosti in tudi zastopanje interesov podjetja kot osamosvojenega premozenja.

? Opraviti imamo z dvema vrstama razliénih lastninskih oziroma pravnih razmerij. V primeru pojma upravljanje
gre za razmerje med lastniki in podjetjem kot objektom pravnega prometa, pri ¢emer lastniki razpolagajo s
podjetjem kot celoto, s celokupnostjo aktivnega premozenja in obveznosti. Drugo lastninsko oziroma pravno
razmerje je razmerje do premozenjskih predmetov, vrednosti in pravic, ki tvorijo aktivno stran premozenja
podjetja. Lastnik le-teh je podjetje kot pravni subjekt, ki z njimi lahko tudi razpolaga preko zastopnikov, ki
oblikujejo in izvrSujejo voljo podjetja kot osamosvojenega pravnega subjekta. V navedeni definiciji gre za zelo
grobo in po naSi zakonodaji pravno ne povsem korektno razmejitev med lastninskimi in poslovodskimi
odlocitvami. Vodenje druzbe pravno lahko kvalificiramo kot upravljanje druzbinega premoZzenja in kot
zastopanje druzbe kot pravne osebe v pravnih razmerjih (Bohinc, 1999, str. 26).
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Pod upravljanje Stejem odlocitve, ki imajo za posledico oblikovanje in spreminjanje statusnih
in premozZenjskih znalilnosti podjetja, kot objekta lastninske pravice. Se posebej pri
druzinskih in tudi drugih man;jsih podjetjih funkcijo upravljanja in vodenja pogosto opravlja
ena in ista oseba, kar zadeve Se bolj zamegli.

Podjetje je seveda mozno tudi prodati, kar je lahko zelo dobra reSitev, ¢e v pripravi na
prodajo proucimo vse stroske, ki bodo nastali, in vse davéne posledice odlocitve. To moznost
Stejemo za optimalno samo pod pogojem, da se vecji del premozenja v obliki kupnine ohrani
za ustanovitelja oziroma za njegovo druzino. NajslabSa in najdrazja moznost je, da
ustanovitelj ne naredi ni¢esar in vse prepusti »usodi«. Zal v podjetjih vse preveckrat prevlada
miselnost ustanovitelja, da je za prenos vodenja Se ¢as (Vadnjal, 1999, str. 32).

2.4.3 Nacrtovanje prenosa poslovnih delezev

Enako pomembno kot nacrtovanje prenosa vodenja je tudi nartovanje prenosa poslovnih
delezev v podjetju. Vsak nasledstveni plan bi se moral zaceti s Stevilnimi osebnimi
odloc¢itvami. Najprej se postavlja vprasSanje, do kdaj bo ustanovitelj ostal v podjetju in kaksen
vpliv zeli imeti. Odloc¢ilnega pomena za nadzor nad podjetjem so poslovni delezi. Tisti, ki ima
ali bo imel vecinski lastniski deleZ, bo imel tudi vpliv na vodenje. Obicajno si ustanovitel]
zamisli razdelitev premoZenja po nacelu vsem otrokom enako in to ne glede na to, da za
tistega otroka, ki prevzame podjetje, to predstavlja pogosto nepremagljivo blokado. Dokaj
pogosto mnogi lastniki in ustanovitelji razmisljajo Se bolj preprosto. Vse premozenje zelijo
zapustiti kar svojim soprogam. To ve¢ kot ljubeznivo pravilo je v€asih lahko primerno, ¢e pa
zadeve analiziramo, lahko pritrdimo mnenju Menckena (Benson et al., 1990, str. 222):
"Vedno je neka lahka resitev za vsak ¢loveski problem; Cista, verjetna in napacna".

Mnogi lastniki druzinskih podjetij so preobremenjeni z vsakodnevnim delom. Vso pozornost
posvecajo razvojnim, proizvodnim, prodajnim in finanénim funkcijam v podjetju. Za
nacrtovanje prenosa vodenja in lastnine si preprosto ne najdejo ¢asa. Drugi razlog, ki jih
odvraca od nacrtovanja prenosa, je nezavedno zavraCanje misli na minljivost, ki Caka
vsakogar. Mnogim je Ze misel na to neprijetna in nacrtovanje nasledstva jemljejo kot predajo.

V ZDA, v drzavi z visoko podjetnisko kulturo in dolgoletno tradicijo, posvecajo vpraSanjem
nasledstva veliko vecjo pozornost. Kljub temu ne morem reci, da imajo vsa njihova druzinska
podjetja res izdelan in skrbno pripravljen nacrt prenosa premoZenja. Po L&H podjetniSkem
pregledu je samo 80 % lastnikov podjetij z letnim prihodkom do 50 milijonov $ pregledalo
nacrte svojega imetja v zadnjih petih letih, 8 % je pregledalo nacrte pred vec kot petimi leti in
12 % jih sploh ni imelo nalrta, oziroma sploh niso bili seznanjeni in prepricani, da ga
potrebujejo. Ce bi ta pregled vkljuceval e lastnike manjsih podjetij s prodajo pod 5 milijonov
dolarjev, bi bili rezultati Se slabsi (Benson et al., 1990, str. 221-222).

Anketa med gorenjskimi druzinskimi podjetji (N = 214) v letu 1999 je pokazala, da lastniki
nimajo nobenih tranzicijskih naértov za prenos lastnine in vodenja. Se bolj zaskrbljujoca je
ugotovitev iz odgovorov na anketo, da o tej problematiki sploh ne razmisljajo in da ve€ina
niti ni prepricana, da kaj takega sploh potrebuje (Kelbl, 1999).

Nacrt za prenos lastnine ni dokument, ki je narejen enkrat za vselej. Je dokument, narejen za
dani trenutek, in ne more pokriti vseh dogodkov in spremenjenih okolis¢in v prihodnosti.
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Predvsem je to dokument za zascCito podjetja in druzine in se ga da vedno znova spreminjati,
glede na zunanje in notranje okoli¢ine v podjetju in druzini. Nacrt naj bo v vsakem trenutku
narejen v najboljSi mozni obliki. Lastnik se lahko samo v enem primeru izogne neprijetnim
odloc¢itvam o delitvi lastnine in to tako, da enostavno ne naredi nicesar. Seveda je to najslabsa
moznost in podjetnik ne sme problema delitve premozenja prepustiti dedic¢em.

Deljenje premozenja med ve¢ dedicev, Se posebej, Ce gre poleg ostalega premozenja Se za
druzinsko podjetje, je zapleteno. Lastniki ponavadi Zelijo biti posteni do vseh dediev. Zal
vsak dedi¢ to poStenje ocenjuje skozi svoje oci. Konfliktom se skoraj ni moc¢ izogniti. Vzrok
za konflikt se porodi iz ocene, da je poStenost sinonim za enakost. Enakost pri delitvi
druzinskega podjetja je lahko Skodljiva za podjetje in postavlja v podrejen polozaj tiste
dedice, ki v podjetju delajo in so nekaj ze prispevali k njegovi rasti in uspesnosti.

Konflikt interesov aktivnih in neaktivnih dediev je skoraj vedno neizbezen. Dedici, ki so
zaposleni v podjetju, si prizadevajo za reinvestiranje dobicka in rast podjetja. Neaktivni
dedi¢i, ki s podjetjiem nimajo nobene operativne povezave, imajo drugacne cilje. Njim
podjetje ne prinasa nobenega rednega dohodka, zato so Se bolj zainteresirani za deleze na
dobicku. Vedno so prepricani, da imajo dedici, ki so zaposleni v podjetju, previsoke place in
prevelike in neupravicene bonitete. Mnenje aktivnih dedicev je seveda drugacno. Za
odgovornost za vodenje podjetja in delo od zore do mraka se jim zdi, da dobijo premalo. Le v
redkih primerih se mnenja in prepri¢anje aktivnih in neaktivnih dedicev poenotijo. Dedici
obi¢ajno primerjajo svojo dedi$¢ino s star§evsko ljubeznijo in se pocutijo opeharjene. Custva
in zelja po premoZenju kot simbolu moci in neodvisnosti se razgorijo in hitro pride do razkola
med druzinskimi ¢lani. Nihce ne Zeli popustiti in odnosi se popolnoma prekinejo.

Misel, ki jo je izrekel Johann Kapar Lavater pred dvesto leti, drzi Se danes: »Ne reci, da
nekoga poznas v celoti, dokler nisi delil dediscine z njim« (Benson et al., 1990, str. 225).
Lastnik in ustanovitelj druZinskega podjetja je pri odlocanju o prenosu delezev vedno v
dilemi. Rad bi bil posten do vseh svojih otrok in rad bi jim zapustil enake deleze svojega
premozenja. Pravicno razdeliti premozenje med druzinske ¢lane je vse prej kot enostavno ze
pri obi€ajnih druzinskih premicninah in nepremicninah. Delitev pa se Se bolj zaplete, ko je v
igri druzinsko podjetje. Podjetnik - ustanovitelj ve, da lastniski delezi poleg pravice do deleza
na dobic¢ku, pomenijo tudi pravico do vodenja. Dokler podjetje ne postane preveliko,
ustanovitelj obi¢ajno opravlja vse poslovne funkcije. Je edini ali vecinski lastnik in direktor,
ki mu s karizmati¢no osebnostjo uspeva vsaj navzven drzati vse niti v svojih rokah. V drugi
generaciji se zadeve zapletejo, lastniski delezi se porazdelijo in upravljanje podjetja je tezje.

V obicajnih delniskih druzbah ali druzbah z omejeno odgovornostjo velika razprsenost delnic
ali delezev ni moteca. Prej nasprotno, saj prav velika razprSenost lastnine upravi te druzbe
zaradi nepovezanosti lastnikov omogoca veliko samostojnost. Drugace je v druzinskih
podjetjih. Lastniki delezev so obicajno €lani druzine, ki so drug drugemu najostrejsi kritiki.
Vse zamere in sumi na nepravicno delitev denarja in bonitet nikoli povsem ne izginejo. Le
redkim druzinam uspe ohraniti dostojanstvo tudi po fazi prenosa lastnine. Pri tem je posebej
pomemben odnos ustanovitelja in njegova pripravljenost, da izdela nacrt prenosa in ga razlozi
svojim naslednikom. Dokler je njegov vpliv mo¢an, so moznosti za sprejem resitve, ki bo
zadovoljila vecino, dokaj realne. Pomemben del nacrta za prenos lastniStva je upoStevanje

ey
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ZDA je 55 % (Benson et al., 1990, str. 224). Pri tem je osnova ocenjeno premozenje in ne
knjizna vrednost. Podoben sistem obdavcitve velja tudi v nekaterih evropskih drzavah.

Po slovenski zakonodaji premozenje samo kot tudi prenosi preko darovanja in dedovanja niso
posebej visoko obdavceni. V pripravi je nov zakon o davkih na premozenje, ki bo v skladu z
evropskimi smernicami znatno povecal davéne stopnje. Davek na dedis¢ino in darila je po
zakonu sicer predpisan in ga davéni urad tudi obraunava. Za prvi dedni red, ki ga definira
Zakon o dedovanju (ZD - SRS 15-645/1976), davki Se niso predvideni. Najbrz pa lahko
pricakujemo spremembe tudi na tem podrocju, seveda v smeri vec¢jih obdavcitev. Prav zaradi
tega bo slej ko prej pomembno pravocasno in strokovno nacrtovanje, kako, kdaj in na kaksen
nacin prenesti premozenje, da prevelike davéne obveznosti ne bodo unicile podjetja in
osiromasile druzin.

2.5 Zaposlovanje druzinskih ¢lanov in profesionalno vodenje

2.5.1 Zaposlovanje in nagrajevanje druzinskih ¢lanov

Ena najvecjih ovir pri delovanju druzinskega podjetja je prevelika povezanost druzine s
podjetjem. Ce zaposleni druzinski ¢lani podjetja ne znajo logiti od druZine, lahko druZinske
vrednote prevladajo nad poslovnimi. Navadno od tod izvira veCina tezav druzinskega
podjetja. Najboljsa resitev je redna zaposlitev druzinskih ¢lanov in njihovo nagrajevanje po
kriterijih, ki veljajo za nedruzinske zaposlene (Bork, 1993, str. 144). Nagrajevanje v
druzinskem podjetju bi moralo biti enako za vse druzinske in nedruzinske ¢lane in edino
merilo naj bo ucinkovitost, vestno izpolnjevanje nalog in prispevek k skupnemu uspehu. V
nobenem primeru placa ¢lanov druzine ne sme predstavljati sredstva za medsebojno izravnavo
dohodkov in visina pla¢e ne sme biti odvisna od potreb posameznikov v druzini. Za obCasno
upravi¢eno pomoc¢ je treba najti drugacne nacine.

Podjetnik - ustanovitelj pri zaposlovanju in nagrajevanju druzinskih ¢lanov ne sme narediti
napake. Druzinski ¢lani se morajo zavedati, da v druzinskem podjetju niso zaposleni na
vodilnih in izpostavljenih mestih zaradi pripadnosti neki druzini in da je njihova placa
dejanski odraz in nadomestilo za njihovo vloZeno delo in prevzemanje odgovornosti.
Prepricanje, da opravljajo delo uspesno, jim dviga samozavest in produktivnost. Pridobivajo
na obcutku varnosti in zaupanja v samega sebe. To zaupanje v lastne sposobnosti jim
omogoca, da se ne pocutijo privezane na druzinsko podjetje, saj so prepricani, da se lahko
zaposlijo tudi drugje (Friedman, 1998, str. 39).

Ce pri zaposlovanju in nagrajevanju v druzinskem podjetju prevladajo druzinske vrednote, se
hitro pokazejo doloCene slabosti. Ustanovitelj se v zelji po popolni enakosti otrok prepogosto
in nenacrtno odloca, da vse zaposli v druzinskem podjetju in jim dodeli tudi enake place. To
je velika napaka, ki se le stezka popravi. Realno ne moremo pri¢akovati, da imajo vsi
druzinski ¢lani prav take sposobnosti, kakrSne se zahtevajo od njih v podjetju, ki je ponavadi
Se ozko specializirano in je spisek delovnih mest zelo omejen. Ustanovitelj se mora sprijazniti
z dejstvom, da imajo nekateri otroci pa¢ drugacne talente, sposobnosti in ambicije in je za njih
bolje, da se zaposlijo drugje, kjer bodo lahko uspe$nejsi in s tem bolj zadovoljni. Nikjer ni
receno, da druzina svojemu c¢lanu ne bi smela v stiski prisko€iti na pomo¢ in ga zacasno
zaposliti tudi v druzinskem podjetju, dokler si ne najde ustreznej$e zaposlitve. Ce pride do
take zaposlitve, je prvi pogoj nagrajevanje po delu (Benson et al., 1990, str. 8).
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Vrednotenje del in odrejanje viSine place ne sme biti sproti in vedno znova prepusceno
ustanovitelju. Sistem nagrajevanja z vsemi potrebnimi merili mora biti znan vnaprej. To je Se
posebej pomembno v primeru, ko ustanovitel] nenadoma ne more ve¢ voditi podjetja.
Najmanj, kar se lahko zgodi, je, da pride do prepira druzinskih ¢lanov, koliko kdo naredi za
podjetje in kaksno placo kdo zasluzi. Nedruzinski ¢lani se pri nenacrtovanih menjavah, ki so
posledica odhoda ustanovitelja prav tako pocutijo odrinjene in njihova lojalnost do
preminulega ustanovitelja se prav lahko spremeni v odkrit upor proti druZini.

Po Stavrou (1988, str. 135-136) na odlocitev otroka za prikljucitev druzinskemu podjetju
vplivajo Stirje faktorji: druzinski, poslovni, trzni in osebni. Navedeni Stirje faktorji se
medsebojno ne izkljucujejo in tudi niso povsem odvisni drug od drugega. Potrebe
posameznika, njegovi cilji in sposobnosti so lahko obarvani z druzinsko dinamiko, razmer;ji,
pricakovanji in zahtevami. Otroci na osnovi posameznih kriterijev najpogosteje sami dolocijo
ustrezno pot kariere, bodisi v druzinskem podjetju ali izven njega.

Po Handler (1992, str. 289-301) je za pozitivno nasledstveno izkuSnjo druge generacije treba
v druzinskem podjetju izpolniti naslednje potrebe:

a. psiholoske - osebna identiteta,

b. karierne - stopnja do katere se posameznikove potrebe po karieri lahko zadovoljijo v
druzinskem podjetju in

c. ujemanje z zrelostno Zivljenjsko stopnjo, na kateri je posameznik;
raziskovanje, napredovanje, ravnotezje.

2.5.2 Prehod na profesionalno vodenje

Lastniki druzinskih podjetij se pogosto uspesno spopadajo z vsakodnevnimi podjetniskimi
problemi. Izkoristiti znajo poslovne priloZnosti in ustvariti zadovoljiv dobicek. Na kratki rok
bi lahko rekli, da so uspesni podjetniki, saj vodijo uspesno podjetje. Pogosto pa je trenutna
uspesnost razlog za popolno zanemarjanje prihodnosti. Obicajno na tranzicijo gledajo kot na
imaginaren dogodek v daljni prihodnosti. O tem bodo razmiSljali takrat, ko bo problem
nastal. Pri tem zanemarjajo, da je tranzicija proces, ki je lahko uspesen le, ¢e je pravocasno
nacrtovan. V primerih, ko kriza Ze nastopi (recimo ob smrti ustanovitelja), je za nacrtovanje
managementa prepozno. Do izraza pride vsa zapletenost druzinskih vezi, razli¢ni interesi
posameznih druzinskih ¢lanov, ki si Zelijo prevzeti vodenje druzinskega podjetja, a se pogosto
izkaze, da temu niso dorasli (Vadnjal, 1999, str. 2).

Vecina podjetnikov ne mara razmisljati o formiranju profesionalne uprave, ki bi podjetje
uspesno vodila in ga tudi pripeljala preko nevarnih Ceri tranzicije. Glavni razlog za to je Zelja
po ohranitvi popolne neodvisnosti, za katero mislijo, da jo lahko obdrzijo samo v ozkem
druzinskem krogu. Profesionalizaciji uprave podjetniki nasprotujejo tudi zaradi varovanja
poslovnih skrivnosti, zaupnosti tehni¢nih in finan¢nih podatkov in tudi zaradi bojazni pred
preveliko birokratizacijo podjetja. Popolna zaprtost pred vplivi od zunaj, ki se pojavlja v
mnogih druzinskih podjetjih, je skoraj vedno Skodljiva. Novi ljudje, ki prihajajo od drugod,
prinasajo nove ideje, nove izkusSnje, vecjo dinamicnost in fleksibilnost, kar je za podjetniStvo
Se kako pomembno. Novi ljudje v podjetju gledajo na stvari z odprtimi o¢mi, opazajo napake,
ki ji zaposleni ne vidijo vec, in strogo locijo upravljanje in lastniStvo od vodenja. Vsekakor je
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nacrtno vklju¢evanje in zaposlovanje ljudi izven druzine po zacetni fazi razvoja za podjetje
samo koristna odlocitev.

Kvaliteta vodstva v veliki meri vpliva na vrednost podjetja. U¢inkovita upravljavska skupina
zna postavljati cilje in jih glede na objektivna dejstva tudi uresniCevati. Profesionalni
management ni obremenjen z lastniSkimi odnosi, razen seveda v primerih, ¢e v vodstvu
podjetja deluje tudi kdo od druzinskih c¢lanov z dolofenim lastniskim delezem.
Najpomembnejso vlogo pri profesionalizaciji vodenja ima vsekakor ustanovitelj, ki je v vecini
primerov tudi vec€inski ali pa celo edini lastnik. To velja seveda le za primer tranzicije iz prve
na drugo generacijo.

Problemi tranzicije so najve¢ji prav pri prenosu upravljanja in lastnisSkih deleZev s strani
ustanovitelja na drugo generacijo. Ustanovitelji so ponavadi samosvoje osebnosti, ki Zivijo v
prepricanju, da imajo vedno vse prav (Benson et al., 1990, str. 23). Cilji in vizija podjetnika
ustanovitelja so vedno korak pred realnostjo, ustanovitelj se tem vizijam tezko odpove in delo
preda drugim. UspeSno podjetje mu daje razlog za samozavest, preko podjetja si je ustvaril
doloceni druzbeni status in v bojazni, da bo vse to s svojim odhodom izgubil, se oklepa
podjetja. Mnogi podjetniki se bojijo upokojitve, ker enostavno ne vedo, kaj bodo poceli. Ves
Cas aktivnega dela in ustvarjanja podjetja niso poceli ni¢ drugega in strah jih je
upokojitvenega vakuuma (Leach, 1991, str. 25). Za ustanovitelja je podjetje najpomembnejSa
stvar v zivljenju in zato pogosto pozablja na druge morda Se pomembnejse stvari.

Zrelost podjetnika - ustanovitelja se najbolj izrazito pokaze prav pri uspesnem nacrtovanju in
vodenju tranzicije. Nacrtovanje umika iz podjetja in tudi dejanska realizacija je najvec, kar
podjetnik na izteku svojih moc¢i Se lahko naredi za podjetje in druzino. Proces tranzicije je
stvar, ki traja leta ali pa se mora odviti ¢ez noC. Za vsak primer je treba imeti pripravljen tudi
krizni nacrt, po katerem so predvidene vse ali pa skoraj vse reSitve za probleme, ki se pojavijo
nepri¢akovano, recimo z nesreco ustanovitelja.

NajoptimalnejSa in tudi najboljSa dolgorocna reSitev za podjetje je v takih primerih
profesionalen management sestavljen iz zunanjih strokovnjakov, ki se jim lahko prikljucijo
tudi neobremenjeni in usposobljeni ¢lani druzine. Za majhna podjetja in samostojne
podjetnike posameznike se primeren kader za nasledstvo obicajno poskusa najti v okviru
druzine. Seveda je tudi v takih primerih profesionalizacija vodenja priporocljiva in glede na
velikost in kompleksnost podjetja marsikdaj tudi Ze nujna.

Za podjetnika, ki je uspeSno nacrtoval in izpeljal nacrtovano tranzicijo, ni re¢eno, da se mora
popolnoma odpovedati lastniStvu in pomoci podjetju, ¢e ga zanjo nasledniki seveda prosijo.
Dobrohoten nasvet izkuSenega podjetnika bo vsak, tudi profesionalni manager, sprejel
dobronamerno in ga tudi uposteval, ¢e bo nasvet v skladu z njegovimi koncepti vodenja.

Druzina mora s konsenzom postaviti cilje zase in za druzinsko podjetje in za te cilje tudi nekaj
zrtvovati. RazmiSljanja in Zelje posameznih druzinskih ¢lanov se glede na splet okolis¢in in
vplivov z razli¢nih strani pogosto spreminjajo. V korist druzine in podjetja je, da druzina
doseze soglasje o vseh najpomembnejSih vprasanjih obeh sistemov in to v obliki nekaksne
druzinske ustave (Vadnjal, 1999, str. 44), ki moralno in pravno v doloceni obliki obvezuje vse
druzZinske €lane. Spore preprecuje tudi ustrezna druzbena pogodba (Pavlin, 1997, str. 2)
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3 NACRTOVANJE V DRUZINSKEM PODJETJU

3.1 Koncept nac¢rtovanja

Druzina kot druZzinski in druzinsko podjetje kot poslovni sistem sta v bistvu nasprotujoca,
nezdruZljiva, a vzajemno delujo¢a sistema. Custvom posameznih &lanov, ki prevevajo
druzino, se ne moremo izogniti in tudi ukazovati jim ne moremo. Je pa zato prav, da z
nacrtovanjem omejimo oba sistema dokler custva ne prevladajo nad racionalnostjo. Vsako
druzinsko podjetje brez izjeme bi moralo imeti nacrte za tekoCe poslovanje in Se posebej
skrbno izdelane nacrte za tranzicijo, v obsegu kot prikazuje sledeca skica.

Skica $t. 3.1: Shema nacrtovanja v druZini in druzinskem podjetju

DRUZINSKI DEL
NACRTA .
NACRT ZA
ZETEV
PODJETNIKA
DRUZINA
NACRT ZA
PRENOS
VODENJA
PODJETJA
DRUZINSKO
PODJETJE
POSLOVNI DOLGOROCNI
NACRT FINANCNI
POSLOVNO NACRT
NACRTOVANJE

Vir: Prirejeno po Kelbl, 1999

Pravocasno in sistematsko nacrtovanje tranzicije je neprecenljivo in klju¢ do uspeha. Glavna
ovira nacrtovanja je dejstvo, da se tako podjetnik ustanovitelj kot druZina temu problemu v
vecini primerov na dale¢ izogibajo. Podjetnik se podzavestno ne zeli umakniti iz podjetja, ki
je njegova zivljenjska stvaritev in mu pogosto pomeni ve¢ kot vse drugo. Boji se izgubiti
kontrolo in tudi naslednikom ne zaupa preve¢. Tudi druzina si ne upa in ne zeli naceti
neprijetne teme, da ne bi uzalila ustanovitelja. Prav zaradi navedenih zapor je nacrtovanje
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tranzicije pogosto potisnjeno v kot in veliko tranzicij med prvo in drugo generacijo poteka v
krizni situaciji, ki jo povzro¢i nenadna smrt ustanovitelja (Vadnjal, 1999, str. 14).

Custvena cena prenosa vodenja, upravljanja in premoZenja je za podjetnika zelo visoka. Za
podjetnika je izstop iz podjetja udarec, konec necesa, kar se lahko imenuje uspeh, ponos,
samospostovanje in vir dohodka. Tak konec je bole¢ in vsak ¢lovek bezi pred bolecino.
Zakljucki in novi zacetki so trd posel za vse; za ustanovitelja, zakonskega partnerja, otroke,
ne-druzinske usluzbence, prijatelje in tudi poslovne stranke. Pri nenacrtovani tranziciji se ne
moremo izogniti posledicam kot so jeza, depresija, prepir, zaskrbljenost in tudi zastoj
poslovanja (Vadnjal, 1999, str. 14).

Prav zaradi tega je Se kako pomembno, da nasledstvo kot proces nacrtujemo dovolj zgodaj in
ga po potrebi sproti dopolnjujemo. Zavedati se moramo, da podjetje raste in da prav tako
dozoreva in se spreminja tudi druzina. Nenazadnje moramo pri nacrtovanju upostevati tudi
nedruzinske usluzbence, ki s svojo pripadnostjo in profesionalnostjo lahko veliko pripomorejo
k uspehu tranzicije.

Odlocilno vlogo pri nacrtovanju prenosa mora v vsakem primeru prevzeti ustanovitelj, pri
¢emer se seveda lahko opre tudi na zunanje svetovalce. Ustanovitelj se mora zavedati svoje
minljivosti in vedeti, kdaj je Cas, da se umakne. Uspesno izvedena tranzicija mu ne bo okrnila
ugleda in karizma mu bo ostala. Ustanoviteljeva pravica pa je, da si iz podjetja zagotovi
dolo¢ena sredstva, ki bodo njemu in njegovemu zakonskemu partnerju omogocala solidno
zivljenje. Pri tej zahtevi mora vztrajati in ne sme dopustiti, da bi postal odvisen od svojih
otrok, ki jim zapusca druzinsko podjetje (Vadnjal, 1999, str. 16)

Nacrtovanje prenosov v obliki, ki bo v celoti zadovoljila vse udelezence v procesu, je najbrz
pretezka naloga celo za strokovnjake s posameznih podrocij, ki se nikoli ne morejo povsem
poglobiti v specificne odnose vsake druzine. Vsaka druzina je nekaj posebnega, je enkratna
in neponovljiva v smislu vzorcev obnaSanja, medsebojne tolerance in razumevanja. Prav
zaradi tega za nacrt nasledstva ne moremo uporabiti nekih standardnih modelov in vzorcev, s
katerimi bi zajeli vso razlicnost druzinskih podjetij. UspeSno nacrtovanje in izpeljava
nasledstva, ki zagotovi obstoj in nadaljnjo rast druzinskega podjetja, je lahko zadnji, a tudi

e oo

Druzina in njeno podjetje sta konfliktna, a tesno povezana sistema in pretezni del nacrtov se
nanasa na oba. Na skici §t. 3.1 je graficno prikazan predlog, kaj naj bi zajemalo nacrtovanje v
druZini in druzinskem podjetju in kje so sti¢ne tocke. Nacrti so med sabo prepleteni in mocno
povezani. Le za poslovni nacrt bi lahko rekli, da se nanaSa bolj na podjetja in manj na
druzino. Finan¢ni nacrt je namenjen podjetju in druzini, odvisno v kateri fazi je podjetje. Ves
¢as poslovanja podjetja je nujno, da finan¢ni nacrt natanéno doloc¢a in locuje finance obeh
sistemov in regulira in omejuje pretok med njima. DruZinski sistem je v bistvu porabniski in
v primeru izrazite premoci lahko podjetje znatno oslabi in iz¢rpa. To lahko prepre¢imo edino
s popolno locitvijo premozenja in z omejevanjem druzinskih potreb glede na tekoce prilive v
obliki pla¢ in povracil. V prvi fazi zivljenjskega cikla druzinskega podjetja to v vecini
primerov ni tezko. Ustanovitelji in vsi ostali druzinski ¢lani so na zacetku v podjetju
pripravljeni delati maksimalno, pri ¢emer ne postavljajo na prvo mesto zahteve po placi in
ostalih nadomestilih.
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Scasoma, Se posebej z rastjo in s profesionalizacijo dela v podjetju, se tudi pri druzinskih
¢lanih to zafetno navduSenje zmanjSa in za svoje delo Zelijjo tako kot ostali nedruzinski
usluzbenci dobiti primerno placilo. Drugi vir druzinskega dohodka je lahko ustvarjeni dobicek
v podjetju. Pri tem je druzina vedno v dilemi, a tudi dovolj fleksibilna v svojih odlo¢itvah. Ce
je dobicek potreben kot nujen vir za investiranje v nadaljnjo rast podjetja, se druzina lahko
zacasno odpove izplacilu dobicka za osebne potrebe. To je izvedljivo seveda samo v
podjetjih, kjer imajo posamezne druzine vecinski lastniski delez in se s tem strinja tudi vecina
lastnikov. Po prvi tranziciji se lastniStvo ponavadi Ze razprsi, ve¢ druzin, tudi z istega
druzinskega drevesa, zagovarja razlicne interese, tako da je tezko doseci ustrezen konsenz.

3.2 Prenos upravljanja in vodenja v druzinskem podjetju

Prenos vodenja oziroma zamenjava managerske ekipe v kapitalskih druzbah z razprSenim
lastniStvom ne predstavlja nekega posebnega in redkega dogodka. Managerske ekipe so v
vecjih kapitalskih druzbah pod skrbno kontrolo nadzornega sveta ali skupsc¢ine delnicarjev, ki
sproti ocenjujeta njihovo delo, predvsem glede na dosezene rezultate. Obstajajo primeri, ko do
zamenjav vodstva ne pride zaradi slabih rezultatov, ampak zaradi drugih interesov, ki jih
nadzornemu svetu in/ali skup$¢ini ni treba podrobno razlagati. Managerji so pri takih
odlocitvah nadzornega sveta lahko tudi neprijetno preseneceni, razocarani in oSkodovani,
Ceprav so ze na zacetku vedeli, da vstopajo v krut poslovni svet, v katerem za Custva ni
prostora.

Mnogo zahtevnejsi je prenos vodenja in upravljanja v druzinskem podjetju, ki so€asno mocno
spremeni odnose v druzini in druzinskem podjetju. Pretresi so pogosto moc¢ni in neobvladljivi
in vedno se nekdo pocuti prikrajsan. Dileme kdo je tisti, ki je nekaj dobil in kdo tisti, ki je v
necem prikrajSan, so neresljive. V zahodnoevropski in ameriski tradiciji je dolga leta veljala
dedna pravica prvorojenca, ki pa je vedno manj dominantna, ko gre za nasledstvo (© Ernesto
J. Pozo, Legacies Newletter, http://www.fambiz.com, maj 2002).

Prvorojenec ima poleg tradicionalne prednosti najstarejSega ponavadi tudi ve¢ delovnih
izkuSenj, kar pa ni vedno prevladujoce. Nacrtovalec nasledstva bo moral pri nacrtovanju
pretehtati in upoStevati dragocena znanja vseh druzinskih ¢lanov in jim omogociti, da
sodelujejo v skupnem vodenju in lastniStvu podjetja. Pogoj je, da so pri nacrtovanju skrbno
upostevana tako druzinska kot tudi osebna razmerja. Razli¢ni osebni pogledi lahko pripeljejo
do razli¢nih strateskih usmeritev in tekmovanj med nasledniki, namesto da bi ti tekmovali s
konkurenco. Konfliktnosti med isto generacijo se zal ni mogoce povsem izogniti. Razlogi za
konfliktnost bratov in sester izvirajo iz druzinskih odnosov, iz boja za naklonjenost starSev in
boja za prevlado.

Nacrt za nasledstvo bi potemtakem moral zajeti ze Zzivljenje v druzini. V podjetniskih
druzinah s tradicijo se to do neke mere tudi dogaja, Ceprav seveda ne Cisto nacrtno. Druzinski
odnosi so preve¢ obcutljiva in spremenljiva zadeva, da bi jih lahko nacrtovali na dolgi rok. V
veliki meri se da nacrtovati vse, kar je v zvezi z druzinskim podjetjem. Nacrtovanje
nasledstva bi lahko razdelili na dva samostojna, a precej povezana nacrta:

* krizni nacrt in
* dolgoroc¢ni nacrt prenosa lastnine, upravljanja in vodenja.
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3.2.1 Krizni naért

Za vse, pa tudi za podjetnike, je misel na nepreklicni konec neprijetna in to do take mere, da o
tem sploh ne Zelijo razmisljati. Seveda zaradi tega vsaj ponavadi tudi ni¢ ne naredijo in
druzina se ob njihovi hospitalizaciji, nenadni invalidnosti ali nenadni smrti znajde v tezkem
polozaju. Poleg Custvenih pretresov se nanje z vso tezo zgrne problem vodenja druzinskega
podjetja, ki si ne more privos¢iti daljSega zastoja poslovanja. Krizni nacrt, ki naj bi ga izdelal
ustanovitelj (morda tudi s pomoc¢jo strokovnjakov), je lahko dokument, ki bo veliko pomagal
druzini in drugim zaposlenim v podjetju. Krizni nacrt ni pravni dokument in ne zajema
planiranja dedovanja, oporoke, financ in nasledstva, Ceprav se teh tem dotika in poseze tudi
vanje. Nacrt je sestavljen iz dveh delov in ta sta:

* nacrt za osebne zadeve podjetnika/ustanovitelja in
* nacrt za profesionalne zadeve v podjetju.

Prvi del je pomemben predvsem za druzino in njene ¢lane, drugi pa za druzinske ¢lane in ne-
druzinske usluzbence zaposlene v druzinskem podjetju, ki bodo najbrz ostali v podjetju in
prevzeli del nalog v najbolj kriticni fazi podjetja. Nacrt za osebne zadeve naj bi zajemal
sledece:

* podatka, kje je shranjena oporoka in kdo bo urejal pravne zadeve,

* podatek, kje so spravljeni ostali pomembni dokumenti, pogodbe, posestni listi
* spisek nepremicnin s potrebnimi podatki in dokazili o lastnistvu,

* spisek zavarovalnih polic,

* morebitne osebne dolgove in morebitne terjatve iz danih osebnih posojil,
* spisek premic¢nin vecje vrednosti,

» spisek odprtih racunov pri bankah, kreditne kartice, gesla, Sifre,

* dogovorjene obveznosti - volila,

* pomembnejse stvari v postopku - nerealizirane dogovore,

» spisek za obvescanje,

* (lanstvo v klubih, drustvih, ustanovah, fundacijah,

* seznam imenskih delnic in deleZev ter

* posebne zelje.

a. Oporoka je lahko deponirana pri notarju, sodiS¢u ali v odvetniSki pisarni, ki tudi sicer
ureja pravne posle za druzino. Oporoka je pravni dokument in o njej bo nekaj vec
povedano v nadaljevanju. V kriznem nacrtu je potrebno samo omeniti, kje je oporoka
shranjena.

b. Podobno kot za oporoko velja tudi za druge pomembnejSe dokumente in pogodbe. Pri tem
imam v mislith razna dovoljenja, upravne in davéne odlocbe z dokumentacijo,
kupoprodajne pogodbe, potrdila placil in podobno.

c. Sestavni del kriznega nacrta je tudi spisek nepremicnin z navedbo katastrskega okraja, po
moznosti z zemljiSko knjiznimi izpiski, navedbo solastnine, skupne lastnine, eventualnih
obremenitev nepremicnin s sluznostjo ali hipoteko in drugimi podatki.

d. V krizni nacrt sodi tudi spisek zavarovalnih polic z zavarovalnimi pogoji, imeni
zavarovalnic doma in v tujini z dokumentacijo o placilih.
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e. Prav je, da so zabelezeni vsi morebitni osebni dolgovi in druge obveznosti in da je druzina
informirana, preden jo o tem obvesti upnik.

f. Enako kot za dolgove velja tudi za morebitne terjatve iz danih osebnih posojil. Najbolje
je, ¢e obstaja dokumentacija v obliki zadolznice ali drugega primernega dokumenta.

g. Med osebnim premozenjem se poleg premicnin, ki so registrirane (avtomobili, motorji,
¢olni), popisejo Se druge vrednejse stvari po lokacijah in namenu uporabe.

h. Del kriznega nacrta je tudi spisek kreditnih kartic in odprtih raCunov pri bankah in danih
pooblastil, ki ne blokirajo druzine do zapuscinske razprave. Pri tem je seveda potrebno
navesti lastni$tvo sefov po bankah ali hranilnicah. Kljuci, vstopne kombinacije in vsebina
sefov so ponavadi stvari, ki se omenijo v oporoki.

1. Za vse obveznosti je bolje, da so dogovorjene v pisni obliki. Po nasi zakonodaji velja tudi
ustno dogovorjena pogodba (Zakon o obligacijskih razmerjih) in v zasc¢ito proti pravnim
zapletom se tako za obveznosti kot za volila v krizni nacrt vnese ustrezna zabelezka.
Odgovornost naslednikov je, da to tudi upostevajo.

j. Vsak podjetnik je vedno v fazi dogovarjanj in nikoli ne more imeti zaklju¢enih vseh
zadev. Vsaj najpomembnejSe zadeve in nerealizirane dogovore naj bi omenili tudi v
kriznem nacrtu. Ali bodo nasledniki razgovore nadaljevali, je Ze stvar njihove presoje.

k. Vsak podjetnik si poleg poslovnih partnerjev pridobi tudi mnogo znancev, kolegov in
prijateljev. DolZznost druzinskih ¢lanov je, da po tem spisku tudi razposljejo obvestila. K
temu jih v dolo¢enih primerih zavezuje tudi zakon (ZGD, 11 ¢l.).

1. Podjetnik je ponavadi tudi ¢lan Stevilnih drustev, klubov, fondacij in drugih neprofitnih
organizacij. [z Clanstva izvirajo tudi pravice in obveznosti, ki jih je treba poravnati.

m. Pomemben je spisek vrednostnih papirjev in lastniskih delezev, ¢e se ti glasijo na
podjetnika kot fizi¢no osebo in ne na njegovo podjetje, ki ima sicer te podatke v svoji
poslovni dokumentaciji.

Na prvi pogled je izdelava kriznega nacrta obsezna in trajna naloga, kar seveda ni res.
Izdelava osnovnega nacrta sicer res zahteva nekaj Casa, dopolnjevanje pa je bolj stvar
discipline in sprotnega dela. Ni¢ ni narobe, ¢e so druzinski ¢lani s kriznim na¢rtom seznanjeni
in tudi sodelujejo pri njegovi pripravi. Krizni na¢rt v druzinskem podjetju mora zajemati:

* odgovor na vprasanje, kdo naj prevzame vodenje,
» podatek, kje so shranjeni kljuci blagajne,

* podatek, kje so arhivirani pomembni dokumenti,
* trajni recepti, inovacije, patentne pravice,

* dogovori z dobavitelji, upniki,

* dogovori s kupci, dolzniki,

* dogovori z bankami in ostalimi finan¢nimi institucijami,
e aktivnosti v delu,

* nerealizirani dogovori,

* Clanstva v raznih odborih in

* sponzorstva.

Tudi za ta del nacrta velja vse, kar je bilo napisano za prvi del. Je pa problematika v podjetju
neprimerljivo bolj zahtevna kot v druzini. Zivljenje v druzini lahko v takih primerih celo
nekoliko zastane, vendar se slej ko prej Custveni pretresi umirijo in teZzave na nek nacin
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uredijo. Drugace je v podjetju. Podjetje si ne more privosciti zastoja, ¢e zeli obstajati. Kupci,
dobavitelji in drugi poslovni partnerji sicer z razumevanjem spremljajo krizo, a le dokler ne
gre na njihov racun. Pri tem se pri poslovnih partnerjih pojavi nezaupanje v nove ljudi, ki naj
bi prevzeli delo za ustanoviteljem in ponavadi se takoj zacne akcija za preurejanje
medsebojnih odnosov. Ce nasledniki na te pritiske niso dovolj dobro pripravljeni, je stvar $e
toliko bolj kritiéna in kaj rado se zgodi, da je to za podjetje zacetek poti navzdol. Edino
moznost, da to prepre€i, ima podjetnik s pripravo nacrta prenosa vodenja, pri katerem
sodelujejo zaposleni ¢lani druzine in drugi zaposleni v druzinskem podjetju. Nacrt za prenos
vodenja in upravljanja je zahtevna naloga, ki jo lahko oznafimo kot kompleksen proces.
Razmere v druzini, podjetju in okolju se stalno spreminjajo in temu mora podjetnik prilagajati
nacrt. Drugi del kriznega nacrta je v bistvu trenutni nacrt za prenos vodenja in upravljanja, ki
bo obdelan v naslednji tocki.

3.2.2 Nadrtovanje prenosa vodenja in upravljanja

Nacrtovanje prenosa vodenja in upravljanja je nujno, saj z dobrim nacrtovanjem zagotovimo
doloceno kontinuiteto vodenja brez velikih pretresov. Nacrt za prenos vodenja in upravljanja
mora zajeti dve alternativi in sicer:

* nepredvideno zamenjavo kot posledico nepricakovanega dogodka in
* dolgorocno na¢rtovano zamenjavo in prenos.

Pri nacrtovanju prenosov moramo upoStevati znalilnosti vsakega druzinskega podjetja
posebej. Vsako tako podjetje je nekaj posebnega in ni primerno, da bi za vse uporabili iste
vzorce in navodila nacrtovanja. Obstaja pa nekaj splosnih napotkov in smernic, kaj upostevati
pri nacrtovanju. Okvirno gre za zgradbo obeh sistemov in njihov medsebojni odnos. Pri
nacrtovanju se morajo upoStevati podatki o obeh sistemih, kot prikazuje spodnja
razpredelnica.

Razpredelnica §t. 3.1: Lastnosti in zgradba druzinskega in poslovnega sistema

Druzinsko podjetje Druzina
 statusna oblika druzinskega podjetja » velikost druzine, Sirsa ali 0Zja druzina
» velikost druzinskega podjetja » vkljucenost druzinskih ¢lanov v podjetje
* razvojna faza, v kateri je podjetje * izobrazba in izku$nje druzinskih ¢lanov
» organizacijska shema podjetja * osebni cilji druzinskih ¢lanov
* stopnja profesionalizacije vodenja * povezanost druzine
* razdelitev lastniskih deleZev, lastniska * dolgoro¢ni nacrti druzine in njen odnos do
struktura podjetja
Druzinsko podjetje

Pri prenosu vodenja in upravljanja oziroma nacrtovanju le-tega ima veliko vlogo statusna
oblika podjetja. Najbolj pogoste statusne oblike druzinskih podjetij v Sloveniji predstavljam v
razpredelnici na naslednji strani. Vsaka statusna oblika ima svoje slabosti in svoje prednosti.
Preden se odlo¢amo za statusno obliko ob ustanovitvi podjetja ali spremembo ni odvec
pomisliti tudi na tranzicijo in probleme, ki takrat nastanejo.
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Razpredelnica §t. 3.2: Statusne oblike druzinskih podjetij (ZGD cl. 1-450)

Samostojni podjetnik
posameznik

Druzba z neomejeno
odgovornostjo

Komanditna druzba

Druzba z omejeno
odgovornostjo

Delniska druzba

Podjetnik, kot pove Ze ime, je lahko le posamezna fizi¢na oseba.
Pravica dedicev je zagotovljena z zakonom, s tem da lahko nadaljuje
podjetje le eden od njih. Drugi dedi¢i ne morejo sodelovati v tem
podjetju razen v primeru, ¢e jim je podeljena prokura.

Zakon opredeljuje d.n.o. kot osebno druzbo dveh ali ve¢ oseb. Vsak
druZzbenik je upravien in zavezan do poslovodstva v druzbi. S
pogodbo se lahko zaupa poslovodstvo enemu ¢lanu ali pa tretji osebi.
Naceloma velja, da d.n.o. kot osebna druzba preneha, ¢e druzbenik
umre. ZGD dopus¢a moznost, da se druzbeniki dogovorijo in da
druzba ne preneha, ampak se nadaljuje s preostalimi druzbeniki.
Zakon predpostavlja, da je poslovodstvo individualno in da je
kolektivno le, ¢e ga predpisuje druzbena pogodba. Po druzbenikovi
smrti se druzba lahko nadaljuje z njegovimi dediéi, ¢e je tako
dolo¢eno v druzbeni pogodbi. To se lahko uredi tudi tako, da se jim
prizna polozaj komanditistov.

Komanditna druzba je ena od osebnih druzb, v kateri sta vkljuceni
dve wvrsti druZzbenikov. Komplementarji imajo isto vlogo kot
druzbeniki v d.n.o.. Komanditisti pa imajo pravico do udelezbe na
dobicku za vlozeni kapitalski delez, pravico do nadzora in po
druzbeni pogodbi tudi do vodenja notranjih zadev druzbe, ¢e je tako
predvideno. Ustanovitelj druZinskega podjetja v taki statusni obliki
obi¢ajno nastopa kot komplementar, dedi¢i pa kot komanditisti.
Druzba po smrti komanditista praviloma ne prencha. Dedici
komanditista z vstopom v druzbo pridobijo enak polozaj. Pravni
polozaj komplementarjevih dediev je v komanditni druzbi enak kot
v druzbi z neomejeno odgovornostjo.

Druzba z omejeno odgovornostjo je pri nas najbolj razSirjena
kapitalska druzba. Je Se posebej primerna oblika za druZinska
podjetja in podjetja ljudi, ki so tudi sicer med seboj povezani. ManjSe
Stevilo druzbenikov dopusca vec¢ dogovarjanja in oblikovanje
notranjih razmerij skoraj brez omejitev.

Poslovni delezi se lahko odtujijo in dedujejo. Glede vodenja in
upravljanja d.o.o. ZGD nima kogentnih dolo¢b in vse prepusca
druzbenikom. Doloc¢be druzbene pogodbe ne smejo prizadeti
temeljnih nacel obligacijskega prava, kot so: nacelo enakopravnosti,
vestnosti in postenja, prepoved zlorabe pravic in upostevanje dobrih
poslovnih obicajev. Podjetnik — ustanovitelj podjetja ima veliko
avtonomijo pri sestavljanju druzbene pogodbe in jo lahko sestavlja
po svoji volji, vse dokler ima zahtevano vec¢ino poslovnih delezev

(75 %), s tem da spremembe potrjuje notar.

Ta statusna oblika je vsaj pri nasih druzinskih podjetjih zelo redka.
Gre za pravno formalno najbolj zahtevno statusno obliko, ki zaenkrat
Se mocno prerasca potrebe nasih druzinskih podjetij.
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Zakon o gospodarskih druzbah ima posebna kogentna dolocila tudi za to podrocje in izbira
statusne oblike je pogosto zelo pomembna odlocitev, ki olajSuje ali pa oteZuje naértovanje in
realizacijo prenosa. V Sloveniji bi po razpolozljivih podatkih o Stevilu gospodarskih
subjektov po statusno-pravnih oblikah lahko sklepali da vec¢ina druzinskih podjetij deluje kot
samostojni podjetnik in v kapitalski obliki druzbe z omejeno odgovornostjo. Bistveno manj je
druzb z neomejeno odgovornostjo in komanditnih druzb. Najbolj razsirjene oblike druzinskih
podjetij (po ZGD ¢len 7-450) so prikazane v razpredelnici na prejsnji strani.

a. Pri nadrtovanju prenosa upravljanja in vodenja je potrebno upostevati tudi velikost
podjetja. Podjetja, ki so bila ustanovljena zaradi samozaposlovanja in imajo po enega
zaposlenega s skromnimi prihodki, niti ne rabijo na¢rtov za prenos. Sele, Ge se poslovanje
razSiri in je cela druzina vezana na dohodke iz podjetja, je potrebno razmisliti tudi o
nadaljevanju dejavnosti v drugi generaciji.

b. Pri vec¢jih podjetjih je odgovornost za nadaljevanje posla vecja. V igri je socialna varnost
za druzino in tudi druge zaposlene. Vecje Stevilo zaposlenih pomeni tudi vecji kadrovski
potencial in s tem moznost, da prihodnost podjetja podjetnik zaupa tudi nedruzinskim
¢lanom kolektiva.

c. Pri nacrtovanju prenosa upravljanja je potrebno upoStevati, v kateri fazi razvoja je
podjetje. Swartz, »odstavljeni advokat«, kot se sam imenuje, je te faze poimenoval (O
Shel Horowitz, http:// www.fambiz.com, maj 2002):

* podjetniska faza,
* managerska faza in
* profesionalna faza.

Za podjetnisko fazo je znacilno trdo delo ustanovitelja, pojavljajo se tezke preizku$nje in
napake. VecCino stvari razen morda raCunovodstva opravijo ustanovitelji sami. Bolj kot
poslovna znanja jih vodi intuicija. Ta faza je najbolj kriti€na in neprimerna za izpeljavo
tranzicije, ker vse funkcije opravlja podjetnik brez posebnih formalnih pravil. Je pa res, da v
vecini primerov tranzicija $e ni potrebna, razen ¢e pride do nepredvidenega dogodka. Krizni
nacrt je primeren in potreben prav za tako situacijo.

Drugo fazo je Swartz poimenoval kot managersko. Podjetnik ugotovi, da mu zmanjkuje ¢asa
in da ni ve¢ sposoben narediti vse sam. Zaposli prve zunanje strokovnjake, ki obi¢ajno na
stvari v podjetju gledajo nekoliko drugace. To je po eni strani razlog za nastanek napetosti, ki
se lahko sprevrzejo tudi v neobvladljivi konflikt. Za nacrtovanje prenosa upravljanja in
vodenja pa nedruZzinski zaposleni lahko pomenijo reSilno bilko, posebno v primeru, ko
nobeden od druzinskih ¢lanov Se ni usposobljen in pripravljen na prevzem podjetja.

Tretja poklicna faza v podjetju zadeve postavi na pravo mesto. Druzinski ¢lani se morajo
prilagoditi podjetju, ki je usmerjeno na trg. V takem podjetju se cilji nacrtujejo, vsak
zaposleni je odgovoren za svoje delo in po njem tudi nagrajen. Profesionalni upravljalni
sistem je tisti, ki podjetju zagotavlja nadaljnji obstoj in rast tudi brez ustanovitelja.

Lastniski delezi v podjetju dajejo tudi pravico do upravljanja in v odvisnosti od statusne
oblike in druzbene pogodbe tudi do vodenja. Nacrt prenosa upravljanja in vodenja lahko
predvidi postopen prenos. V prvi fazi gre lahko samo za prenos vodenja in ustanovitelj kot
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vecinski lastnik Se naprej upravlja druzbo. Omenjena moznost velja predvsem za druzbe z
omejeno odgovornostjo, ki so tudi najbolj Stevilne. Pri osebnih druzbah je upravljanje,
vodenje in zastopanje nedeljivo.

Druzina

Skoraj vsak ustanovitelj, ki se odlo¢i za prenos upravljanja in vodenja podjetja, si zeli
namestnika poiskati v svoji 0zji ali kve¢jemu v S§irSi druzini. Prednost ima seveda oZzja
druzina, zakonski partner ali otroci. Sir§a druZina je ostalo sorodstvo in sva§tvo. Pri
nacrtovanju se pred podjetnika postavlja ve¢ vprasanj, na primer:

* Alije kdo v druzini pripravljen prevzeti nasledstvo?

* Alije kdo v druzini primerno izobrazen, ima potrebne izkus$nje in dovolj veliko avtoriteto?

* Alije v druzini kandidatov celo vec in bo treba izbrati?

e Ali ima smisel nacrtovati prenos ali je bolje podjetje v danem trenutku prodati in druzini
prihraniti (morda) mucne trenutke?

Ustanovitelj podjetja ima ponavadi velik vpliv tudi v druzini. Odnos do podjetniStva otroci
pridobijo z opazovanjem starSev. Ce star$a doZivljata podjetnisko Zivljenje kot krizev pot, se
bo to poznalo tudi pri otrocih in podjetnisStvo bodo morda celo zasovrazili. Po drugi strani pa
pozitivni obcutki Se ne pomenijo, da se je rodil nov podjetnik. Marsikateri otrok ima prirojene
in privzgojene popolnoma drugacne sposobnosti in poklicno izobrazbo, ki niti najmanj ne
ustreza podjetju. Ustanovitelj bi to moral sprejeti in upostevati nacelo, da zaposlitev v
druzinskem podjetju za otroke ne pomeni dolznosti niti pravice. Osebni cilji otrok naj imajo
prioriteto in pri karieri jih ne kaze ovirati (Vadnjal, 1999, str. 37).

Ce je v druzinskem podjetju zaposlenih veé¢ druzinskih ¢lanov, ki imajo ambicijo postati vodja
podjetja, se ustanovitelj lahko znajde pred neresljivo dilemo. Edina moznost je popolna
profesionalizacija vodenja in nato izbira naslednika po strokovnih kriterijih. Za vse zaposlene
¢lane druZine je nujno, da si poleg formalne izobrazbe pridobijo izkusnje v drugih podjetjih.
Uspesno delo drugje jim bo dalo potrebno samozavest in obcutek neodvisnosti. Povsem
mozno je, da bodo kariero nadaljevali kar tam, kjer so zaceli in se ne bodo odlocili za
zaposlitev v druzinskem podjetju, ki so ga mogoce prerasli. Ustanovitelj druzinskega podjetja
si tega ne bi smel Steti za neuspeh (Vadnjal, 1999, str. 37).

3.3 Nacrt za prenos druZinskega premoZenja

Prenos premozZenja iz ene generacije na drugo je nadvse zahteven proces, ki zahteva
pravocasno in natan¢no nacértovanje. Del premozenja druzine je tudi druzinsko podjetje,
katerega razdelitev predstavlja Se poseben problem. Vpliv razdelitve lastnine ali bolje re¢eno
pravic, ki izhajajo iz te lastnine, je velik in ima za druzino pogosto tezke posledice. Za
druzinska podjetja, ki delujejo vecCinoma kot osebne druzbe in druzbe z omejeno
odgovornostjo, je pri prenosu premozenja zelo pomembno, kako so sestavljene druzbene
pogodbe. Zakon o gospodarskih druzbah ima zelo malo kogentnih dolocb s tega podrocja in
to daje ustanovitelju moznost oblikovanja druzbene pogodbe ali popravkov le-te v veliki meri
po njegovi volji. Ker gre za zahtevno pravno in davéno podrocje, je najbrz najprimerneje za
pomo¢ najeti ustrezne zunanje svetovalce.
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Imeti lastnino v podjetniSkem smislu pomeni imeti hkrati tudi pravico do vodenja in
upravljanja. Ta trditev je dokaj poenostavljena in s pravnega staliS¢a tudi ne povsem korektna.
Za razumevanje, kaj pomeni prenos lastniskih delezev v podjetju, je dovolj, ¢e vemo, da v
vecini primerov delez, veéji od 50 %, ze pomeni skoraj popolni nadzor. Kdor ima vecino
glasovalnih pravic, upravlja in posredno tudi vodi poslovanje podjetja.

Nacrt prenosa podjetja ni nek tajni nacrt in ni izkljuéno stvar ustanovitelja. Prav je, da pri
sestavi sodelujejo odrasli druzinski ¢lani, Ceprav so razgovori o takih temah pogosto nadvse
napeti. Tu ponovno pride do izraza podjetnikova odgovornost in smisel za reSevanje najtezjih
problemov. ReSitve nikoli niso enostavne in posledice odloCitev so lahko razdirajoce za
druZino in podjetje. Druzinski ¢lani so pogosto ob obcutenju krivice pripravljeni ostati za
okopi tudi za »ped« zemlje. Z nacrtovanjem prenosa imamo vec¢jo moznost, da v druzini ne bo
prislo do sporov. Pri nacrtovanju je nemogoce zadovoljiti vse, a je prav, da to vsaj poskusimo.

3.3.1 Dolocitev obsega premoZenja

Prva faza nacrtovanja prenosa premozenja pomeni popis, lociranje in po moznosti vrednotenje
premozenja druzine, ki ga sestavljajo:

* nepremicnine v lasti ustanovitelja in zakonskega partnerja,
* premicnine v lasti ustanovitelja in zakonskega partnerja ter
* druzinsko podjetje in poslovni delezi ali delnice v drugih podjetjih.

Ze pri dolo¢anju obsega premoZenja za prenos kaze biti zelo pazljiv. S sklenitvijo zakonske
zveze se zacne premozenje pojavljati v treh lastniSkih oblikah: kot solastnina zakoncev,
skupna lastnina zakoncev in lastnina posameznega zakonca. Sledijo razli¢ne vrste lastnine, o
katerih torej odlo¢a / soodloca ustanovitelj:

a) Skupna lastnina zakoncev

Vanjo sodi vse premoZenje, ki sta ga zakonca pridobila z delom v Casu trajanja zakonske
zveze. V to premoZenje pa ne sodi podedovano premoZenje in darila, dobljena v ¢asu trajanja
zakonske zveze ter dohodki iz premozenja, ki ni v skupni lasti. Za skupno lastnino velja, da
delez posameznega zakonca ni dolocen in se lahko dolo¢i Sele ob delitvi tega premozenja.
Naceloma velja, da vsakemu zakoncu pripada polovi¢ni delez, razen ¢e eden izmed zakoncev
dokaze, da je ve¢ prispeval k skupnemu premozenju. Sodisce pri odlo¢anju poleg dohodka
uposteva Se druge okolis¢ine (Rupel, 1994, str. 39). Noben zakonec ne sme in ne more pravno
veljavno razpolagati s svojim nedolo¢enim delezem. Zlasti ga ne more odtujiti ali obremeniti
s pravnimi posli (Ljuji¢, 1998, str. 16). Ustanovitelj torej lahko prosto razpolaga le s svojim
posebnim premoZenjem in delezem na solastnini. S skupnim premoZenjem ne more zaceti
pravnih poslov, ¢e se z njim ne strinja tudi zakonec. Premozenje, ki ni razdeljeno, povzroca
resne ovire tudi pri naértovanju prenosa med generacijama. Dokler je zakonska zveza
harmoni¢na, za delitev tudi ni nobene potrebe, posebno ¢e gre za manjSe premozenje. Z vse
vecjim uveljavljanjem podjetniStva se premozenje druzine povecuje predvsem z rastjo
druzinskega podjetja, ki predstavlja iz dneva v dan vecji delez.

V vecini slovenskih druzin prevladuje skupno premozenje zakoncev in prav to dejstvo je
razlog za vecino premozenjskih sporov med zakoncema. Domaca pravna teorija s tega
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podrodja je izrazito deficitarna (Znidari¢, 2002, str. 18) in neprimerljiva s sistemskimi
reSitvami, ki jih poznajo v razvitejSih zahodnoevropskih drzavah in ZDA. V Sloveniji v
prejSnji druzbeni ureditvi zasebna lastnina ni bila temeljna vrednota in v zakonodaji ni imela
najvisjega pravnega varstva. Skoraj v popolnosti sta bili omejeni dve temeljni civilno pravni
naceli in sicer o avtonomiji volje pogodbenih strank in dispozitivnosti pravnih norm na
podro&ju premozenjskih odnosov med zakoncema. Po mnenju Znidarsi¢eve (2002, str. 525) je
obligatorna ureditev premozenjskega rezima med zakoncema, da je vse kar sta z delom
ustvarila v Casu trajanja zakonske zveze skupno premozenje, celo v nasprotju z slovensko
ustavo.

V pripravi je nova zakonodaja s podro¢ja druzinskega prava in premozenjskih odnosov med
zakoncema s ¢emer bi uskladili ta del zakonodaje z ustavo in se bolj priblizali reSitvam, ki
veljajo v drugih razvitejsih drzavah. Oblikovanje novega rezima Se zdale¢ ni preprosta naloga
in ni¢ ve¢ ne bo tako jasno in samoumevno kot prej, ko si je drzava vzela pravico, da odloca
tudi o tem kaj je najbolje za zakonca. Po predlagani novi druzinsko-pravni zakonodaji
(Znidargi¢, 2002, str. 447—552) naj bi bila pogodbena svoboda zakoncev veéja in omejena le
v delu, ko bi posegala na podrocje pravic tretjih oseb v naSem primeru otrok.

b) Skupna lastnina zakoncev - novo premoZenje

V druzinsko-pravni teoriji se v sklopu problematike skupnega premozenja zakoncev pojavlja
tako imenovano »novo premozenje« predvsem pod vplivom ameriskih druzinsko-pravnih
teoretikov  (Znidarsi¢, 2002, str. 51). Po tej teoriji skupno premoZenje ne tvorijo ve¢ le
standardne obligacijske in stvarno-pravne pravice, temve¢ tudi premozenje, ki je sestavljeno
iz najrazlicnej$ih c¢loveskih potencialov in zavarovanj. V okvir novega premoZzenja kot
sestavnega dela skupnega premozenja pridobljenega z delom v Casu trajanja zakonske zveze
sodijo:

* Karierno premoZenje (diploma, licence za opravljanje posebnih dejavnosti, poklicne
izku$nje itd) in
* Pokojninsko premozenje.

Gre za vedno ve¢ vredna premozenja, ki so vsaj zaenkrat pri nas Se izvzeta iz delitve, Ceprav
definicija skupne lastnine v nasi zakonodaji to omogoca. V objavljenih judikatih Vrhovnega
sodiS¢a RS takih primerov Se ni, razen ¢e gre pri delitvi pokojnine izklju¢no za obveznosti
prezivljanja.

Za novo premozenje kot del skupnega premozenja bi pogojno lahko Steli tudi povecanje
pravic, ki pripadajo lastnikom poslovnih deleZev ali delnic, ne glede na to na koga v zakonski
skupnosti se poimensko glasijo. V nacelu velja, da so delnice ali poslovni delez kupljen v
¢asu trajanja zakonske zveze skupno premozenje zakoncev. To velja tudi za ves prirast pravic,
ki izvira iz lastniStva delnic in poslovnih delezev. Poslovni delezi ali delnice kupljene pred
sklenitvijo zakonske zveze po tej razlagi ne spadajo v skupno premozenje zakoncev in to velja
tudi za recimo pripadajoci dobic¢ek. Posebno v druzinskih podjetjih je tezko potegniti lo¢nico,
koliko dobicka pripada kapitalu in koliko vloZenemu delu, ker place niso vedno odvisne od
trzne cene dele, ampak se prilagajajo glede na potrebe druzine in drugi¢ glede na potrebe
podjetja. Dokler so odnosi v druzini oziroma zakonski skupnosti strpni in predvidljivi je to
manj pomembno. V primeru neresljive druzinske krize se problematika delitve in dogovor o
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tem, kako je bilo ustvarjeno in komu pripada skupno premozenje, izjemno zaplete in
prakti¢no ni resitve brez posredovanja sodisca.

¢) Solastnina zakoncev

Za solastnino je za razliko od skupne lastnine znacilno, da so delezi posameznega izmed
solastnikov Ze doloceni. Zakonca po dogovoru lahko skupno lastnino spremenita v solastnino,
s ¢imer v primeru locitve odpadejo morda tudi mucni postopki delitve in ugotavljanja delezev
posameznega zakonca. Vsak solastnik s solastniskim delezem lahko samostojno razpolaga.
Edino on lahko delez proda ali podari. Po tej dolocbi lahko ustanovitelj razpolaga samo s
svojim delezem, ki je ponavadi vpisan v zemljisko knjigo.

d) Lastnina posameznega zakonca

V izklju¢no last posameznega zakonca sodi premozenje, ki ga ta ima ob sklenitvi zakonske
zveze. V to premozenje sodijo Se dedisCine, darila, zavarovalnine in premozenje, pridobljeno
med zakonsko zvezo, ¢e podlaga za pridobitev tega premozenja ni bilo delo enega ali drugega
zakonca (Ljuji¢, 1998, str. 13).

Za prvo generacijo, ki je ustanovila in uspesno upravljala podjetje, so premozenjski zapleti ob
morebitni razvezi pac¢ dejstvo, ki se mu ni mo¢ povsem izogniti. Podjetje je vsaj ponavadi
rezultat skupnega dela in tako tudi skupna lastnina, ki jo je treba ob razvezi razdeliti. Deliti
druzinsko podjetje pa ni lahko in pogosto lahko to za podjetje pomeni za¢etek konca. Druzina,
ki zeli ohraniti podjetje, bo vsaj za drugo generacijo naredila vse, da se s pogodbami uredi
tudi to tako obcutljivo podro¢je. Ve€ o tem v naslednjem poglavju.

3.3.2 Predporoc¢na pogodba kot preventivni ukrep za zas¢ito druZinskega podjetja

Gre za pri nas neobi¢ajno, a izredno pomembno in obcutljivo temo, o kateri se obiajno ne
govori. Za ohranitev druzinskega podjetja, ki druzini res nekaj pomeni, je prav, da se
uporabijo za za$¢ito vsi mozni pravni postopki. Med te Stejemo tudi predporocno pogodbo
(Fritz, 1997, str. 161-162).

V odnosih pred poroko prevladujejo Custva, intimnost in optimizem. V idilo ni enostavno
mesati premozenjskih vprasanj. Vsi zaljubljenci so prepricani, da je njihova zveza nekaj
posebnega in popolnoma drugacna in boljsa od izkusenj katerega koli para kjer koli po svetu.
Zato je pravzaprav razumljivo, da je veliki ve€ini parov misel na lo€itev in mozne financ¢ne
tezave, ki jih ta prinasa, popolnoma nesmiselna. Obstaja vprasanje, ali sploh zaceti to temo in
tvegati z razdorom zveze. Predlog predporo¢ne pogodbe vedno v partnerju zbudi obcutek, da
se mu ne zaupa. Zrela partnerja veliko lazje zdrzita tudi to resno preizkusnjo osebnih Custev.
V veliko pomoc¢ partnerju, ki predlaga sklenitev predporone pogodbe, je recimo druZinska
ustava, ki od vsakega druzinskega Clana zahteva sklenitev take pogodbe.

Osnovni cilj predporo¢ne pogodbe je zasc¢ita druzinskega podjetja pred motnjami, ki jih lahko
povzro€i razveza ali smrt enega izmed zakoncev. Predporocna pogodba je zahteven pravni
akt, katerega sestava zahteva angaziranje odvetnika. Le usposobljen odvetnik bo pogodbo
sestavil v skladu z nasimi Zeljami in v skladu z naso zakonodajo. Pri nas to podrocje ureja
Zakon o zakonski zvezi in druzinskih razmerjih, ki s kogentnimi dolo¢bami v precejSnji meri
omejuje voljo pogodbenih strank, v tem primeru bodocih zakoncev. Predporo¢na pogodba
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naj bi zajemala predvsem zacetna premoZenjska razmerja med zakonci in to so (Friedman,
1998, str. 186—192):

* dolocitev posebnega premozenja zakoncev,

* pridobivanje skupnega premozenja,

* upravljanje in razpolaganje s skupnim premozenjem,

* delitev skupnega premozenja (po nasi zakonodaji se partnerja ne moreta dogovoriti za
delitev necesa kar bosta Sele ustvarila),

* odgovornosti zakoncev za obveznosti,

* prezivljanje zakonca po razvezi zakonske zveze in

* vkljucevanje zakonca v druzinsko podjetje.

Pri tem je treba povedati, da se noben zakonec po trenutno veljavni druzinski zakonodaji ne
more vnaprej odpovedati pravici, ki si je Se sploh ni pridobil. Morebitna dolocila v
predporocni pogodbi v takem smislu so bolj moralne narave. V predlogih za novo druzinsko
zakonodajo je predvidena vec¢ja avtonomnost pogodbenih strank, v tem primeru zakoncev, ki
bo omejena le zaradi zasCite tretjih oseb. Za zasCito druzinskega podjetja pred nezazelenimi
posegi v njegovo upravljanje je morda zaradi pravic, ki izhajajo iz lastnine, Se bolj pomembna
sestava druzbenih pogodb.

3.3.3 Varovanje druZinskega podjetja pred sovraZznimi posegi

Druzinsko podjetje lahko po kriznih dogodkih v druzini in razvezi postane novo bojisce
interesov, ki jih ne vodijo vedno ekonomski razlogi. Pogosto gre za naértna oviranja in taktiko
ekonomskega iz¢rpavanja. Le redko podjetje je tako moc¢no, da brez pretresov prezivi dodatne
obremenitve. Mozna odtujitev poslovnih delezev s strani bivSega zakonskega partnerja
povzro¢i lahko neobvladljive tezave v zvezi z upravljanjem in vodenjem druzinskega
podjetja, kar v najslabsem primeru lahko pomeni, da druzina izgubi nadzor. Nacrtovanje
zaS¢ite premozenja druzinskega podjetja je precej odvisno od njegove statusne oblike, ki
dopusca ali pa ne dopusca odtujitve poslovnega deleza.

a) Samostojni podjetnik posameznik

Kot sem Ze omenil, je samostojni podjetnik lahko samo fizi¢na oseba. ZGD ne predvideva
partnerstva ve¢ podjetnikov, kar bi omogocilo razdelitev poslovnih delezev v podjetju
podjetnika. V podjetju samostojnega podjetnika posameznika je premozenje osamosvojeno in
vpisano v poslovne knjige, v katerih se amortizira in revalorizira.

Ker premozenje podjetja s.p. potemtakem ni deljivo, v primeru razveze zakonski partner
podjetnika ne more zahtevati stvarnega premoZzenja, ampak kve¢jemu nadomestilo v denarju
ali drugih vrednostnih papirjih. S podjetniSkega stalis¢a je nelogi¢no in ekonomsko
nesprejemljivo, da bi podjetnik moral zapreti svojo dejavnost. V takem primeru podjetnik po
poravnavi vseh obveznosti postane lastnik vsega premozenja kot ob¢an - fizi¢na oseba. S tem
premozenjem prosto razpolaga, e gre za njegovo posebno premozenje in solastniski delez.
Skupno premozZenje je stvar dogovorne razdelitve ali sodne odlocbe kot konénega akta
razveze. Tudi pri dedovanju in darovanju veljajo za premoZenje podjetja s.p. nekatere
posebnosti. V primeru dedovanja po zakonu dejavnost preneha zaradi smrti podjetnika.
Premozenje podjetja po odbitku obveznosti in priStetju terjatev postane zapusS¢ina, ki jo je
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mozno po Zakonu o dedovanju Se zmanjSati ali povecati. Dedujejo lahko vsi zakoniti dedici.
Zakonitim dedicem, ki so izvzeti iz oporoke, pripada nujni delez.

Posebno previdno je treba ravnati pri darovanju celotnega premozenja podjetja s.p. To
pomeni, da je najbolje, da podjetnik zaklju¢i s poslovanjem, poravna vse obveznosti in
postane lastnik premoZenja kot fizicna oseba. Po obstoje¢i zakonodaji (Zakon o davkih
obcanov) lahko podjetnik kot ob¢an podari svoje premozenje prvemu dednemu redu brez
obdavcitve. Pri tem prejemnik darila Se ne sme opravljati dejavnosti, ker bi v nasprotnem
primeru moral vsa darila evidentirati med prihodke poslovanja in osnovna sredstva (Slovenski
ra¢unovodski standardi). Ce dejavnosti e ne opravlja, mu ostane moznost, da takrat, ko s
poslovanjem zac¢ne, vnese vse podarjeno premozenje po trzni vrednosti v poslovne knjige, ne
da bi se mu to Stelo kot prihodek (GostiSa, 1998, str. 80). Izredni prihodek namre¢ poveca
dobicek iz dejavnosti in posredno tudi dohodnino, v razredu z najvisjo, 50 % obdavcitvijo.

b) Druzba z neomejeno odgovornostjo

Po ZGD je to druzba dveh ali ve¢ oseb, ki odgovarjajo za obveznosti druzbe z vsem svojim
premozenjem. V druzinskem podjetju bi torej kot druzbenika sodelovala vsaj dva druzinska
Clana. Vsa trajna premozenjska vpraSanja se tako kot druga pravna razmerja med druzbeniki
urejajo z druzbeno pogodbo. Premozenje druzbe je loceno od zasebnega premozZenja vseh
druzbenikov in svojega kapitalskega deleza ne morejo niti odtujiti niti zastaviti. V skladu z
zakonodajo sklenjena druzbena pogodba omogoca izstop druzbenika, vstop novega
druzbenika in tudi izkljuCitev. Druzbena pogodba lahko dolo¢i, da je za odsvojitev
poslovnega deleza osebam, ki niso druZzbeniki, potrebno soglasje vecine oziroma vseh
druzbenikov. V takem primeru mora druzbena pogodba doloc€iti pogoje za izdajo soglasja
(Pucnik, 1999, str. 10)

Po druzbenikovi smrti se druzba lahko nadaljuje z dedi¢i. Ce se ostali druzbeniki strinjajo, se
dedicu ali dedi¢em prizna polozaj komanditista. Pripadajo¢i del zapustnikovega deleza se
vsakemu dedicu Steje kot njegov komanditni vlozek. Velika svoboda urejanja notranjih
razmerij med druzbeniki z druzbeno pogodbo omogoca ustanovitelju precej mocno zascito
interesov podjetja. Z druzbeno pogodbo, oporoko in pripravo dedicev so dani temelji za
nadaljnje poslovanje in rast podjetja, €e se je druzina za to opredelila. Nekoliko zahtevnejSe je
urediti notranje razmere med druzbeniki, ¢e pride do razveze zakonske zveze in je bivsi
zakonski partner ze druzbenik, oziroma mu sporazumno ali po sodni odlocbi pripada dolocen
delez. Ce gre za sporazumno razvezo, se lahko sporazumemo tudi o vodenju poslov, prenos
upravicenja za vodenje poslov in odpoved vodenju poslov.

V primeru nevzdrznih konfliktov se sme poslovodstvo tudi odvzeti na predlog preostalih
druZzbenikov, a le s sodno odlo¢bo. Za odvzem morajo obstajati utemeljeni razlogi - recimo
nesposobnost za vodenje poslov. Podobno kot dedi¢em bi lahko sklepali, da se tudi
razvezanemu zakoncu v dolo¢enih primerih prizna polozaj komanditista. Komanditist pa ni
upravicen voditi poslov druzbe.

¢) Komanditna druzba

Komanditna druzba je pravna oseba, torej lastnica druzbinega premozenja. Komplementar v
druzinskem podjetju je obicajno ustanovitelj, ki ima praviloma interes za trajni obstoj druzbe,
za povecanje njenega premozenja in vrednosti. Komanditistovi interesi so v vecini primerov
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popolnoma nasprotni oziroma vsaj drugacni. Za svojo kapitalsko udelezbo Zeli dobiti ¢im
vecji dobi¢ek. Medsebojni notranji odnosi med druzbeniki se urejajo z druzbeno pogodbo.

Postopki za odtujitve in pridobitve vlozkov so podobni kot pri druzbi z neomejeno
odgovornostjo. To velja tudi za nacrtovano ali zakonito dedovanje, darovanje in za primer
razveze. Dedi¢i komplementarja se lahko vkljucijo v druzbo, ¢e druzba ne preneha in ce tako
sklenejo preostali druzbeniki. Dedi¢ umrlega druzbenika lahko prevzame tudi obveznosti
vodenja in zastopanja, ki jih je imel pokojnik. Ce je ve¢ dedi¢ev, imajo vsi te pravice, vendar
jih lahko uresni¢ujejo le skupno (Sinkovec, 1996, str. 177). Druzbeniki so upraviéeni svoj
vloZek prenesti na zakonca ali otroka s tem, da ta prevzameta vse druzbeniske obveznosti in
omejitve. Zamenjava druzbenikov je pogojena s pismeno izjavo tistega, ki odstopa, in tistega,
ki prevzema druzbenistvo. Izjava mora biti izrocena vsem druzbenikom. Prenos druzbeniStva
se lahko izvede ob zakljuku poslovnega leta (Sinkovec, 1996, str. 178).

¢) Druzba z omejeno odgovornostjo

To je najbolj razsirjena kapitalska druzba z elementi osebne druzbe. Vecina nasih druzinskih
podjetij posluje prav v tej statusni obliki. Osnovni kapital sestavljajo osnovni vlozki
druzbenikov. Vsak druzbenik lahko ob ustanovitvi izroci le en osnovni vlozek in pridobi le en
poslovni delez (ZGD, 406. ¢l.). Poslovni delez je pravni pojem, ki oznaCuje pravice in
obveznosti, ki jih ima druzbenik na temelju osnovnega vlozka. Ta delez je po obsegu pravic in
obveznosti lahko drugacen od delezev drugih druzbenikov. Pri tej statusni obliki druzbe ima
podjetnik ustanovitelj moznost, da z druzbeno pogodbo doloci, da velikost vlozka ni merilo za
obseg pravic. To je Se zlasti pomembno in koristno v primerih, ko Zeli podjetnik podariti vecji
del premozenja svojim naslednikom in ob tem zadrzati vsaj nadzor. Dolo¢be v druzbeni
pogodbi lahko omogocajo dedi¢em delitev poslovnega deleza, tako da nastane ve¢ novih
delezev.

Druzbenik lahko odtuji dele poslovnega deleza in tudi v tem primeru nastanejo novi poslovni
delezi. Ti poslovni delezi lahko prinasajo imetniku tudi veéje pravice. Ustanovitelju take
dolocbe druzbene pogodbe omogocajo, da aktivnim potomcem, ki prevzamejo podjetje,
omogocijo bolj samostojno upravljanje brez vmeSavanja tistih, ki v podjetju niso zaposleni.
Ne glede na dispozitivnost dolo¢b ZGD-ja ne kaze pretirano omejevati pravic pri glasovanju
ali recimo pri dobicku, ker kaj hitro prestopimo mejo temeljnih nacel obligacijskega prava.

V primeru razveze zakonske zveze v druZzini, ki obvladuje ali ima vec¢ino poslovnih delezev v
druzinskem podjetju, se pogosto pojavi problem ugotovitve deleZa na skupnem premozenju, v
katerega sodi tudi podjetje. Kaj spada v skupno premozenje, sem ze navedel. Prispevek
vsakega zakonca v nastajanju skupnega premozenja je tezko doloCljiv. Poleg merljivih
dejavnikov obstajajo tudi nemerljivi, a vseeno zelo pomembni dejavniki. Ce med biv§ima
zakoncema ni mozno skleniti sporazuma o delitvi skupnega premozenja, o tem odloca sodisce
na osnovi vlozene tozbe. Sodis¢e poskusa upostevati vse okolis¢ine ob upostevanju dokazov,
ki jih predlozita zakonca. Za podjetnika ustanovitelja je zato Se kako pomembno, da vestno
vodi vso dokumentacijo o podjetju in prejemkih in sicer:

* o vrednosti podjetja pred sklenitvijo zakonske zveze,
* o prejetih placah in o dobickih iz posebnega premozenja,
* o0 podarjenem ali podedovanem podjetju in ostalih darilih,
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S temi dokazi se lahko sodno izpodbija zakonito domnevo o enakem prispevku obeh
partnerjev pri ustvarjanju skupnega premozenja. Cilj vseh teh postopkov je predvsem ¢im
manj obremeniti podjetje in ga brez velikih obveznosti prenesti na naslednjo generacijo.

3.3.4 Delitev premoZenja

V zvezi s prenosi premozenja iz ene generacije na drugo se pojavlja vrsta vpraSanj. Do
prehoda v trzni, privatnolastniski sistem gospodarstva je bila delitev druzinskega premozenja
tehni¢no sorazmerno enostavna, ker je bil obseg premozenja omejen. PremozZenje je bilo
omejeno in sestavljeno iz:

* nepremicnin: stanovanj, his, zemljis¢,

* premicnin, ki se registrirajo: avtomobili, motorji, ¢olni,
* ostalih premicnin in

e drugih pravic.

Z ustavno dolocbo o svobodi gospodarske pobude je zelo poraslo Stevilo uspesnih druzinskih
podjetij. Vrednost druzinskega premoZenja je zaradi druzinskih podjetij v vecini primerov
narasla. Druzinskega podjetja zato ni mozno enostavno razdeliti, Se posebej, ¢e zagovarjamo
tezo, da je podjetje nekaj vredno, ¢e posluje in bo uspesno poslovalo tudi v prihodnosti. Pri
tem upostevamo ekonomiko bodocih donosov podjetja.

Z neprimerno razdelitvijo druzinskega podjetja se slej kot prej pojavi navzkrizje interesov
med lastniki poslovnih delezev, ki v podjetju delajo, in drugimi. Zanimivo je, da naSa
zakonodaja ne daje nobene zakonske osnove za zasCito pred drobljenjem podjetij. Posebne
dolocbe za zascito podjetij bi lahko imele temelje v ustavnih nacelih, da mora zakon urediti
nacin in uzivanje lastnine tako, da je zagotovljena njena ekonomska in socialna funkcija ter da
zakon dolo¢a nacCin in pogoje dedovanja (Zupanci¢, 1997, str. 138). Podobno zakonsko
ureditev doloCa Zakon o dedovanju kmetijskih gospodarstev, ki omejuje v 33. ¢lenu Ustave
zagotovljeno pravico do lastnine in dedovanja.

Tudi druge pravne ureditve (v Nemciji, Avstriji, Franciji) poznajo in urejajo podro¢je na
podoben nacin. Ker za podjetja podobne zaScite zakonodaja ne predvideva, je potrebno
zadevo ¢im bolje urediti z druzbenimi pogodbami, predporocnimi pogodbami, oporokami in
drugimi pravnimi akti. Pri sestavi takih aktov mora sodelovati pravni strokovnjak, ki upoSteva
vse kogentne dolocbe zakonov s tega podrocja.

3.3.5 Razlogi za prenos premoZenja

Vsak podjetnik ustanovitelj se slej ko prej znajde v polozaju, ki od njega zahteva odlocitev,
kaj poceti v zadnjem zivljenjskem obdobju. Nih¢e mu ne more odvzeti pravice, da v podjetju
vztraja do konca. Zal to za podjetje v velini primerov ne pomeni ni¢ dobrega. Mlajsa
generacija druzinskih ¢lanov, ki Ze leta aktivno dela v podjetju, ima marsikdaj drugacno vizijo
o razvoju podjetja in drugacen pristop. Pogosto so bolj izobrazeni, in ¢e so zrasli v podjetniski
druzini, jim ne zmanjka niti podjetniskih zamisli. Na prevzem odgovornosti in pooblastil za
upravljanje pa ne Zelijo ve¢ ¢akati. Razlogi za naértovanje prenosa premozenja so:

* razbremenitev podjetnika po odhodu v pokoj in
» stimulacija za druzinske ¢lane druge generacije in davéne olajSave za obe generaciji.
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Razbremenitev lahko podjetnik ustanovitelj doseze s pravocasnim planiranjem, ki se zacne z
vzgojo otrok, njihovim izobrazevanjem, prakti¢nim usposabljanjem v druzinskem podjetju ali
v drugih podjetjih, ter s premisljenim vodenjem procesa nasledstva. Podjetnik mora v proces
nasledstva vkljuéiti postopen prenos lastnine. Zal tudi $e najbolje naértovanje ne zagotavlja
uspesnega prenosa. Vcasih v druzini sploh ni kandidata za prevzem podjetja. Spet drugic
nih¢e ni sposoben prevzeti vodenje. Obstaja pa tudi realna moZnost, da je kandidatov prevec.
Tekmovalnost med potencialnimi nasledniki je tako velika, da ni realno pricakovati, da bodo
lahko delali skupaj v podjetju. Ustanovitelj mora v taki situaciji nacrt popraviti. Ostaja mu Se
nekaj drugih moznosti kot so:

* delitev podjetja na ve¢ enot, Ce poslovni proces to dopusca,

* delitev podjetja na veC podjetij,

* spojitev z drugim podjetjem ali

* prodaja podjetja delavcem, managementu ali na trgu drugim podjetjem.

Delno razbremenitev si podjetnik pridobi tudi v primeru, da v poslovanje podjetja vkljuci
zunanjega direktorja, obdrzi pa poslovne deleze oziroma vsaj glasovalno vecino. Zunanji
direktor, ki z druzino ni povezan, lahko v podjetju s¢asoma vzpostavi nove odnose, pri katerih
prevladuje profesionalizem. Z zaposlitvijo profesionalnega managerja se odpirajo nove
dileme. Ali se managerju lahko zaupa, ali ne bo prevzel posla, kako bo ravnal z druzinskimi
¢lani zaposlenimi v podjetju in Se vrsta podobnih vprasan;.

Ce je podjetniku uspelo med druzinskimi ¢lani najti kandidate, za katere upa, da ga bodo
uspesno nadomestili v podjetju, je prav, da jim postopoma izro¢i tudi del podjetja. Za
naslednike je to znak zaupanja in nedvomno tudi stimulacija. Pridobijo obcutek vecje
odgovornosti tudi v primeru, ko ima ustanovitelj Se vedno nadzorni delez. Pomembno je, da
ustanovitelj ne izkori§¢a nadzorne moci, in jasno mora biti, kdaj se bo v celoti umaknil.

Pri nas doslej pri vpraSanju prenosa premoZzenja nismo posebej upostevali davénih okoliscin.
Razlog za to je predvsem v tem, da odtujitev premozenja v obliki darovanja in dedovanja za
prvi dedni red ni obdavcena. Za drugi dedni red je obdavcitev do 14 %, za tretji do 17 % in za
druge do 30 % (Zakon o davkih ob¢anov). Z vkljucitvijo v Evropsko Unijo lahko pricakujemo
spremembe davéne zakonodaje. Takrat bo treba prenos premozenja nacrtovati z veliko vecjo
premisljenostjo, saj sicer ne bo veliko ostalo. Kot sem Ze omenil, je maksimalna obdavcitev v
ZDA tudi do 55 %. Prav zato se tam s prenosom premozenja ukvarjajo ekipe, ki i§¢ejo davcne
olajsave, da vsaj nekoliko zmanjsajo odliv premozenja, po katerem le redko podjetje Se
prezivi v nespremenjenem obsegu (Friedman et al., 1994, str. 139).

3.3.6 Komu izrociti podjetje

Podjetnik ustanovitelj lahko odtuji premozZenje v obliki darila komurkoli. Edini pogoj je, da
obdarjenec darilo sprejme, ostali druZbeniki pa temu ne nasprotujejo. Obicajno druzina
poseduje vse ali pa vsaj vecino poslovnih delezev, kar omogoca sporazumno prenasanje
premozenja. Sporazumna razdelitev premozenja je kljub vsemu le redko realizirana moZznost.
Druzinsko premozenje v drugih nepremi¢ninah in premicninah je bolj merljivo in dolocljivo,
za druzinsko podjetje bi to tezko rekli. Tisti, ki v podjetju aktivno delajo,vrednotijo podjetje
drugace kot tisti, ki delajo drugje. Za druzinske ¢lane, zaposlene v podjetju, je znacilno, da
precenjujejo vlozeno delo; tisti, ki niso zaposleni v druzinskem podjetju, dajejo vecji pomen
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lastnini poslovnih delezZev in s tem povezanimi pravicami do participacije na dobicku. Kaksno
je pravo razmerje med ucinki dela in kapitala, res ni lahko ugotoviti.

Ce gre samo za enega potomca z delitvijo ni teZav, razen &e pride do spora med zakoncema,
ki jima druzinsko podjetje ponavadi pomeni skupno premozenje. Pri dveh ali ve¢ dedicih se
polozaj spremeni. V taki situaciji se je potrebno odlociti in nekomu dati prednost z vidika
managerske funkcije. Ta prednost se ponavadi sicer sprevrze v celodnevno delo v podjetju ob
neprestanem tveganju na nepredvidljivem in vedno bolj globaliziranem trgu, vendar hkrati
nudi moznost ustvarjalnosti in uresniCevanja moci. NajboljSa moZnost za prezivetje
druzinskega podjetja je, da vecinski poslovni delez v podjetju pripade enemu nasledniku, ¢e
je to sprejemljivo za druge. Razpredelnica prikazuje eno od moZznih variant poenostavljene
delitve premozenja druzinskim ¢lanom druge generacije, ki daje prioriteto podjetju.

Razpredelnica §t. 3.3: MoZna varianta za poenostavljeno delitev premoZenja v dobro podjetja

STATUS DEDICEV PREMOZENJE PREOSTALO
PO PODJETJA PREMOZENJE

USTANOVITELJU KOT CELOTE DRUZINE
Aktivni dedi¢, ki bo prevzel vodilno Vecinski delez v podjetju Po dogovoru in izravnavi
vlogo pri vodenju podjetja z ostalimi dedici
Dedic¢, zaposlen v podjetju brez Manjsinski delez v podjetju Dolocen manjsi delez
vodilne vloge
Dedic, ki sploh ni zaposlen v Delez v podjetju z Dolocen vecji delez
druzinskem podjetju omejenimi pravicami

3.3.7 Nacini prenosa premoZenja

Kot sem ze omenil, se postopek za prenos premozenja za¢ne z odlocitvijo podjetnika, da
pristopi k naértovanju. Nacrtovanje tranzicije in njena izvedba je dolgotrajen proces, ki se
mora vseskozi prilagajati spremembam v druzini in podjetju. Hkrati mora nacrt vsebovati
reSitve za krizno situacijo, ki se lahko pojavi ¢ez noC. Prenos druzinskega premozenja
vkljuéno z druzinskim podjetjem je mozno izvesti na vec nacinov:

* z darilno pogodbo,

* s pogodbo o razdelitvi in izro€itvi premozenja,
* z oporo¢nim dedovanjem,

* z zakonitim dedovanjem in

* s prodajo.

a) Darilna pogodba

Darilna pogodba za nepremicnine, premicnine, vrednostne papirje in pravice je izraz volje
darovalca in je veljavna, e je sklenjena v obliki notarskega zapisa. Po 46. ¢lenu Zakona o
dedovanju se zakonitemu dedicu vracuna v dedni delez vse, kar je na kakrSenkoli nacin dobil
v dar od zapustnika, razen e je zapustnik izjavil, da se darilo ne vracunava. Dolo¢be o
nujnem delezu ostanejo veljavne tudi v tem primeru.
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b) Pogodba o izrocitvi in razdelitvi premoZenja

Ta pogodba ni pravni posel za primer smrti, ampak obligacijska pogodba o razpolaganju s
premozenjem med zivimi, ki vsebuje dolocene dednopravne elemente (Zupanci¢, 1997, str.
107). Sopogodbeniki predniku so lahko samo dedi¢i prvega dednega reda. Tem osebam je
mozno s to pogodbo izrociti in razdeliti premoZenje, ki obstaja na dan sklenitve v obliki
notarskega zapisa. Pogoj je, da se vsi dediCi prvega dednega reda strinjajo z izroc€itvijo in
delitvijo premozenja. Brez strinjanja vseh dedicev, ki jih zakon uvr§¢a v prvi dedni red,
pogodba o izrocitvi ne more biti sklenjena in tudi Ce je, ne postane pravnomocna. Ta pogodba
vnaprej uredi premozenjska razmerja, ki bi se sicer urejala po postopkih dedovanja.
Premozenje, odtujeno na ta nacin, ne more priti nazaj v zapus¢ino izrocitelja. IzrocCitev je
dokon¢na, prav tako tudi razdelitev.

¢) Oporoka
Oporoka je v predpisani obliki dana izjava volje, v kateri gre za oporociteljevo samostojno in
svobodno razpolaganje s premozenjem za primer smrti (Zupanci¢, 1977, str. 68). Znacilnosti
oporoke so:

* enostranska izjava volje oporocitelja,

* pred smrtjo oporocitelja nima nobenega pravnega ucinka,

* je osebni akt, pri katerem ne more priti do zastopanja,

» zahtevana je obli¢nost oporoke,

* prisilna sestava oporoke pomeni, da gre za napako volje,

* oporoka je ni¢na, ¢e je njena vsebina nemogoca,

* najpomembnejsi izraz svobode oporo¢nega razpolaganja je postavitev dedica,

» zakon dovoljuje, da se v oporoko vnese breme tistemu, ki kaj dobi iz zapus€ine in
* da se oporoka lahko vsak cas preklice.

Zapustnik, v nasem primeru podjetnik, lahko po svoje dolo¢i red dedovanja. S tem prepreci
dedovanje osebam, ki jim to pripada po zakonitem dednem redu. Je pa to razpolaganje
omejeno z ustanovo nujnega deleza v skladu s kogentnimi dolo¢bami zakonskih dolocil. V
oporoki lahko oporocitelj nujnega dedica razdedini, ¢e za to obstajajo zakonski razlogi. Prav
tako lahko zapustnik odvzame svojemu potomcu nujni delez v korist njegovih potomcev
(Zupancic, 1997, str. 63). Za tako dejanje morajo obstajati razlogi, ki jih dolo¢a zakon. V
primeru izredno visokih davkov na prenos premozenja z oporo¢nim ali drugim nacinom
dedovanja (kot velja v ZDA) je to izpuS€anje ene generacije v dedovanju pogojeno tudi z
dav¢nimi razlogi.

Oporocitelj v oporoki zakonito razpolaga samo s svojim lastnim premozenjem, delezem v
solastnini in darili in dedi$¢inami, ki jih je pridobil pred ali v Casu trajanja zakonske zveze.
Delez oporocitelja na skupni lastnini, ustvarjeni z delom v Casu trajanja zakonske zveze,
dolo¢i sodisce.

¢) Zakonito dedovanje

Ze naslov pove, da gre za dedovanje po zakonu, na katerega zapustnik nima vpliva. Izraz
dedovanje po zakonu ne pomeni, da je zakonit samo tak na¢in dedovanja, ampak bolj to, da
noben drug nacin prenosa premoZzenja ni bil uporabljen in da je preostala samo Se ta moZnost,
ki je v pristojnosti sodiS¢a. Za podjetnika je morda Se opravicljivo, da za dedovanje po zakonu
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prepusti svoje omejeno osebno premozenje (stanovanje, hiSo, premicnine). Podjetje pa bi
moral izro€iti in razdeliti prej po enem izmed zgoraj omenjenih nacinov, z elementi
nacrtovanja. Prepustiti dedicem, da se sami prek zapuscinskih razprav ukvarjajo z razdelitvijo
podjetja, je neodgovorno dejanje s strani podjetnika in pogost razlog za propad druzinskega
podjetja in razprtije v druzini.

Prepustiti prenos premozenja in Se posebej podjetja po zakoniti dedni poti je najbrz najslabsa
moznost, za katero se lahko odlo¢i podjetnik. Odlocanje o temu, komu prepustiti podjetje, ni
enostavna naloga in ustanovitelj pogosto odlaga odlocitev na poznejsi Cas, ko je ponavadi Ze
prepozno. Dedici se bodo brez njegovega vpliva in pomoci Se tezje dogovorili. Nevarnost, da
pride med dedi¢i do neresljivih nasprotij, je tako velika, da ni prizadeto samo delovanje
podjetja, ampak je okrnjeno tudi drugo druzinsko premozenje.

Skica §t. 3.2: Shema parantele - dednega reda

Tretji dedni red: stari star$i in njihovi potomci OPOMBE

V primeru, da ni
Drugi dedni red: starsi in njihovi potomci otrok, zakonec

e preide v drugi

. . . dedni red.
Prvi dedni red: otroci, zakonec Po tretjem dednem
in popolni posvojenec

redu premozenje
pripada drzavi.

Zakon doloca osebe, ki glede na svoje razmerje z zapustnikom pridejo v krog za dedovanje.
Prioriteto ima prvi dedni red in Sele ¢e v prvem dednem redu ni dedicev, se dedi$¢ina prenese
v drugi dedni red. Zakonski partner zapustnika in potomci dedujejo po enakih delih. Zakon
dopusca, da sodis¢e na podlagi zahteve otrok doloci, da se delez zakonca zmanjsa, seveda pod
doloCenimi pogoji. V primeru, da v prvem dednem redu ni zapustnikovih potomcev, se
zakonec postavi v drugi dedni red. Loceni zakonec nima pravice do dedovanja. Zakonec
izgubi dedno pravico tudi v primeru, ¢e je zapustnik vlozil tozbo za razvezo in sodisCe
ugotovi, da je ta utemeljena. Postopek na podlagi tozbe obicajno nadaljujejo drugi dedici z
namenom izlo¢itve zakonca kot dedica (Zupancic, 1997, str. 52).

3.4 Nadrt za preZivetje in Zetev ustanovitelja

Ustanovitelj je ¢ustveno zelo navezan na podjetje, ki ga je ustanovil in pripeljal ¢ez mnoge
poslovne ceri. Prav zato moramo njegovo odlocitev za umik iz podjetja in prenos podjetja na
drugo generacijo vzeti kot res zrelo in premisljeno dejanje. Umik iz podjetja za podjetnika
pomeni velik Custveni pretres, ki ga vzpodbujajo obcutki odvecnosti in izguba moci. Edino
zdravilo za Custva so ¢as in novi izzivi. Pri nacrtovanju umika in prenosa premoZzenja
podjetnik ne sme pozabiti nase in svojega zakonskega partnerja. V nobenem primeru ne sme
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dovoliti, da bi bil finan¢no odvisen od otrok. Nacrtovanje naj bi zajemalo predvsem dve
podrodji, ki sta:

» zadrzanje dela druzinskega premoZenja in poslovnih delezev v rokah ustanovitelja ter
* zagotovitev rednih prejemkov ustanovitelja iz ¢im ve¢ virov.

Podjetnik ima pravico, da si zagotovi primerne in redne prejemke neodvisno od volje
naslednikov in da zivi v primernem okolju.

3.4.1 Nacrtovanje rednih prejemkov po umiku iz podjetja

Ponavadi vsi podjetniki ustanovitelji zacnejo zelo skromno. V zacetku je ves denar namenjen
razvoju podjetja in druzina dobi le za svoje osnovne potrebe. Druzina je pogosto prikrajSana
in ne dobi niti obic¢ajnega placila za vlozeno delo. Z rastjo druzinskega podjetja se povecuje
tudi njegova finan¢na moc¢. Po drugi strani se v nekaterih primerih zahteve druzine povecajo
prek vseh sprejemljivih meja, kot da bi bilo podjetje zlata jama brez omejitev. Podjetnik mora
znati oceniti, kdaj je pravi trenutek in med financ¢na sredstva druzine in podjetja postaviti
ostro lo¢nico. Finan¢ni tokovi med obema sistemoma morajo biti strogo regulirani v skladu z
zakonskimi predpisi. Za druzinske ¢lane in za podjetnika ne sme biti izjem.

Skica $t. 3.3: Shema finan¢nih tokov med podjetjem in druzino

Podjetnik mora dovolj zgodaj zaceti razmisljati in nacrtovati vire rednih prejemkov, ki mu
bodo zagotavljali solidno zivljenje tudi po umiku iz podjetja, ko bo ostal brez dotedanje place
in drugih bonitet. Najpogostejsi nacini za zagotovitev rednih prejemkov pri nas so:
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* obvezni prispevki iz place za pokojninsko in invalidsko zavarovanje in zato pokojnina,
» prostovoljni prispevki v pokojninske vzajemne sklade,

* dolgorocne najemnine za nepremi¢no in premi¢no premozenje, rentno zavarovanje ter
e drugi dolgoro¢ni dobicki iz premozenja, kapitala in dohodki od prodaj premoZenja.

Starostna pokojnina je bila do nedavnega edini mogoci in zanesljiv vir prejemka. ViSina
pokojnine je odvisna od visine plac, za katere so bili placani vsi obvezni prispevki. Podjetnik,
ki je zelel nekaj prihraniti pri prispevkih in davkih, si je omejeval placo in temu primerna je
ali bo pokojnina. V skladu z dolocbo 39. ¢lena Zakona o pokojninskem in invalidskem
zavarovanju (Ur. L. RS, §t. 106/99, 72/00 in 109/01) se starostna pokojnina odmeri od
mesecnega povprecja plac, ki jih je zavarovanec prejel oziroma zavarovalnih osnov, od
katerih so mu bili obracunani prispevki, v katerikoli zaporednih 18 letih zavarovanja po letu
1970, ki so za zavarovanca najugodnejSa. Obdobje za izbiro najugodnejSega obracuna se
postopoma podaljSuje in v letoSnjem letu znasa 12 let. V zavarovalno osnovo se upostevajo le
place in nadomestila plac.

Pri izracunu pokojninske osnove je v veljavi neto sistem. Bruto place se preracunajo v neto
vrednost tako, da se zmanjSajo za davke in prispevke, ki se obracunavajo od pla¢ po
povprecni stopnji, katero odreja ministrstvo za finance. Zaradi primerljivosti se place oziroma
zavarovalne osnove iz preteklih let preracunajo z valorizacijskimi koli¢niki, tako da ustrezajo
gibanjem povprecnih pla¢ in pokojnin v koledarskem letu pred uveljavitvijo pravice do
pokojnine. Ta koli¢nik dolo¢i in objavi minister, pristojen za delo, v soglasju z ministrom za
finance. Tudi nova zakonodaja je ohranila institut najnizje pokojninske osnove v funkciji
socialno varstvene narave. V skladu z doloc¢bo 48. Clena citiranega zakona se zavarovancu
odmeri pokojnina od najnizje pokojninske osnove v primeru, ¢e odmerjena starostna
pokojnina od zavarovanceva pokojninske osnove z uskladitvami ne doseZe zneska starostne
pokojnine za enako pokojninsko dobo, odmerjeno od najnizje pokojninske osnove. To ne
velja za zavarovance, ki so bili zavarovani za 0zji obseg pravic in zal je med njimi tudi mnogo
podjetnikov obrtnikov. Najnizja pokojninska osnova je trenutno od 1. februarja 2002
89.276,09 SIT, najvisja pa 357.104,36 SIT (http://www.zpiz.si/iso/pokojnine.html).

Funkcija najvi§je pokojninske osnove je omejevalna, saj se od te pokojninske osnove
pokojnina odmeri takrat, ko bi pokojnina, odmerjena od dejanske pokojninske osnove,
izraCunane na podlagi pla¢, presegla znesek pokojnine, do katerega bi bil zavarovanec
upravicen, ¢e bi se pokojnina odmerila od najvisje pokojninske osnove.

Ne glede na to, da naj bi bilo v pokojninskem sistemu v ¢im ve¢ji meri uveljavljeno nacelo
sorazmerja med vplaCanimi prispevki in priznanimi pravicami, instituta najnizje in najvisje
pokojninske osnove in nekatera druga dolocila kazejo, da je v sistem Se vedno vgrajena
precejSnja mera solidarnosti. Najbrz je to do neke mere v obveznem pokojninskem
zavarovanju sprejemljivo in potrebno. Vendar je po teh zakonskih dolocbah za podjetnika
nesmiselno izplacati redno mesecno placo preko 400.000 SIT neto. Bolje je izkoristiti druge
zakonite nacine za izplacilo, v skrajnem primeru tudi kot dobicek, ker so prispevki in davki na
place previsoki.

Vsi obvezni pokojninski sistemi po svetu so na veliki prelomnici in ljudje bodo morali sami
prevzeti najvecjo odgovornost za finan¢no varno starost. Moznosti za to Ze obstajajo, Ceprav
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jih drzava Se ne vzpodbuja v dovolj veliki meri z ustreznimi davénimi olajSavami. Vse davéne
olajSave za dodatna pokojninska zavarovanja so limitirane z dolofeno vsoto in imajo
predvsem socialni priokus. Prav zaradi tega dodatna pokojninska zavarovanja kljub
Stevilcnosti ne predstavljajo posebno velike zavarovalne vrednosti.

Odlocitev, koliko rednih prejemkov potrebuje za ohranitev Zivljenjskega stila po odhodu iz
podjetja, je stvar ocene in nacrtovanja vsakega podjetnika posebej. Podjetnik mora o tem
razmisljati Ze takrat, ko je na visku moci in si s pametnim gospodarjenjem zagotoviti osnove
za mirno starost. Podjetje je lahko samo eden izmed moznih virov prejemkov, Pri tem je
potrebno oceniti tudi potrebe in zmoznosti podjetja, ¢e podjetnik racuna na redne prilive iz
podjetja v obliki placil za delo in pripadajocih kapitalskih dobickov. Seveda podjetnik Se
naprej lahko aktivno dela v podjetju, ¢e ga nasledniki resni¢no potrebujejo in zato dobi tudi
ustrezno placilo v eni izmed zakonitih oblik:

* avtorski honorarji za svetovanje,
* delo po pogodbi,
* sejnine za ¢lanstvo v morebitnem nadzornem svetu in druge oblike.

Najbolje bi seveda bilo, da bi si podjetnik pridobil redne prejemke iz drugih virov (pokojnine,
rente), tako da bi se lahko prejemkom iz podjetja po potrebi tudi odpovedal in ne bi bil
odvisen od dobre volje naslednikov.

3.4.2 Skrb za osebno premoZenje in premoZenje druZine

Tako kot po vseh tranzicijskih drzavah in drugod po Evropi in svetu, se socialni sistemi z
dneva v dan siromasijo tudi pri nas (Krassnig, 2002, str. 36). Sredstev s strani drzave za
socialno varnost in pomo¢ je vedno manj in skrb za temeljno in osebno socialno varnost
vedno bolj postaja naloga posameznikov, ki so dolzni skrbeti tudi za druzino, ¢e jo seveda
imajo. O socialni varnosti lahko govorimo takrat, ko je zagotovljeno osnovno zagotavljanje
pomembnih zivljenjskih potreb za posameznika in druzino.

Skica 3.4 : Ostanek dohodka za graditev premoZenja

ODHODKI
zivljenjski
DOHODKI stroski
place
honoratrji
nagrade
nadomestila A
dobiéek OSTANEK =
DOHODKI - ODHODKI
| Vir: Prirejeno po Balkovec, 2000, str.29
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Mnogi podjetniki, obremenjeni z vsakodnevnimi problemi v poslovanju podjetja, na to
pozabljajo in veckrat za tezavami v podjetju pridejo Se tezave v druZini. Ko je ponavadi ze
prepozno, ugotovijo, da je podjetje jama brez dna in da vseh letih podjetniStva za sebe in
druzino niso zagotovili prav nobene socialne varnosti. Tveganje v podjetnistvu je eden od
osnovnih pogojev uspeha, ki pa ne sme biti povezano z osebnim premozenjem v tolik§ni meri,
da bi to ogrozilo osnovno socialno varnost.

Socialno varnost zagotavlja osebno premozenje ustvarjeno z dobrim gospodarjenjem.
Osnovni vir za gradnjo premoZenja je ostanek med dohodki in odhodki posameznika ali
druzine kot prikazuje skica §t. 3.4 na prejSnji strani.

V skici §t. 3.4 vidimo, da je poleg dohodkov enako pomembna kategorija odhodkov, ki jih
sestavljajo razlicni zivljenjski stroski. Z nacrtovanjem nakupov zivljenjskih potrebscin,
racionalno rabo energije in telekomunikacijskih storitev se stroski lahko znatno zmanjsajo. S
tem seveda ni misljeno, da bi se morali odpovedati dolo¢enim stvarem, ki so del nasega
zivljenjskega standarda in navsezadnje tudi naSih razvad. Pomembno je, da si Zivljenjski
standard vzdrzujemo s svojimi dohodki, ki presegajo odhodke. Ce kupujemo na kredit, se
placilu ne moremo izogniti, ampak ga samo nekoliko odlozimo. S kreditom kupljeno dobrino
obi¢ajno preplacamo. Posebej v zacetku samostojne Zivljenjske poti ni ni¢ narobe, Ce se z
najemom kredita reSujejo bistvena Zivljenjska vpraSanja, recimo nakup stanovanja ali hiSe.
Mocno narobe pa je, ¢e s kreditom odplacujemo kredit in zivimo preko svojih finan¢nih
moznosti (Balkovec, 2000, str. 21).

Marsikateri slovenski podjetnik se ne more izogniti tem problemom, ki se z nekontroliranim
prelivanjem kapitala iz podjetja v druzino ali obratno samo Se povecajo. Zelo pomembno
podrocje financnega poslovanja v podjetju obicajno vodijo kar podjetniki sami in s tega
staliS€a je razumljivo, da tudi gospodarjenje z osebnim premozenjem opirajo izklju¢no na
svoje znanje in svoje izkusnje. Na svetovalno pomo¢ pomislijo najveckrat Sele takrat, ko je Zze
prepozno in tudi najboljsi svetovalec tezko najde primerno resitev.

V socialisticnem obdobju je za osnovno socialno varnost za vse drzavljane s polno
zaposlenostjo in obveznim pokojninskim zavarovanjem dovolj dobro poskrbela drzava in
morda je prav to razlog, da so znanja o upravljanju osebnega premozenja pri nas razmeroma
majhna. Zakonskih moznosti za ustvarjanje produktivnega kapitala je dovolj in podjetniki bi
morali temu podrocju posvecati ve¢ pozornosti. S staliS¢a podjetnika je razumljivo, da najraje
stavi na enega konja, to je na njegovo podjetje. Pozablja na vsa tveganja in zato mnogokrat
ostane tudi brez svojega osebnega premozenja; ker je vse, kar je imel, vlozil v podjetje.

Osebno ali druZinsko premoZenje je mozno oplemenititi na ve¢ nacinov, res pa je, da
odlocitev kako, ni enostavna. Veliko je odvisno od nagnjenosti posameznika k tveganju.
Vedeti je treba, da se visoki stopnji varnosti in donosnosti izkljuCujeta in da je izjemno
donosno var¢evanje po drugi strani tudi izjemno tvegano. Odlocitve niso lahke in zastavlja se
veC vprasanj: kje, kako in koliko varcevati, kako se zavarovati, v kaks$ne nepremicnine
vlagati, v katere sklade vlagati in v katera podjetja investirati. Pri tem je treba upoStevati, da
se zivljenjski cilji in vrednote lahko menjajo in da se ne smemo omejevati s preve¢ togimi
finan¢nimi programi, ker bi nas to omejevalo pri doseganju novih ciljev. Priporocljivo je, da
vsaj na zacetku pois¢emo pomoc¢ finan¢nih svetovalcev.
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Vsak delovno sposoben posameznik in Se posebej podjetnik bi v normalno razvitem
gospodarstvu moral poskrbeti za premoZenje, s katerim bi sebi in druzini zagotovil osnovno
socialno varnost in za dodatno premoZenje, ki bi njemu in druzini zagotavljalo soliden
zivljenjski standard tudi po upokojitvi. Na stara leta je treba zaceti misliti ¢im preje in si poleg
pokojnine iz obveznega zavarovanja zagotoviti Se druge prejemke. Ti prejemki nam bodo
omogocali ohranitev Zivljenjskega stila in morda tudi kaj, kar si Zelimo privosciti kot
upokojenci. Treba je vedeti, da bomo imeli na razpolago 365 vsaj teoreti¢no prostih dni za
uresnicitev ciljev, ki smo se jim morali v delovnem obdobju zaradi drugih obveznosti
odpovedati. Dokler je Se ¢as in smo na visku mo¢i, si moramo s pametnim gospodarjenjem z
danasnjimi viski zagotoviti vire za zapolnitev pokojninske vrzeli. Simboli¢no je razlika med
dohodki in odhodki v €asu po upokojitvi prikazana na grafikonu:

Grafikon §t. 3.1: Simboli¢ni prikaz pokojninskega primanjkljaja
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Za otroska in mladostnisSka leta je naravno, da za nas poskrbijo starSi. Prispevek starSev je v
redkih primerih povezan s potrebami otrok, ampak je zmeraj bolj odraz njihovih moznosti. Po
konCanem Solanju in zacetku poslovne kariere si z zaposlitvijo ustvarimo lastne vire
dohodkov in pomoc¢ starSev ni veC potrebna, Ceprav je pogosto pricakovana in zaZelena,
posebej ob nakupu trajnejSih dobrin. V obdobju osamosvojitve lastni viri ponavadi Se ne
zados¢ajo za kaj vec, kot za zadovoljevanje osnovnih Zivljenjskih potreb. Z uspesnim delom
in prevzemanjem odgovornejSih del se vecajo tudi dohodki in po nekaj letih dela bi ti morali
presegati porabo. To je zaCetek obdobja, ko bi ze morali zafeti z razmiSljanjem in
nacrtovanjem, kako skrbeti za svoje premoZenje in kako si zagotoviti osnovni Zivljenjski
standard in zadrzanje stila zivljenja tudi po prenehanju aktivnega dela.
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Brez ustreznih nacrtov za dolgorocna varCevanja, se pasti v obliki pokojninskega
primanjkljaja skoraj ne moremo izogniti. Generacije, ki so danes v drugi polovici delovne
dobe, lahko $e ra¢unajo in upajo, da jim bo pokojnina iz prvega stebra oziroma obveznega
zavarovanja pokrivala vsaj osnovno prezivetje. Za kaj ve¢ bodo morali poskrbeti sami.
Pokojnine iz obveznega zavarovanja so navzgor omejene v absolutnem znesku, kar bo po
upokojitvi najbolj prizadelo tiste, ki so imeli kot zaposleni v delovnem razmerju ali
podjetniki, za naSe razmere visoko placo. Najvi§ja mozna pokojnina za polno delovno dobo v
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pla¢ami po upokojitvi zmanjsSajo za nekajkrat, ¢e si niso nacrtovali dodatnih virov prejemkov.

Zivljenjske potrebe po upokojitvi se obitajno lahko zmanj$ajo in prilagodijo danim
moznostim, ¢eprav odpovedovanje ni enostavno. Za nacrtovanje prejemkov po upokojitvi je
potrebno upostevati osnovne Zivljenjske potrebe in dodatne zelje, ki so:

* zaprezivljanje upokojenca in nepreskrbljenih druzinskih ¢lanov,

* za ljubiteljske dejavnosti, potovanja in druge nestandardne potrebe,

* za posebne potrebe, vezane na starost (zdravila, potrebe po varstvu, postrezbi in negi v
domovih za ostarele, zdravilis¢a in podobno),

* za zeljo imeti sredstva za finan¢no pomo¢ otrokom, vnukom ali drugim,

» sredstva za dostojen pogreb in druge potrebe.

Pravocasno nacrtovanje prejemkov po upokojitvi bi moralo biti pomemben del finan¢nega
nacrta vsakega druzinskega podjetja, ki bo podjetniku zagotavljalo finanéno neodvisnost po
odhodu v pokoj. Nacrtovanje in zagotavljanje prejemkov po upokojitvi ni samo stvar
podjetnikov, ampak vsega aktivnega prebivalstva.

3.4.3 Nacini za plemenitenje osebnega premozZenja

Svoje premozenje lahko plemenitimo na ve¢ nacinov preko raznih investicijskih moznosti.
Ceprav slovenski finanéni trg $e ni razvit v taki meri kot v razvitej§ih drzavah, je moznosti za
vlaganja dovolj, tako v Sloveniji kot v tujini. Poglejmo nekatere najbolj razsirjene:

e varcevanje pri bankah in hranilnicah,

* varCevanje pri zavarovalnicah,

* vlaganja v vzajemne in druge sklade,

* vlaganje v delnice preko borzno posredniskih his§ in
e druge moznosti finan¢nih nalozb.

Za podjetnike je razumljivo, da poleg naStetih moZnosti najbolj zaupajo vlaganju v lastna
podjetja. Pri tem pogosto pozabljajo, da veliko tvegajo, da lahko nastopi gospodarska kriza,
da izgubijo trg, da izgubijo delovno sposobnost in da ostanejo brez vsega. Zato ni odvec
nasvet, da je treba vlaganja razprsiti, s tem pa zmanjSati tveganja in stabilizirati donose.

Bancne vloge

Bancne vloge so relativno varna nalozba z minimalnimi donosi in kot take neprimerna oblika
za plemenitenja premoZenja. Banka Slovenije in zdruZenje bank z jamstvenim skladom po
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zakonu zagotavlja varnost vlog do 4.200.000 SIT. V to vsoto se vstejejo vse vloge, ki jih ima
posameznik v banki. Vecje vloge od navedene vsote nimajo dodatne garancije in je varnost
odvisna zgolj od moci in solidnega poslovanja banke. Ban¢ne obresti malenkostno presegajo
statisticno inflacijo. Po statisticnem letopisu 1997 je bila letna inflacija 6,5 %. V istem
obdobju so se zivljenjske dobrine, ki jih potrebujemo vsakodnevno, podrazile za precej vec.
Storitve za delovanje vozil za 49,6 %, elektri¢na energija za 17,7 %, izobrazevanje za 15,1 %,
komunalne storitve 13 % in gorivo za 12,2 %. Pri tem moramo upoStevati Se naSo osebno
inflacijo (Balkovec, 2000, str. 24). Poleg vsakdanjih zivljenjskih dobrin smo prisiljeni
kupovati stvari, ki jih v niti ne tako daljni preteklosti ni bilo treba. Ni bilo treba kupovati
raCunalnikov, programske opreme, kartus, zgoscenk, tonerjev, GSM aparatov in mnozice
drugih artiklov. Tudi to so stroski, ki jih dohodki vezani na statisticno inflacijo tezko
pokrivajo in isto velja tudi za obrestne mere. Z ban¢nimi vlogami ne ohranjamo realne
vrednosti naSih prihrankov in so zato manj primerna oblika plemenitenja premozenja. Poleg
opravljanja placilnega prometa so banke primerne financne institucije za kratkorocna
varéevanja do enega leta in za najem kreditov, ¢e jih resni¢no nujno potrebujemo.

Zavarovalnice

Zavarovalnice so pravne osebe za opravljanje zavarovalnih poslov z dovoljenjem Agencije za
zavarovalni nadzor. Zavarovalni posli po zakonu pomenijo sklepanje in izvrSevanje pogodb o
zivljenjskem in premozenjskem zavarovanju. Zavarovalnice ponujajo veliko zavarovalnih
produktov za posameznike in podjetja. Za posameznike je racionalno, da zavarujejo osebno
premi¢no in nepremi¢no premozenje pred nevarnostmi in da se zavarujejo osebno v primeru
smrti in invalidnosti in izgube delovne sposobnosti. ViSina zavarovalne osnove za te primere
mora biti optimalna, tako da zas¢itimo sebe in Se posebej druzinske ¢lane, ki bi se sicer lahko
znasli v velikih tezavah.

Vzajemni skladi

Vzajemni skladi so posebna oblika finan¢ne ustanove, ki zbirajo sredstva manjSih vlagateljev
v vecji kapital, ki ga profesionalno upravljajo druzbe za upravljanje. Mali vlagatelji lahko v
vzajemni sklad vstopajo in izstopajo brez ovir, edino s plac¢ilom vstopne in/ali izstopne
provizije. Donosi niso fiksni kot recimo obresti na ban¢no hranilno vlogo, ampak so odvisni
od uspesnosti poslovanja vzajemnega sklada. Donosi nekaterih slovenskih skladov so izrazito
visoki, kar seveda na razvitih finan¢nih trgih ni pravilo. To je ena izmed najbolj primernih
oblik srednjero¢nega in dolgoro¢nega varcevanja tako pri nas kot po svetu.

Borzno posredniske hiSe

So gospodarske druzbe, registrirane za opravljanje borzno posredniSkih poslov in poleg
posredovanja pri borznih poslih lahko prevzamejo vodenje osebnih portfeljev vrednostnih
papirjev. Nastop na borzi zahteva od posameznika doloCeno znanje in prevzem tveganja, ki ga
prinasa vlaganje v borzne papirje. Borzno poslovanje je zahteven posel, ki je pogosto odvisen
od dobre informiranosti in dobre ocene gospodarskih gibanj. Za tiste, ki to znajo in zmorejo,
je borza primeren kraj za plemenitenje premozenja. Osebni portfelj za dolo¢eno provizijo in z
dogovorom o stopnji tveganja prevzamejo in vodijo borzno posredniSke hise. V nacelu tudi za
borzo velja, da je to tek na dolge proge, Ceprav tudi hitri dobicki niso izvzeti. UpoStevati
moramo tudi davéne obveznosti.
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Druge nalozbe

Poleg ze naStetih moZnosti za plemenitenje premozenja, ki so dostopne na trgu kapitala,
obstaja Se nekaj drugih nacinov. Gre za moznosti, ki so dostopne tudi na manj razvitih
finan¢nih trgih in bi jih razvrstil takole:

* nakup in prodaja stanovanj, hi$ in drugih nepremicnin,

* zlato in druge plemenite kovine, dragi kamni,

e umetnine in vredne starine,

* nalaganje denarja v druga podjetja in

* vse druge moznosti, ki niso navskriz z zakonodajo in moralnimi normami.

Nacinov za plemenitenje premozenja in pripravo na upokojitev je dovolj in s pravimi
odlocitvami in znanjem si podjetnik lahko ustvari portfelj, ki mu bo zagotavljal primerne
prejemke za prezivetje in druge potrebe v obdobju po upokojitvi. Brez nalozb v drugi in tretji
steber bo ohranjanje povprecnega standarda tezko izvedljivo, ohranitev Zivljenjskega stila pa
nemogoce.

Skica §t. 3.5: Shema tristebrnega pokojninskega sistema
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Tako kot vsi ostali ekonomski subjekti, se mora tudi posameznik za vsako nalozbo prihrankov
odlocati med razlicnimi moznostmi (Mramor, 1993, str. 139). Razlicne moZnosti za vlaganja
se razlikujejo med sabo v nekaterih bistvenih stvareh in od podjetnika oziroma vsakega
posameznika je odvisno, ¢emu bo dal prednost. Lastnosti posameznih investicijskih moznosti
so opredeljene takole:

* varnost,

e donosnost,

e likvidnost,

e davcne prednosti,

* osnovna in socialna varnost in

* odzivnost na inflacijo (zavarovanje pred inflacijo).

Vsaka od navedenih lastnosti ima svojo tezo in vsako nalozbo bi morali vrednotiti z
upostevanjem vseh elementov, kar ni enostavno. Kljub znanju, dostopom do virov informacij
in boljSim vpogledom na gospodarske tokove se tudi strokovnjakom zgodi, da naredijo
usodno napako.

Nacrtovanje sestave porfelja je zahtevna naloga, ki poleg vsaj osnovnega znanja zahteva nekaj
prihrankov oziroma pozitivno razliko med dohodki in odhodki v prihodnjem obdobju. Pri
nacrtovanju portfelja moramo upostevati:

a. Varnostni sklad za nepredvidene vecje stroske in rezerva za izpad rednih dohodkov zaradi
nepredvidenih dogodkov.
Kratkoro¢ne finan¢ne potrebe in cilje.

c. Srednje in dolgoro¢ne financne potrebe za vecje nakupe premicnin in nepremicnin,
Solanje otrok in druge dolgoroc¢nejse cilje.

d. Dolgorocne finan¢ne potrebe za zagotavljanje socialne varnosti po upokojitvi.

Vsak cilj zahteva drugacno sestavo porfelja s kar najbolj optimalno kombinacijo donosnosti,
varnosti in likvidnosti. Pri varnostnem skladu je prioritetna lastnost porfelja likvidnost, za
dolgoro¢ne financne cilje za zagotavljanje socialne varnosti je poleg zmerne donosnosti Se
pomembnejsa varnost nalozbe.

3.4.4 Zadrzanje dela premoZenja

Poleg rednih mesecnih prejemkov si mora podjetnik po umiku iz podjetja zagotoviti ali
ohraniti solidne bivalne pogoje. Tako kot podjetju se podjetnik le tezko odpove drugim
stvarem, ki jih je ustvaril v zivljenju. Navsezadnje mu nih¢e ne more odreci pravice, da Se
naprej zivi v svoji hisi, uporablja svojo pocitnisko hiSico in Se kaj vec.

Pomemben razlog, ki govori v prid odpovedi vecjega dela neproduktivnega premozenja, je
dav¢ne narave. PremoZenje v obliki nepremicnin in tudi nepremicnin je ze danes obdavceno,
pripravlja se nova zakonodaja in z njo Se hujsi davéni pritiski. Nepremic¢nine ponavadi ne
prinasajo nicesar, razen stroskov za vzdrzevanje in davkov. Podjetnik z Zeno mora realno
oceniti, kaj si s svojimi rednimi in ob¢asnimi prejemki lahko privoscita. Ta ocena je osnova
za nacrt, kaj od premozenja obdrzati. Nacrt je sestavljen iz dveh delov, in sicer:
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* Kaj od premozenja obdrzati, da si zagotovita primerno udobje z obvladljivimi stroski?
* Koliko poslovnih delezev ali delnic je dovolj, da si s pravico do dobic¢ka zagotovita
manjkajoce vire?

Podjetnik po umiku iz podjetja lahko obdrzi poslovni delez v druzinskem podjetju, v kolikor
je to potrebno kot vir sredstev za prezivljanje in ostale potrebe. Ostalega druzinskega
premozenja prav tako ni potrebno razdeliti takoj, razen ¢e stroski vzdrZzevanja nepremic¢nin za
prejemke podjetnika v pokoju niso previsoki. Pri prenosu premozenja je zelo pomemben
davéni vidik. Po Zakonu o davku na promet nepremicnin je odmerjeni davek na prodajo
nepremicnine 2 % od ocenjene vrednosti. Darila v prvem dednem redu zaenkrat Se niso
obdavcena, nastanejo pa stroSki s taksami, prepisi, vpisi in notarskimi storitvami. Prenosi
delezev v podjetjih (prodaja) so obdavceni po Zakonu o dohodnini, po katerem je obdavcitev
lahko tudi 50 % od vrednosti, Ce je postopek prodaje speljan nestrokovno. Davéna zakonodaja
se pri nas Se spreminja in skoraj nemogoce je, da bi posamezniku uspelo spremljati vse
spremembe in nanje ukrepati.

Vse aktivnosti pri upravljanju premozenja so zahtevna naloga, ki jo je v kon¢ni fazi bolje
prepustiti svetovalcu z ustreznimi strokovnimi znanji. Pred tem je potrebno odstraniti ovire in
osebne zadrzke do svetovalca (Nelson, 1988, str. 15) in:

zaupati svetovalcu,

odpraviti sramezljivost in napetost,

odpreti Custva in

ohraniti samozavest in odprto komunikacijo.

e o op

Za uspesno delo pri pripravi nacrtov za ravnanje s premozenjem je nujno zaupanje na obeh
straneh. Svetovalec mora v pogovoru s starejSo generacijo ugotoviti, kaksne so njihove
potrebe po priznanju njihovega dela in vlozenih naporov ter kaksne so njihove materialne
potrebe. Usposobljen svetovalec bo v razgovorih z druzino ugotovil, kje so Sibke tocke
posameznikov, kaj predstavlja vroco temo, ki se je vsi izogibajo in kako reagirajo na denar,
mo¢ in avtoriteto. Svetovalec je tisti, ki mora razmiSljati o vplivu izrecCenih besed na
medsebojne odnose v druzini, posamezna sporocila po potrebi tudi filtrirati in naértovati, kaj
sporociti, kako sporociti in v katerem trenutku (Brown, 1998, str. 203)
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4 POSLOVNI PRIMER - DRUZINSKO PODJETJE X
4.1 Splos$ni opis stanja v druZini

V poslovnem primeru je obravnavana resni¢na situacija - s tem, da zaradi zas¢ite osebne
integritete niso navedena imena posameznikov niti imena podjetij. V nadaljevanju sta opisana
druzinski in poslovni sistem po dejanskem stanju in podatki potrebni za razumevanje
navedenih problemov. V primeru gre za precej tipicno slovensko druzino z dvema odraslima
otrokoma.

Razpredelnica 4.1: Osnovni podatki o druZini - poslovni primer X

Druzina Starost Status Zaposlitev v druzinskem podjetju

Oce 53 let podjetnik -  dela v lastnih podjetjih

Janez ustanovitelj

Mati 47 let vodja FRS dela v drugem podjetju in 50-60 ur/mesec v
Jana druzinskem podjetju A

Sin 23 let Student obcasno delo in obvezna Studijska praksa v
Peter druzinskem podjetju

Sin 22 let Student obcasno delo in obvezna Studijska praksa v
Vojko druzinskem podjetju

Druzinski sistem vsaj do sedaj ni bil preve¢ povezan s poslovnim sistemom. V druzinskih
podjetjih dela in jih vodi Janez, mati Jana je zaposlena po dolocilih 43. ¢l. Zakona o delovnih
razmerjih za 30 % delovnega Casa poleg sluzbe, ki jo opravlja v drugem podjetju, v katerem je
zaposlena za poln delovni €as. Zaposlitev v druzinskem podjetju je bolj formalna. Opravlja
predvsem svetovalno vlogo s podrocja financ, ra¢unovodstva in davkov in je le redko navzoca
v podjetju. Zaposlena je predvsem zaradi odlocitve, da se vsako delo trzno nagrajuje in zaradi
dogovorjenih razmerij v podjetju v primerjavi z manjSinskem partnerjem. Vecino dela za to
podjetje opravi doma in ima zelo malo stika z drugimi zaposlenimi v podjetju.

Peter in Vojko obc¢asno, glede na razpolozljivi ¢as ob Studiju, ze nekaj let delata v podjetju in
opravljata potrebno prakso. V podjetju opravljata vsa dela, za katera sta usposobljena.
Naceloma gre za enostavnejSa dela v skladiS¢u, proizvodnji in administraciji. Za delo v
podjetju tako mati kot sinova dobijo placilo v enakem znesku, ki ga bi dobil kdorkoli, ki bi
opravljal to delo na trzni osnovi. Doslej sinova $e nista bila vklju¢ena v vodstvena opravila v
podjetju. Janezu se prezgodnje vkljucevanje otrok ne zdi smiselno in daje prioriteto Studiju.
Izbira smeri Studija sinov ni bila pogojena s potrebami podjetja, ampak povsem samostojna
odlocitev otrok, brez neposrednega vpliva starSev. Res pa je, da sta izbrani smeri Studija
primerni potrebam podjetja.

4.2 Splosni opis stanja v druZinskem podjetju

Premozenje druzine je sestavljeno iz ve¢ podjetij oziroma poslovnih delezev v teh podjetjih.
Po najbolj splosni definiciji druzinskih podjetij bi lahko med druzinska podjetja uvrstili
podjetje A in podjetje D. Pri drugih podjetjih obravnavana druzina sodeluje pri upravljanju in
vodenju, vendar ne v prevladujoéi obliki. Ce vzamemo za sprejemljivo dodatno definicijo, da
je druzinsko podjetje premozenje druzine, ki ga je potrebno upravljati, lahko brez razmisleka
vsa podjetja obravnavamo kot del druzinskega poslovnega sistema, ki bo izpostavljen pastem
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in dilemam tranzicije. Obravnavani poslovni sistem je konglomerat manjsih podjetij, ki bodo
v procesu tranzicije izpostavljena prenosu lastnine in s tem povezanim upravljanjem ter v
nekaj manj$i meri tudi prenosu vodenja.

Druzinski poslovni sistem je prikazan na shemi §t. 4.1 na strani 57, iz katere so razvidni
lastniSki in poslovodski odnosi v posameznih enotah poslovnega sistema. Enote pravno
poslujejo kot povsem loCene pravne osebe, oziroma v primeru s.p. kot samostojne celote.
Vsaka od teh enot ima doloCeno specificnost in prav zaradi tega je sistem na meji
obvladljivosti in to ne zaradi obsega poslovanja, pa¢ pa zaradi razli¢nosti, ki jih lahko
zanesljivo obvladuje le ustanovitel;.

Podjetje A

Podjetje B

Podjetje A bi lahko poimenovali kot nosilno. Ustanovljeno je bilo v letu
1990 v prvem valu podjetniskega razcveta. Podjetnik Janez je podjetje
ustanovil skupaj Se z enim partnerjem v razmerju 70 : 30. Podjetje vse od
ustanovitve posluje uspesno. Rast ni skokovita, je pa stalna. Je podjetje z
moznostmi tako generi¢ne rasti kot tudi rasti z diverzifikacijo. Dovolj
uspesno izkoris€a trzne niSe in obvladuje specificno tehnologijo, ki
zagotavlja konkuren¢nost in podjetju utrjuje polozaj na trgu. Z 12
zaposlenimi (na dan 31. 12. 2001) ustvarja podjetje za naSe razmere dokaj
visoko dodatno vrednost in soliden ¢isti dobicek. Ves dosedanji dobicek je
bil namenjen za vlaganja v nadaljnji razvoj podjetja. Tudi drugace bi lahko
ocenili, da v podjetju vodijo konservativno politiko, predvsem kar se tice
financiranja. Skoraj vsa stalna in gibljiva sredstva so pokrita z lastnimi
viri. Podjetje e vedno deluje po enostavno organizacijski shemi na dveh in
delno na treh ravneh v proizvodnem oddelku. Podjetnik - ustanovitelj je
direktor podjetja, njegov partner pa pomocnik, ki pokriva podrocje
proizvodnje, kontrole kvalitete, razvoja in tehnologije.

Podjetjie B je bilo ustanovljeno predvsem zaradi dolocenih poslovnih
razlogov v letu 1993 in to v precejSnji meri kot servis podjetju A.
Ustanovitelja in lastnika podjetja B sta ista kot pri podjetju A, vendar v
drugacnem lastniSkem razmerju. Formalni direktor podjetjia B je
manjSinski partner v podjetju A. V bistvu obe podjetji vodi Janez kot
direktor podjetja A, ki ima - kot ustanovitelj in prevladujoci lastnik v
podjetju A - glavno besedo tudi v podjetju B.

Razlogi, zaradi katerih je bilo podjetje B ustanovljeno, niso ve¢ aktualni in
Janez si ze nekaj Casa postavlja vpraSanje o potrebnosti delovanja tega
podjetja. Podjetje ima zaposlene tri delavce, vecino del opravljajo po
pogodbi zaposleni iz podjetja A. Podjetje B posluje kot tipi¢no povezano
podjetje in je v celoti pod kontrolo podjetja A. Vec¢ kot 70 % prihodka
podjetja B je vezanega na medsebojno poslovanje s podjetjem A.
Naceloma podjetje posluje uspesno in od vsega zacetka z dobickom, ki je
na nek nacin prirejen v skladu z interesi podjetja A oziroma njegovih
lastnikov. Podobno kot v podjetju A je tudi v podjetju B politika
financiranja dokaj konservativna. Med viri sredstev prakticno ni
dolzniSkega kapitala.
54



Podjetje C
k.d.

Podjetje D
S.p.

Vso dejavnost podjetja B lahko po mnenju ustanovitelja prevzame podjetje
A, kar bi bilo po izra¢unih tudi mnogo bolj racionalno. Janez pripravlja
zdruzitveni elaborat. NerazreSeno je Se vrednotenje delezev in lastniSka
razmerja po prikljucitvi podjetja B k podjetju A. Pojavljajo se pomisleki s
strani partnerja, ki je udeleZen v obeh podjetjih, a ne z enakimi delezi.

Podjetje C je trenutno registrirano kot komanditna druzba. Podjetje posluje
samostojno in opravlja storitveno dejavnost, ki nima nobene povezave s
podjetjema A in B. Ustanovljeno je bilo leta 1992 kot druzba z omejeno
odgovornostjo. Kasneje so se druzbeniki odlocili za statusno spremembo v
komanditno druzbo. Razlogi za spremembo niso povsem jasni in pojavlja
se vprasanje ali so bili sploh opravicljivi. V podjetju so poleg enega izmed
komplementarjev zaposlene Se tri osebe.

Oce Janez iz obravnavane druzine v druzbi C nastopa kot eden izmed
komplementarjev, mati Jana pa kot eden izmed komanditistov. Posle v
komanditni druzbi vodi drug partner, ki tudi nastopa kot komplementar.

Poslovanje te druzbe predstavlja zaradi osebne in neomejene odgovornosti
Z vsem svojim premozenjem za oba komplementarja precejSen rizik. Prav
zaradi tega se iS¢ejo drugacne resitve, ker podjetje, zgrajeno na popolnem
zaupanju ene generacije, ne more enostavno preiti na drugo generacijo, ki
takega zaupanja po vsej verjetnosti ne bo imela. Kot najboljSa se pojavlja
reSitev prodaje deleza drugemu komplementarju in izstop iz podjetja, Se
preden nastopi obdobje tranzicije.

Podjetie D ne posluje kot gospodarska druzba, ampak v
pravnoorganizacijski obliki samostojni podjetnik posameznik. Nastalo je
iz skupne obratovalnice, ki jih Zakon o gospodarskih druzbah ne
predvideva ve€ in so izloene kot mozna oblika organiziranosti podjetja.
Skupna obratovalnica je zacela s poslovanjem v letu 1986. Po dolocbah
Zakona o gospodarskih druzbah je bila skupna obratovalnica ukinjena in
dejavnost organizirana v obliki samostojnega podjetnika. Ostali ¢lani
skupne obratovalnice se pojavljajo kot tihi druzbeniki.

Janez je kot samostojni podjetnik posameznik nosilec Sestih tihih druzb, v
katere so partnerji vlozili premozenjske vlozke iz bivSe skupne
obratovalnice. Na osnovi vlozenih premozenjskih vlozkov so upraviceni
do udelezbe na dobicku pri podjetju s.p.. Imajo pravico do vpogleda v
poslovne knjige samostojnega podjetnika in tudi pravico do izstopa iz tihe
druzbe. Nimajo pa pravice do sodelovanja pri vodenju podjetja, ki je v
izkljucni pristojnosti samostojnega podjetnika.

Ker gre za sorazmerno velike kapitalske vlozke, je bila ta oblika uvedena
predvsem zaradi dav¢nih razlogov in prostega razpolaganja z amortizacijo.
Navidezni privilegij prostega razpolaganja z gotovino je po mnenju
ustanovitelja Janeza izgubil pravi pomen in korist. Pri sistemu tihih druzb
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je na prvem mestu nepogojno medsebojno zaupanje nosilca tihih druzb in
tihih druzbenikov. To neomejeno medsebojno zaupanje je dejstvo, ki ga
lahko vzdrzuje le prva generacija. Z vstopom druge generacije bodo
dosedanji odnosi med druzbeniki na veliki preizkus$nji in prav je, da se na
to misli dovolj zgodaj, ko je Se Cas za spremembe. ZGD tako obliko
povezovanja v nacelu dopusca, a kljub temu so pravni strokovnjaki v
dvomih, kaj je prav in kaj ne (Puhari¢ et al, 1993, str. 241).

Podjetje E s.p. Podjetje E je organizirano enako kot podjetje D in iz istih razlogov.
Razlika je le v tem, da kot s.p. in nosilec tihih druzb nastopa drug
samostojni podjetnik, Janez iz primera nastopa kot tihi druzbenik. Deleza
obeh premozenjskih vlozkov tihih druZbenikov v podjetju drugega sta
priblizno uravnoteZena, kar obema daje doloceno varnost.

Podjetje F Podjetje je manjSa delniska druzba, v katero so ¢lani druzine vloZili

d.d. certifikate in v katerem mati Jana sodeluje tudi pri notranjem odkupu. Gre
za zaprto delniSko druzbo, ki jo z vecinskim delezem delnic obvladuje
vecja delnisSka druzba.

Stevilo navadnih delnic v lasti druzinskih &lanov v podjetju F je majhno in
po koncéanem lastninjenju ne bodo presegalo 1 % virov sredstev delniske
druzbe. Stevilo navadnih delnic je tako majhno, da v bistvu ne zagotavlja
nikakr$nih dejanskih upravljavskih pravic. Ker delnice druzbe ne kotirajo
na borzi in ker jo v celoti obvladuje veliki delnicar, je vprasljiva vrednost
delnic. Kljub vsemu gre za del druzinskega premozenja, ki ga je potrebno
upostevati pri naCrtovanju tranzicije.

Zasebno premoZenje

Druzinsko zasebno premozenje sicer ni sestavni del poslovnega sistema, vendar vpliva na
sedanje in predvsem bodoce odnose v druzini in posredno med obema sistemoma.
Premozenje druzine, ki je nosilec poslovnega primera, je za naSe razmere nadpovprecno.
Vecina premozenja je bila ustvarjena z delom zakonskega para v zadnjih treh desetletjih 20.
stoletja. Ob znatnih poslovnih delezih v podjetjih premozenje druzine sestavljajo Se
tradicionalne slovenske oblike, kot so vecja druzinska hiSa, stanovanje v kraju Studija otrok,
vikend, nekaj zazidljivih in nezazidljivih zemljiS¢ ter srednje veliko kmetijsko posestvo, ki
edino izvira iz dedisCine. Poleg premozenja druzine v nepremi¢ninah precejSnjo premozenje
predstavljajo Se premic¢nine, ki so ne glede na trenutno veliko vrednost minljive in iz dneva v
dan manj vredne, zato so manj pomemben dejavnik v nacrtovanju tranzicije.

Zasebno premozenje zagotavlja socialno varnost podjetniku in zakonskemu partnerju, ko se
bosta umaknila iz podjetij, vendar kot lastnina zapade v dedna razmerja. To je ena izmed
najbolj obcutljivih stvari v druzini in potencialni izvor najvecjih konfliktov. Prav zaradi tega
naj bi bilo to premozenje in razpolaganje z njim ena izmed bistvenih postavk tranzicijskega
nacrta. V nasem primeru gre za premozenje druzine, ki je Se vse v lasti prve generacije, to je
ustanovitelja in zakonske partnerice. Gre za neto premozenje brez kakrSnikoli obveznosti in
obremenitev, kar olajSuje in omogoca prosto razpolaganje in razporejanje. DruZina o tej temi

ni Se nikoli razpravljala in Se manj odlocala.
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Skica §t. 4.1: Shema druZinskega poslovnega sistema in udelezbe druzinskih ¢lanov

PODJETJE V SISTEMU | POVEZANOST S [ PODJETNIK ZENA SINOVA

PODJETJEM Janez Jana Peter
Vojko
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4. 3 Profil druZine - poizkus orisa

Psihologija druzine je po trditvi Caginoviéeve (1998, str. 15) nova disciplina v psihologiji, kar
pomeni, da se Sele oblikujejo koncepti in teoreticni modeli. Tudi strokovnjaki psihologi
imajo z ocenjevanjem psiholoSkega profila druzin tezave in tezko odkrijejo delez vsakega
¢lana druZine pri nastajanju zgodbe o druZinski stvarnosti. Se teZja je ta naloga za laika,
¢eprav druzino pozna in so se ¢lani druzine pripravljeni pogovarjati o sebi in o odnosih v
druzini. S predhodno zbranimi podatki in po nekaj razgovorih nisem mogel povsem
nepristransko oceniti posameznih ¢lanov druzine in Se manj druzine kot celote. Pri zbiranju
podatkov in vtisov je bil najbolj mote¢ dejavnik efekt »obrnjenega ogledala«, kar pomeni, da
velika vecina ljudi ocenjuje sebe in svoja dejanja tako, kot si zeli, da bi bilo in ne tako, kot
dejansko je. Prav zato je podani oris druzine najbrz prepovrSen, pod vplivom naklju¢nih
vtisov, neupravicenih posplosevanj, nezanesljivih ugotovitev in predsodkov.

Solidno poslovanje druzinskih podjetij omogoca dovolj velik pretok sredstev v obliki plac iz
podjetij na druzino, kar druzini omogoca dober standard. Redni dohodki oceta Janeza in
matere Jane so dovolj visoki za zadovoljevanje normalnih druzinskih potreb, tako da
kapitalski dobicki ostajajo v podjetjih. Potrebe po kapitalu obeh sistemov so usklajene in
kapital zaenkrat Se ni razlog za konfliktnost. K temu dejstvu precej pripomore tudi poloZzaj
¢lanov druzine doma in v podjetju. Formalno in vsaj navzven v poslovnem sistemu prevladuje
Janez. V zacetno podjetniStvo v obliki popoldanske obrti se je vkljucil pred dobrimi 15 leti. Je
fakultetno izobrazen tehnicni strokovnjak in je bil malo manj kot 18 let zaposlen v ve¢jem
podjetju na nivoju srednjega managementa. Od te zaposlitve ima bogate izkuSnje s
tehnologijo, proizvodnjo in v manj$i meri z vodenjem.

Na vprasanje, zakaj se je odlocil in zakaj vztraja na samostojni poti, je odgovoril spontano in
brez premisleka. »V pravem casu sem bil na pravem mestu in znal sem izkoristiti priloznost,
ki se mi je ponudila«. Z zaposlitvijo v druzbenem podjetju je bil zadovoljen in Se danes
ohranja stike s takratnimi sodelavci. Po drugi strani mu veliko pomeni samostojnost in
dosezeni uspehi, ki so rezultat Zelja po dosezku in trdega dela. Ponosen je na svoje dosezke in
mislim, da mu godi uveljavitev v §ir§i druzbi. Vcasih pokaze pretirano svojeglavost in
ne¢imrnost.

Podjetnik Janez je samosvoja osebnost z raznimi lastnostmi in prav iz teh razli€nosti najbrz
izvirajo njegove konkurencne prednosti. Njegovih lastnosti enostavno ni mo¢ razdeliti med
dobre in slabe, saj se pretirano izrazena dobra ali slaba lastnost hitro sprevrze v lastno
nasprotje. Janez ima vizijo in cilje, ki so korak pred stvarnostjo. Po moji oceni je kreativen in
glede na izkusSnje zna reSevati probleme in odstranjevati ovire. Ne manjka mu intuitivnosti, a
zna tudi dovolj natan¢no planirati, preverjati in vrednotiti. V celoti zaupa le sebi in odlo€itve v
glavnem sprejema sam, ¢eprav poslusa tudi mnenje okolice. Po lastni izjavi sprejema
tveganja, kar pa bi mu glede na njegova dejanja tezko pritrdil. Nedvomno je garac, a pogosto
premalo energicen in premalo agresiven. Kljub izraziti podjetnosti bi ga po ¢isto osebni plati
preje uvrstil v definicijo introvertnega tipa Cloveka. Je precej zaprt vase in s tujimi ljudmi
tezje ustvari pristen stik. Izredno druzaben in priljubljen je v manjsi skupini ljudi, ki jih
pozna.
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Podjetniku Janezu je po Adizesu (Lipi¢nik, 1998, str. 317) poleg osnovne vloge podjetnika
»E« moZno pripisati Se vlogo integratorja »l«. Po mojem vtisu ima Janez v podjetju velik
ugled. Zna usmerjati, motivirati in voditi zaposlene. Karizma je do neke mere verjetno
povezana z njegovim statusom in z odnosom do zaposlenih. Zna vzpostaviti prijetne delovne
razmere in si pridobiti priljubljenost na racun sklepanja kompromisov in popusc¢anja.

Precej drugace kot v druzbi in podjetju ocenjujejo oceta Janeza ostali ¢lani druzine. 1z
omiljenih ocen in dvoumnih odgovorov sem vseeno poizkusal izlusCiti pravo resnico.
Odgovor je tezko dati, zato sem zbral samo nekaj mojih povzetkov deSifriranih mnenj
druzinskih ¢lanov. Po njihovem je Janez preprican o svoji vsevednosti in nezmotljivosti o
vsem, vedno in povsod. Misli, da mora biti uspeSen v vseh stvareh in to pri¢akuje tudi od
drugih. Vsesplo$no je nezaupljiv in vse bi rad imel pod kontrolo. Ob¢asno je impulziven do
meje koleri¢nosti, ¢eprav se ponavadi raje umakne in kot orozje uporabi »tihi teden«. Za
»pirovo zmago« pravijo ostali ¢lani druzine. Na moje provokativno vprasanje so se nekako
strinjali, da za moZa/oCeta Janeza drzi Skynnerjeva (1994) misel: »Jaz sem bog in tako naj
tudi ostane!«

Po moji oceni ima prevladujo¢ vpliv v druzini Zena, oziroma mati Jana. Deluje umirjeno in
povezovalno. Je most med generacijama oceta in sinov ter pogosto nastopa v vlogi
posrednika, tolaznika in tudi razsodnika. Kljub vedno odprti moZznosti zaposlitve v
druzinskem podjetju raje dela drugje in v domacem podjetju opravlja samo svetovalno vlogo.
Jana je bolj ekstravertiran tip in usmerjena v zunanji svet. Pravi, da ne Zeli in noce biti zaprta
v druzinskem podjetju.

Drugo generacijo ozje druzine predstavljata dva odrasla sinova, ki se Se Solata. Sta na koncu
Studija (3. in 4. letnik) in po predvidevanju je mozna zaposlitev Petra v roku 2 let. Vojkota
seveda Se kak$no leto pozneje. Materialno sta povsem odvisna od starSev, ¢e odstejemo
zasluzek od obcasnega dela. Vidi se, da ne izhajata iz podjetniske druzine z dolgo tradicijo in
da nista »zastrupljena« s podjetnistvom. Druzinsko podjetje zanju pomeni nekaj drugega kot
za oceta Janeza. Smer Studija sta izbirala povsem avtonomno, brez pritiskov, brez nasvetov in
ne glede na potrebe druzinskega podjetja.

Podjetje A je nosilec specificne tehnologije, ki zahteva dokaj visoko tehni¢no znanje. Sin
Peter Studira ekonomijo, Vojko pa organizacijo in management, kar nekako ustreza potrebam
podjetja ob predpostavki, da se da tehni¢ne strokovnjake pridobiti in da je prvovrsten tehni¢ni
strokovnjak tudi manjSinski druzbenik v podjetju A. Janez pri¢akuje, da se bosta sinova po
koncanem $tudiju vkljucila v eno izmed druzinskih podjetij. Res pa je, da so to zaenkrat Sele
zelje in pricakovanja starejSe generacije in da nobeden od sinov Se ni izrazil zelje po
zaposlitvi v druzinskem podjetju. Zaposlitveni ideali so trenutno Se drugje, v dejavnostih, ki
so bolj popularne in tudi »bolj donosne«. Janez jima zaposlitve drugje ne bo odsvetoval, ker
meni, da izkusnje, pridobljene pri drugih podjetjih, lahko samo koristijo. Ni mu vseeno in boji
se moznosti, da bosta sinova kariero ustvarila drugod in pozabila na druzinska podjetja.

Sinova sicer v podjetju obCasno Ze pomagata in opravljata dela, ki sta jim kos. Z delom
podjetij A in B sta relativno dobro seznanjena in poznata dobre in slabe strani dela v podjetju.
Hkrati nimata privzgojenega misljenja, da je podjetje »vreCa brez dna«. Za delo sta nagrajena
toliko kot drugi, trzno in ni¢ ve¢. Odlocitev o poslovni karieri bosta sinova, kot sta izjavila v
razgovoru, sprejela sama in tej odlo€itvi bo potrebno prilagoditi tranzicijsko pot.
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O tem, kako deluje druzina kot celota, bi tezko sodil. Gre za zelo subtilna podrocja druzinske
psihologije in lai¢na ocena po nekaj razgovorih najbrZ ne bi bila na mestu. Oc¢itno koalicija
med star§ema vcasih popusti in otroka to znata in tudi poskusata izkoristiti. V druzini se na
vztrajanje zene/matere Jane konflikti razreSujejo sproti, Ceprav vcasih zmanjka moci za
razreSitev in za spoznanje posameznika, da pa¢ vedno ne more imeti prav. Po povrsni oceni
v¢asih zmanjka zmoznosti za pogajanja in vsaj Janez se tezko sprijazni, da v pogajanjih, kjer
obravnavana marsikatero stvar urejeno drugace in tudi deluje drugace, kot bi bilo po teoriji
druzinske psihologije najboljse, ali vsaj zaZeleno. Druzina Janeza in Jane kot sistem deluje ze
vec kot 25 let in nekatere stvari so tako zakoreninjene, da jih ni mo¢ spremeniti. Ni pa receno,
da se ne bi dalo ni¢ narediti. Cas, ki prihaja, bo neobhodno povzro¢il veéjo soodvisnost in
vecja vplivanja druzinskega sistema na poslovni sistem in obratno.

4.4 Vodenje in upravljanje druZinskega podjetja - poslovnega sistema

V pravni teoriji in praksi sta pojma upravljanje in vodenje strogo lo¢ena. Podjetje kot svoje
premozenje upravljajo lastniki oziroma imetniki delnic ali poslovnih delezev. Poleg pravice
upravljanja pripada lastnikom Se pravica do deleza na dobicku in pravica do deleza na
preostanku vrednosti v primeru ste¢aja druzbe. Pojma vodenje in upravljanje sta obicajno kar
poenotena in oba se uporabljata kar vsevprek. V druzinskih podjetjih je podjetnik v vecini
primerov lastnik, ki v tej vlogi podjetje upravlja in hkrati direktor z vlogo vodenja.

V druzinskem podjetju - poslovnem sistemu, ki ga obravnavam, je upravljanje in vodenje
izkljucno v rokah Janeza. Drugi druzinski ¢lani neposredno ne sodelujejo ne pri upravljanju
ne pri vodenju. Formalno pravno se ve¢ina poslovnih deleZev v podjetjih glasi na Janeza,
ceprav gre za skupno premozenje zakoncev, pridobljeno z delom v ¢asu trajanja zakonske
zveze. Janez izkoriS¢a vse pravice do upravljanja, vezane na delez druzine v posameznem
podjetju, in vse pravice do vodenja, ki posredno temeljijo na upravljanju. Na skici §t. 4. 2. je
shemati¢no prikazana vloga in vpliv Janeza na poslovni sistem. V podjetju A in v podjetju B
ima kot direktor odlocujoco vlogo pri vodenju in glede na velikost poslovnih delezev (70 % v
A in 50 % v B) prvo besedo tudi pri upravljanju. V podjetju C nima aktivne vloge v vodenju,
Ceprav bi kot komplementar v druzbi to pravico po ZGD imel in bi lahko vodil svoje posle.
Osnovni namen vkljucevanja v upravljanje druzbe C je zaSCita lastnega premoZenja.
Ucinkovito in sprotno kontrolo lahko uspesno izvaja, ker podporne sluzbe (rac¢unovodstvo,
finance, splosne in kadrovske zadeve) iz podjetja A, ki so pod njegovo kontrolo, opravljajo
storitve tudi za podjetje C.

Podjetje D ni gospodarska druzba, ampak je registrirano v statusni obliki samostojnega
podjetnika. Za samostojne podjetnike veljajo posebne dolocbe ZGD in prav pri tej statusni
obliki se pojma upravljanje in vodenje najbolj poistovetita. Samostojni podjetnik je fizicna
oseba, ki v poslovanju jam¢i z vsem svojim premozenjem in zato je najbolj obicajno, da tudi
sam vodi posle. V naSem primeru Janez navzven nastopa kot nosilec poslovanja, v notranjih
razmerjih uposteva mnenja in priporocila tihih druzbenikov, ¢eprav se ti po ZGD nimajo
pravico vmesavati v poslovanje. Po zakonu jim pripada pravica do deleza na dobicku, pravica
do pregleda poslovnih knjig in pravica do izstopa. Situacija, podobna D, je tudi v podjetju E.
Razlika je samo v tem, da je formalno v vlogi samostojnega podjetnika nekdo drug. Sicer vse
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posle vodi podjetnik Janez. Podjetji D in E opravljata enako zelo specificno dejavnost, za
katero so bila potrebna v zacetku sorazmerno velika kapitalska vlaganja. VloZzek dela za
obratovanje ni velik in zato je tudi vodenje manj zahtevno. To pojasnilo je dal Janez na moje
vprasanje, ali res lahko vodi toliko poslov. Druzinski ¢lani posedujejo okoli 1 % navadnih
delnic podjetja F, pridobljenih s certifikati in notranjim odkupom.

Skica $t. 4.2 : Shema vodenja in upravljanja druzinskega poslovnega sistema
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4.5 Opredelitev premoZenja druZine in druZinskega podjetja

Vecji del premozenja v lasti druzine predstavljajo poslovni delezi in delnice v podjetjih v
katerih je druzina prisotna. Kaks$na je vrednost teh podjetij, je tezko rec¢i in tudi najbolj
usposobljen in neodvisen ocenjevalec bi tega ne mogel objektivno oceniti. Se najbolj
objektiven ocenjevalec bi bil trg, kjer se srecujeta ponudba in povprasevanje. Zal so podjetja
specifi¢no trzno blago in trg podjetij pri nas, v Sloveniji, zaradi ve¢ razlogov ne deluje prav
ucinkovito.

Ocenjevanje vrednosti je zahtevna in zapletena zadeva. Podatki o vrednostih premozenja
druzine, ki jih navajam, so rezultat moje subjektivne ocene vrednosti po najenostavnejsi
metodi vrednotenja. V teoriji vrednotenja velja naslednja razvrstitev vrednotenja podjetij:

¢ neto aktiva,

* neto aktiva - likvidacijska vrednost (redna ali prisilna likvidacija),
e diskontirani bodoci donosi,

* primerljive trzne transakcije,

» primerljiva podjetja na trgu kapitala.

Vrednost podjetij sem ocenil na osnovi bilanc stanja po metodi neto aktive. Zanemaril sem
vse vrste neopredmetenih sredstev (firma, znanja zaposlenih, pogodbe s kupci, tehni¢na
dokumentacija, polozaj na trgu, itd), ki niso bile izkazane v bilancah stanja. Prav tako sem
zanemaril dejstva, da gre za majhna podjetja, da je tveganje pri njih vecje, da je lastnik
klju¢na oseba in Se ve¢ drugih znacilnosti, ki zmanjSujejo vrednost. Ta metoda je po teoriji
najbolj oddaljena od temeljne logike vrednosti, ker ne ugotavlja pricakovanih donosov, ampak
le vrednost premoZenja in obveznosti, ki pa so le predpogoj za ustvarjanje donosov. Za opis
primera in namen tega dela je ocena vrednosti po metodi neto aktive povsem zadovoljiva. Ob
tem je treba poudariti, da so obravnavana druzinska podjetja veliko vredna le ob predpostavki
casovno neomejenega delovanja. Vecji del stalnih sredstev v aktivi bilance stanja in tudi
znaten del gibljivih sredstev v nekaj podjetjih je namre¢ izrazito namenski - za povsem
specificno dejavnost in z majhno likvidacijsko vrednostjo.

Poleg poslovnih delezev in delnic v podjetjih sestavlja premozenje druzine Se drugo premi¢no
in nepremi¢no premozenje. V razgovorih z druzinskimi ¢lani sem dobil dodatne podatke o
glavnih nepremi¢ninah. O premicninah, ki se ne kaZzejo navzven, se mi ni zdelo smiselno
sprasevanje, kljub pripravljenim vprasanjem; kajti dobil sem obcutek, da je to za njih osebna
tema, o kateri ne zZelijo govoriti. Nepremicnine, ki jih ima druzina, sem poizkusal oceniti po
trznem pristopu in sem vrednost dolocil po primerljivih dosezenih vrednostih pri prodajah
podobnega premozenja na istem podrocju in v istem ¢asu. Bolj kot natan¢nost ocene vrednosti
je za primer pomemben prikaz metode in pristopa za opredelitev in vrednotenje druzinskega
premozenja v na¢rtovanju tranzicije. V naSem primeru je vse premozenje v lasti zakonskega
para kot skupno premozenje, kar se mora seveda upostevati pri nacrtovanju in omejiti
razpolagalne pravice. Okvirni seznam premozenja druZine z navedbo ocenjene vrednosti in
funkcijo posameznega premozenja, je predstavljen v razpredelnici §t. 4.2.
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Razpredelnica §t. 4.2: Okvirni spisek premozenje druzine X

VRSTA
PREMOZENJA

Podjetje A

Podjetje B

Podjetje C

Podjetje D

Podjetje E

Podjetje F
Stanovanjska hisa
Stanovanje
PocitniSka hiSica
Zazidljive parcele
Posestvo

Prevozna sredstva
Stanovanjska oprema
Ostala oprema
Umetnine, starine
Druge dragocenosti
Gotovina, devize
Vloge na vpogled
Vezane vloge, depoziti
Vzajemni skladi
Zavarovalne police
Rentno zavarovanje

Dodatno pokojninsko
zavarovanje

Drzavne obveznice
Dana posojila
Koncesije

Patenti

Druge pravice

OCENJENA
VREDNOST

840.000 DE
200.000 DE
40.000 DE
150.000 DE
180.000 DE
50.000 DE
200.000 DE
100.000 DE
70.000 DE
60.000 DE
100.000 DE
60.000 DE
DA ?
DA ?
DA ?
DA ?
DA ?
DA ?
DA ?
DA ?
DA ?
DA ?
DA?

NE ?
DA ?
?
NE
NE

OCENJENI
LETNI PRILIV

36.500 DE
14.500 DE
4.500 DE
21.000 DE
23.000 DE
0
STROSEK
STROSEK
STROSEK
5.000 DE
STROSEK
STROSEK
STROSEK

S O 0 0 0

VRSTA PRILIVA
ALI ODLIVA

neto placa in bonitete
neto placa in bonitete
delez na br. dobicku
delez na br. dobicku
delez na br. dobicku
vzdrzevanje, obnova
vzdrZevanje, obnova
vzdrzevanje, obnova
bruto najemnina
registracija, servis
vzdrZevanje, obnova

vzdrzevanje, obnova

vplacila premij
vplacila premij
vplacila premij

OPOMBE

DE = EUR
iBON
1BON
iBON

iBON

tveganje

V tabeli so zajeti podatki o ocenjenih prilivih, vezanih na delo podjetnika. Groba ocena neto
place, honorarjev in bonitet za zeno podjetnika, ki je redno zaposlena v drugem podjetju, je
glede na njeno delovno mesto okoli 25.000 DE. Neto letni dohodki druzine so po odbitku
dohodnine in drugih davkov okoli 100.000 DE. V tej vsoti ni zajet pripadajoci del dobicka iz
poslovanja podjetja A in B, ki ostaja v podjetju kot nerazporejen in namenjen financiranju
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rasti. V primeru izjemnih potreb druzine bi bilo mogoce dolocen del tega dobicka glede na
stanje v podjetju prenesti na druzino.

4.6 Upravljanje premoZenja druZine

Za ucinkovito upravljanje druzinskega premozenja je treba vedeti, kaj imamo, kaksne
obveznosti nas bremenijo, kako bi radi Ziveli in kaj bi radi dosegli. V upravljanje druzinskega
ali osebnega premozenja sodijo razmisleki in odlocitve, ki imajo velik vpliv na Zivljenjske
razmere, v katerih zZivi druzina. Vsaka druzina je nekaj enkratnega in vsaka ima svoj
zivljenjski slog, razli¢ne potrebe in pogled na zivljenje. Prav zato ni za vse veljavnih navodil,
kako upravljati premozenje niti enotnih kriterijev, po katerih bi ocenjevali uspesnost
gospodarjenja z druzinskim premoZenjem. Znanje in podjetnost sta predpogoja za ustvarjanje,
ohranjanje in rast premozenja druzine, Ceprav to ni edina funkcija druzine. Premozenje je med
pomembnejSimi temelji, na katerih temelji druzina in hkrati pogost razlog za spore in celo
razkroj druzine.

Vedji del premozenja obravnavane druzine sestavljajo poslovni delezi in delnice v podjetjih.
Pri tem vsaj pri poslovnih delezih ne gre za finan¢ne nalozbe, ampak je bil prvotni namen
lastniStva predvsem pravica do upravljanja podjetja in navsezadnje tudi zaposlitev. Za
vodenje in upravljanje podjetij in za upravljanje druzinskega premozenja v naSem primeru bi
lahko dejal, da je precej konservativno - in to Se posebej s staliS¢a financiranja. Rast podjetij
je vecinoma financirana z lastnimi viri v obliki zadrzanih dobic¢kov. Tezko je na prvi pogled
oceniti, ali je to najbolj zrela usmeritev ali ne in ali bi bila rast podjetij ob angaziranju tujih
virov lahko vecja. Tudi ostalo druzinsko premoZenje ni obremenjeno s hipotekami niti s
kakrsnikoli drugimi obveznostmi.

Redni mese¢ni druzinski prejemki v visini okoli 8.500 DE dopuscajo druzini lagodno
zivljenje brez vecjih stresov, ki bi jih povzrocile »luknje« v denarnici. Po izjavah druzinskih
¢lanov zivijo prej skromno kot razkosno in v nobenem primeru izstopajoce. Po poravnavi
vseh rednih mesecnih Zivljenjskih stroskov ostane druzini Se dobra polovica mesecnih
prejemkov. Del teh sredstev gre za placilo premij rentnih zivljenjskih zavarovanj za oba
zakonca in priblizno enak deleZ je namenjen za placilo obroka za var¢evanje v stanovanjski
shemi. Preostali del prejemkov je vir za polnjenje varnostne rezerve v obliki raznovrstnih
ban¢nih vlog in v zadnjem cCasu tudi za vlaganje v vzajemne sklade. KaZze,da nepremicnine
niso ve¢ zanimive, 0ziroma vsaj niso v prioriteti.

Nemogoce je dati povsem objektivno oceno, kako ucinkovito druzina upravlja s premozenjem
in ali bi lahko, glede na dane moznosti, gospodarila bolje. Dejstvo je, da druzina za
upravljanje premozenja trenutno nima ne kratkorocnega in Se manj dolgoro¢nega nacrta. Cilji
starSev niso ve¢ tako ambiciozni, medtem ko mlajSa generacija Se nima lastnih osnov in je Se
preve¢ navezana na druzino.
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5 NACRTOVANJE V DRUZINSKEM PODJETJU IN DRUZINI X

5.1 Krizni nacrt za prenos vodenja poslovnega sistema

Tako kot vec€ina podjetniskih druzin tudi obravnavana nima nacrta, kako ukrepati in kaj storiti
v primeru, da Janez ne bo mogel ve¢ voditi ali sodelovati pri vodenju podjetij, v katerih ima
druzina znaten ali odlo¢ujoc¢i poslovni delez. Janez formalno in dejansko vodi podjetji A in D
in Ceprav kot vodja ne nastopa navzven, vodi Se podjetji B in E. Ostali druzinski ¢lani v
vodenje niso vklju€eni in v kriti¢ni situaciji ne bi mogli prevzeti funkcij ustanovitelja. Zatorej
je Se toliko pomembneje, da Janez izdela vsaj okvirni nacrt, kako naj bi delo v podjetjih kar
najbolj uspesno teklo naprej brez njega. Res ni prijetno razmisljati o prihodnosti brez sebe in
nacrtovati nekaj kar morda niti ne bo potrebno. Podjetniku, ki Zeli, da bo podjetje uspevalo Se
naprej in brez njega, ne sme biti tezko, da pomisli ob vsem Se na svojo minljivost in izdela
krizni nacrt. Lahko ga izdela sam, saj situacijo najbolje pozna, lahko za pomo¢ zaprosi tudi
svetovalca. Svetovalec lahko da ustrezen nasvet, odlocitev pa vedno ostane v pristojnosti in
odgovornosti podjetnika. Glede na opravljene razgovore in analizo razmer in moznosti naj bi
krizni naért za prenos vodenja v druzinskih podjetjih iz poslovnega primera vseboval
naslednje:

Podjetji A in B

Dejavnost podjetij je v bistvu enaka, poslujeta v istih prostorih in se tudi druga¢e medsebojno
dopolnjujeta. Prav nobenega razloga in koristi ni ve¢, da nadaljujeta s poslovanjem kot dve
pravni osebi, kar navsezadnje povecuje tudi stroske. Za racionalizacijo poslovanja bi Janezu
predlagal, da zdruzi podjetji na enega od predlaganih nacinov, in sicer:

* pripojitev podjetja B podjetju A ali obratno;
» zdruzitev podjetij A in B v novo podjetje;
* likvidacijo podjetja B

V obeh podjetjih se kot lastnika poslovnih delezev pojavljata isti osebi in s tega staliS¢a ne bi
smelo biti zadrzkov, Se posebej ob mocnih argumentih znizanja stroskov in drugih
sinergijskih u¢inkih. Edina resnejSa ovira na poti zdruzitve je dogovor o poslovnih delezih po
zdruzitvi. Poslovni delezi v podjetju A so razdeljeni v razmerju 70 : 30 in v podjetju B 50 :
50. Bolj smiselno je popustiti in pristati na popravek razmerja med poslovnimi delezi, ker je
navsezadnje vseeno, saj tudi s 70 % poslovnim delezem ni mogoce povsem samostojno
odlocanje.

Vsekakor je in bo v korist zdruzenega podjetja, da zadrzi manjSinskega druzbenika v podjetju
in ga ustrezno stimulira s primernim delezem. Partner v obeh podjetjih dela Ze vse od
ustanovitve, je primerno izobrazen in dovolj izkuSen, da bi lahko brez vecjih tezav prevzel
vlogo direktorja v primeru krizne situacije, dokler za to ne bo pripravljen kdo od ¢lanov
druzine. Pozna vse podrobnosti in posebnosti poslovanja obeh podjetij, tako da bi tezko nasli
primernejSega kandidata za krizni prevzem vodenja. Zaradi udelezbe v podjetju z znatnim
poslovnim delezem upravic¢eno pri¢akujemo, da bo lojalen in da bo Se naprej delal v korist
podjetja. Janezu preostane, da druzbeniku ob primerni priliki predstavi svoje zamisli o
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prevzemu vodenja podjetja v primeru, da nastopi krizna situacija. S tem nacrtom je potrebno
seznaniti tudi druzino.

Podjetje C

Podjetje je organizirano v statusni obliki komanditne druzbe. Janez je v druzbo vkljucen kot
komplementar in ima pravico in hkrati dolznost voditi komanditno druzbo. Pri vodenju
druzbe pravzaprav ne sodeluje, kljub temu, da odgovarja z vsem svojim premozenjem,
podobno kot druzbenik v druzbi z neomejeno odgovornostjo ali samostojni podjetnik. V
primeru smrti se te pravice in obveznosti prenasajo na dedice, ki so kot dobri gospodarji po
zakonu dolzni poskrbeti za vodenje poslov, dokler jih ne prevzamejo drugi druzbeniki.
Odnosi med komplementarji in komanditisti so ponavadi zapleteni in tezko obvladljivi, kar Se
posebej velja, ko se vkljucujejo nasledniki. Prav zaradi tega bi Janezu priporocil, da predlaga
preoblikovanje komanditne druzbe v druzbo z omejeno odgovornostjo. V primeru ocene, da
podjetje C ni perspektivno, ni odve¢ niti razmislek in odlocitev o eventualni odprodaji
poslovnega deleza. S tem bi odpadli vsi pri¢akovani zapleti v primeru krizne situacije.

Podjetje D in podjetje E

Janez vodi podjetje D kot samostojni podjetnik, v podjetju E pa je udelezen kot tihi
druzbenik. Pri obeh podjetjih gre za izjemno zapletene druzbene odnose, ki temeljijo na
osebnih odnosih med druzbeniki in so formalizirani v societetnih pogodbah. Po ZGD s smrtjo
podjetnika posameznika podjetje preneha, kar bi v nasem primeru povzrocilo nepredvidljive
posledice in tezave v obeh podjetjih. Podjetji se namre¢ ukvarjata s specifi¢no dejavnostjo, ki
zahteva pridobitev potrebnih licenc in posebnega statusa in v obeh primerih so vsi zakonsko
potrebni dokumenti pridobljeni na podjetnika posameznika. Statusna oblika samostojnega
podjetnika je za tako prepletene odnose med druZbeniki preozek okvir. Prav zato bi Janezu
svetoval, da druzbenikom v obeh podjetjih predlaga ustanovitev druzbe z omejeno
odgovornostjo in imenovanje profesionalnega managerja. Preoblikovanje podjetij samostojnih
podjetnikov z mmnozico tihih druzb v druzbo z omejeno odgovornostjo in uvedbo
profesionalnega vodenja bi pomenilo realizacijo prvega dela kriznega nacrta. Vodenje nove
druzbe z omejeno odgovornostjo z druzbeno pogodbo s preciznimi dolo¢bami o medsebojnih
odnosih druzbenikov ne bi bilo posebej zahtevno, tako da bi lahko to delo prevzel tudi kdo od
sinov nasega podjetnika, ¢e bi bil seveda pripravljen in bi se druzbeniki z imenovanjem
strinjali.

Podjetje F

Podjetje je manjSa delniSka druZzba in obravnavana druZina ima v lasti okoli 1% delnic.
Delnisko druzbo preko skups¢ine in nadzornega sveta v celoti obvladuje vecinski delnicar. S
staliS¢a vodenja podjetja F druzina ne potrebuje kriznega nacrta prenosa vodenja.

V primeru, da bi Janezu uspelo realizirati predlagane zdruZzitve in druge statusne spremembe,
bi poslovni sistem postal bolj pregleden in lazje vodljiv. Po potrebi bi bil mozen takojSen
prenos vodenja s kar najmanjSimi posledicami za poslovanje podjetij in tudi ne preveliko
obremenitvijo za druzino. Izdelava kriznega nacrta za prenos vodenja je v prvi vrsti naloga
podjetnika, ki v sodelovanju z druzino lahko najbolje oceni, kako in kdaj v vodenje vkljuciti
druzinske clane in ali je potrebno iskati profesionalne managerje. Prav zato so predlagane
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reSitve zaCasna resSitev, ki je primerna v tem trenutku. Z leti se bodo razmere spremenile in po
vsej verjetnosti se bodo povecale sposobnosti druzinskih ¢lanov za vkljucevanje v delo
podjetij in s¢asoma tudi za prevzem vodenja. Vse to zahteva sprotno dopolnjevanje kriznega
nacrta.

5.2 Krizni nacrt za prenos premoZenja podjetja in druZine

Krizni nacrt za prenos premozenja je obiajno tesno povezan z nacrtom za prenos vodenja. V
nasem primeru, ko druga generacija druzine Se ni redno vkljucena v delo podjetij in Se manj v
vodenje, je situacija nekoliko drugacna. Oba predstavnika druge generacije sta v fazi Studija
in nih¢e Se ni eksplicitno izrazil pripravljenosti oziroma Zzelje, da bi delal v enem izmed
podjetij, ki jih obvladuje druzina. Prav zaradi tega ni opazna posebna navezanost druge
generacije na posamezno podjetje in prav ni¢ ne pogojuje prenosa premozenja na tak ali
drugacen nacin. Bistveno pomembnejsa je realizacija zamisli okoli prenosa vodenja v krizni
situaciji, ker bo le to ohranilo premozenje druzine. Kljub temu bi Janez moral izdelati vsaj
okvirni krizni naért tudi za prenos premozenja in ureditev vseh drugih osebnih in
premozenjskih zadev.

V okviru osnovnih sestavin kriznega nacrta, ki so nasteta v tocki 3.2.1, je najpomembnejSa
dolocitev vrste premozenja. Pri tem gre v prvi vrsti za ¢im bolj podroben spisek premozenja z
morebitnimi obremenitvami in drugimi obveznostmi. Ni odve¢, da je v okviru druzine
natan¢no dolo¢eno, kaj sestavlja osebno premozenje posameznika, kaj je premozenje v
solastnini in kaj sestavlja skupno premoZzenje zakoncev. Po zbranih podatkih med razgovori s
¢lani druzine, ve€ino premozenja sestavlja skupno premozenje, ki sta ga zakonca pridobila z
delom v casu trajanja zakonske zveze. V naSi sodni praksi velja nacelo, da je delez
posameznega zakonca polovicen in izjemno tezko je dokazati, da ni tako. Za na$ primer to ni
pomembno, saj ocenjujem, da gre za zrelo in povezano druzino. Kljub temu mora Janez
vedeti, da je pri razpolaganju s premozenjem omejen in da je smiselno v nacrt delitve
vkljuciti samo tisto, kar je res njegovo.

V primeru Janezove smrti prvi dedni red sestavljajo zena in sinova, ki jim pripada po ena
tretjina zapustnikovega premozenja. Ce upostevamo dejstvo, da je Zena Jana Ze lastnik
polovice skupnega premozenja, bi po rednem dedovanju imela v lasti dve tretjini druzinskega
premozenja, sinova pa po eno Sestino. Ta razmerja bi Janez z veljavno oporoko sicer lahko
spremenil in izlo¢enemu bi ostala le pravica do nujnega deleza, ki predstavlja polovico
dednega deleza. Janez ne vidi razloga, da bi naredil kaj takega in se mu Ze sama oporoka zdi v
tem trenutku nepotrebna in nesmiselna. Razmere v druzini v tem trenutku res Se ne zahtevajo
odlocitve in korekcijo razporejanja premoZzenja z oporoko. Oporoka je potrebna v primeru
volil tretjim osebam ali prevzemu dolocenih obveznosti prezivljanja za osebe iz drugega ali
tretjega dednega reda.

Pri nacrtovanju prenosa premoZzenja bo poleg druzinskih razmerij ¢edalje bolj potrebno
upostevati tudi davéno zakonodajo. Za prvi krizni nacrt za prenos premozenja v nasem
primeru davéni vidik Se ni pomemben, ker gre za dedovanje v prvem dednem redu. Za prvi
dedni red nasa zakonodaja Se ne doloca posebnega davka na dedis¢ino. Z veliko verjetnostjo
lahko pri¢akujemo spremembo slovenske davéne zakonodaje tudi na podroc¢ju dedovanja in
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od podjetnika je odvisno, ali se bo znal primerno pripraviti in izogniti prekomernim
obdavcitvam.

Pri pripravi nacrtov o prenosu premozenja mora podjetnik upostevati tudi druge morebitne
obveznosti in druzini prihraniti sreCanja z upniki, ali celo soofenja z novimi dedi¢i na
zapuscinski razpravi. Z notarskimi zapisi se lahko najdejo primerne resitve tudi za morebitne
obveznosti, ki so nastale kot posledica zunanjih razmerij.

5.3 Dolgoroc¢ni nacrt za prenos vodenja in upravljanja v poslovnem sistemu

S kriznim nacértom se predvidijo zacasne reSitve za nepredvideno zamenjavo podjetnika v
vlogi managerja, ki nastane kot posledica nepricakovanega dogodka. Z zaasnimi reSitvami na
nek nacin zagotovimo kontinuiteto vodenja in zmanjSamo stresne trenutke v primeru, da
podjetje ¢ez noC ostane brez vodje. Nadgradnja kriznega nacrta je dolgoro¢ni nacrt za prenos
upravljanja in vodenja, s katerim poizkusamo do najvecje mozne mere poistovetiti interese
podjetja in interese druzine. DruZina iz obravnavanega primera se o tej temi Se nikoli ni
pogovarjala in tudi posamezni ¢lani druzine Se niso razmi$ljali o danih moZnostih in
uveljavljanju svojih interesov. To vsekakor ni smotrno. Vsaka druzina in vsako podjetje je
svet zase, ki se poleg vsega Se nenehno spreminja in s tem otezuje nacrtovanje. Kljub
zadrzkom bi druzini svetoval, da takoj pristopijo k nacrtovanju in po potrebi vkljucijo tudi
svetovalca. Osnovni napotki in smernice za nacrt navajam v vec tockah:

a) Definicija ciljev druZine

Najpomembnejsa Janezova naloga je, da v odkritem druzinskem razgovoru odpre temo in
sCasoma ugotovi, kaj o nasledstvu mislijo ostali druzinski ¢lani. Janez naj predstavi svojo
vizijo in predloge o bodofem vodenju in upravljanju podjetij in hkrati pove, da to pricakuje
tudi od drugih v druzini. Verjetno je, da se bodo druZzinski ¢lani vsaj na zacetku pocutili
nelagodno in Janez naj bo pri vsej zadevi potrpezljiv. Gre za odloc¢itve z dolgoro¢nimi
posledicami za obe in Se posebej za mlajSo generacijo, ki Se ni niti stopila preko zaCetnega
praga kariere. Prav zato ni pametno in priporocljivo od druge generacije na hitro izsiliti
odgovore, bolje je pocakati in ji dati Cas za resen premislek. V igri je usoda podjetij vsaj v
dolgoroénem smislu in odlo¢itve druge generacije bodo doloCale osnovne elemente
nacrtovanja.

b) Osnovna izhodisc¢a

Janezu do redne upokojitve s polno delovno dobo manjka Se 10 let. Po lastni izjavi se je
pripravljen umakniti iz operativnega vodenja tudi prej, ¢e bi bil kdo od sinov pripravljen
prevzeti vodenje podjetij. Starejsi sin Peter potrebuje do zakljucka rednega dodiplomskega
Studija Se dve leti, mlaj$i Vojko leto vec. V najboljSem primeru ne moremo pric¢akovati, da bi
se katerikoli od sinov vkljucil v delo podjetij prej kot v dveh letih, ¢e zanemarimo moZznost
nadaljevanja $tudija ali naértno zaposlitev tudi kje drugje. Zena Jana nima Zelja in ambicij, da
bi se zaposlila v druzinskih podjetjih, razen ¢e bi bilo to nujno potrebno. Za prevzem vodenja
zdruZenih podjetij A in B je tudi v dolgorocnem smislu mogoce racunati na manjSinskega
druzbenika, ki se je v dosedanjem delu izkazal kot resni¢no privrZen in motiviran sodelavec.
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¢) Zelje podjetnika Janeza

Podjetnik se po moji oceni zaveda, da posel opravljajo ljudje in da je kvaliteta vodstva
najpomembnejSe premozenje podjetja in da so odlocitve, komu, kdaj in kako predati vodenje,
izredno pomembne za obstoj in rast podjetij. Janez je Custveno navezan na podjetja in jih ima
za svoje stvaritve, ki bi morale ostati druzini. Pricakuje in Zeli, da vodenje in upravljanje
druzinskih podjetij prevzameta sinova ali eden izmed njiju. Zato naj bi dolgoro¢ni nacrt za
prenos vodenja in upravljanja v prvi vrsti uposteval to moznost in samo kot pomozno varianto
Se prenos na nekoga izven druzine. Po Janezovi zamisli so variante, razporejene po prioriteti
od najbolj do najmanj zazelene:

e prenos vodenja in upravljanja po terminskem nacrtu na sinova (gantogram §t. 5.2);

e prenos vodenja in prenos upravljanja s ¢asovnim zamikom (po zacasni zaposlitvi sinov
drugje) na drugo generacijo;

* prenos vodenja na manjSinskega druzbenika;

* prenos vodenja na profesionalnega managerja in

* prodaja podjetij kot skrajna moznost.

Nacrtovanje prenosa lastnine je pomembno samo pri prvi in drugi varianti, to je prenosu
vodenja in upravljanja na drugo generacijo.

Grafikon §t. 5.1: Vpliv druzinskih ¢lanov na vodenje in upravljanje podjetij

Podjetnikova idealna varianta

VPLIV DRUZINSKIH CLANOV NA VODENJE PODJETJA
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Vir: Prirejeno po Churrchill, Hatten, 1997, str. 59
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Gantogram §t. 5.2: Terminski plan - Aktivnosti prenosa vodenja in upravljanja

Starost ustanovitelja Janeza v letih
AKTIVNOSTI 53 54 55 56 57 58 59 60 61 62 63 64 65 66 67 68 69 70

Definiranje ciljev
druzine
Zdruzitev —
podjetij A in B

Zdruzitev

podjetij D in E

Studij sin Peter

Studij sin Vojko mm—

Zaposlitev sin 1 |
Zaposlitev sin 2

Mentorstvo

VodenjeA in B SIN T EEOL___________________________________________________|
Vodenje DinE SN ‘s FoewQr.______ |
Prenos na druzbenika 0 0000000060000
Vstop prof. managerja I I I I |

T E—
ustanovitelja
Prodaja varianta -

5.4 Dolgoroc¢ni nacrt za prenos premoZenja druZine in druZinskega podjetja

Premozenje druzine se nenehno spreminja in je v veliki meri odvisno od uspes$nosti
poslovanja druzinskih podjetij. Vsa podjetja ohranjajo in v primeru rasti povecujejo svojo
vrednost samo v primeru, ¢e so aktivna in v poslovanju uspe$na. Premozenje druZine bi v
nasem primeru lahko razdelil na stati¢no - neproduktivno in v primeru podjetij na dinami¢no -
produktivno in spreminjajoce premozenje. V staticno premozenje bi uvrstil sledece:

* stanovanjsko hiSo,
* pocitnisko hiSico,

» zazidljive parcele,
* stanovanje in

* posestvo.

Od navedenih nepremi¢nin lahko Stejem stanovanjsko hiSo za Zivljenjsko potrebo, ostale
nepremicnine niso nujno potrebne in predstavljajo potencial za prodajo po potrebi ali za
vkljucitev v pridobitno dejavnost z oddajo v najem. V tej funkciji je Ze sedaj posestvo, ki sicer
prinasa doloCeno najemnino, a se ta vraa nazaj v obnovo. Stanovanje je zaenkrat Se v
druzinski uporabi zaradi Studija otrok. Predpostavljam, da cena navedenih nepremicnin glede
na trzne razmere ne bo posebej narasla, prav tako ne mozni dohodki od najemnin. V
najslabSem primeru se bodo cene nepremic¢nin zaradi predvidene uvedbe visjega davka na
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posest nepremicnin celo znizale. Realne napovedi gibanja cen v tem primeru niso mozne in
gre v vsakem primeru bolj za ugibanja. Zato je smiselno za nacrtovanje upoStevati sedanje
vrednosti. Isto velja tudi za produktivni del druzinskega premozenja, ki ga sestavljajo
druzinska podjetja oziroma poslovni delezi druzb, v katerih je udelezena druzina. Produktivni
del premozenja druzine je sestavljen iz:

* podjetja A in podjetja B,
* podjetja D in podjetja E,
* podjetjaC,

e podjetja F (pogojno)

Podjetji C in F, v katerih ima druzina poslovni delez oziroma delnice, vsaj trenutno ne
prinasata veliko in druZina na poslovanje ne more bistveno vplivati. Poslovni delez v podjetju
C zaradi velikosti in nerazvitosti nasega trga podjetij trenutno ni zanimiv niti za prodajo, ker
pac ni kupcev. Isto velja tudi za delnice podjetja F, ki ne kotirajo niti na prostem trgu. Velika
verjetnost je, da se bodo razmere s€asoma spremenile in da bo zazivel tudi trg podjetij, ki bo
dolocil pravo vrednost poslovnih delezev in delnic, ¢e bosta podjetji uspesno poslovali.

Poleg nepremicnin in podjetij ima druzina v lasti pripadajoce premicnine v obliki strojev,
prevoznih sredstev in raznovrstne opreme. Premi¢ninam v dolgoro¢nem nacrtu ni smiselno
namenjati posebne pozornosti, ker je njihova Zivljenjska doba ponavadi krajSa, hitro
zastarevajo in izgubljajo vrednost.

Denarna sredstva v taksni ali drugacni obliki, ban¢ne vloge in depoziti, obveznice,
zavarovalne police, dodatno pokojninsko zavarovanje, rente, delezi v vzajemnih skladih so
gibljiva sredstva, ki se neprestano spreminjajo in jih je pogojno mogoce vnesti v dolgoro¢ni
nacrt. Razporeditev in morebitna delitev teh sredstev je najbolj osebna stvar podjetnika in
zakonske partnerice in jo je bolje umestiti v nacrt zetve, ki se lahko zakljuci z oporoko.

Podjetnik Janez kot nacrtovalec prenosa premoZenja mora upoStevati, da gre pri vecini
premozenja za skupno lastnino in da lahko nekaj deli samo v sodelovanju z Zeno Jano. V
vsakem primeru je prav, da je z nartom seznanjena vsa druzina in da mora druga generacija
ob tem zvedeti, da je prenos premozenja povezan tudi s prenosom vodenja in prevzemom
obveznosti. Drug zelo pomemben vidik prenosa je vsekakor tudi davéni. NaSa slovenska
davcéna zakonodaja se Se spreminja in dopolnjuje, kar je treba pri nacrtovanju prenosa
premozenja skrbno spremljati in upoStevati. Osnovni cilj je poiskati tako resitev v okviru
trenutno veljavne zakonodaje, da bo imel naslednik ob prenosu ¢im manj davkov in ¢im ve¢
olajSav in da bo podjetnik ustanovitelj ob izstopu kar najmanj davéno obremenjen. V takih
situacijah je neobhodna pomoc usposobljenega davénega svetovalca.

S prenosom lastnitva v obravnavani druZini ni potrebno hiteti. Ce podjetnik Janez Zeli, da se
v delo podjetij vkljucita oba sinova, je priporocljivo, da ju Ze takoj pri vstopu motivira tudi z
dolo¢enim poslovnim delezem, ki se glede na uspeSnost vkljucitve in pripadnosti postopoma
povecuje v okviru nacrta, ki lahko izgleda takole:
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Razpredelnica §t. 5.1.: Postopni prenos poslovnih delezev na naslednike

Podjetje Faza | Faza ll Faza lll
Zdruzeno podjetje | - prenos kot darilo | - prenos kot darilo |- prenos kot darilo
AinB 15 % 14 % ali prodaja ob umiku
Prenos poslovnih - takoj ob vstopu | - takoj ob prevzemu | podjetnika
deleZev na sina Petra v podjetje vodenja podjetja 21,1 %
(2005) (2008) (2012)
240.000 DE 224.000 DE 337.600 DE
Zdruzeno podjetje |- prenos kot darilo |- prenos kot darilo |- prenos kot darilo
AinB 5% 5% ali prodaja ob umiku
Prenos poslovnih |- takoj ob vstopu |- takoj ob prevzemu | podjetnika
deleZev na sina Vojka | v podjetje vodenja podjetja 4,9 %
(2005) (2008) (2012)
80.000 DE 80.000 DE 78.400 DE
ZdruZeno podjetje |- prenos kot darilo |- prenos kot darilo |- prenos kot darilo
DinE 7% 6 % ali prodaja ob umiku
Prenos poslovnih |- takoj ob vstopu |- takoj ob prevzemu | podjetnika
deleZev na sina Vojka | v podjetje (2006) |vodenja podjetja cca 10,5 %
(2009) (2012)
98.000 DE 84.000 DE 148.000 DE
Podjetje C - Se obdrzi prva - Se obdrzi prva - za izravhavo
generacija generacija
Podjetje F - Se obdrzi prva - Se obdrzi prva - za izravnhavo
generacija generacija
Posestvo - Se obdrzi prva - 8e obdrzi prva - za izravnavo
generacija generacija
Ostale nepremicCnine |- Se obdrzi prva - Se obdrzi prva - Se obdrzi prva
in premicnine generacija generacija generacija

Osnovni cilj nacrtovanega prenosa premozenja je priblizno uravnotezena delitev in dovol]
velik vecinski poslovni delez po tretji fazi za samostojno odlo¢anje naslednikov v enem ali
drugem podjetju. Zdruzeno podjetje A in B po trenutni ocenjeni vrednosti precej presega
vrednost podjetja D in E in na prvi pogled delitev med naslednika ni povsem pravicna. S
prenosom podjetij C in F in posestva na sina Vojka se vrednosti precej izenacijo. Seveda to
velja le, ¢e upostevamo danasnjo ocenjeno vrednost, brez moznosti za razvoj posameznih
podjetij. Vrednost podjetij se bo nedvomno Se mocno spreminjala in nesmiselno je v
dolgoro¢nem nacrtu racunati v podrobnosti. Najbolj pravi¢na, a ne najbolj pametna bi bila
delitev vsega na polovico, kar je tudi ena od opcij, ki pa prinasa s seboj mozne tezave pri
vodenju in upravljanju podjetij.

Pravocasni prenos dela poslovnih delezev na naslednike ob njihovi vkljucitvi in kasneje ob
prevzemu vodenja bi moral biti dovolj velika spodbuda za naslednike, da bi se motivirano
vkljucili v delo podjetij in da bi podjetja ostala v druzini. Fazni prenos premozenja omogoca
podjetniku vse do zacetka tretje faze popolno kontrolo, ocenjevanje dela naslednikov in po
potrebi tudi korekcije dolgoronega nacrta za prenos premoZzenja druZine.
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Povsem drugaden nacrt za prenos premozenja bi bilo potrebno izdelati, ¢e bi se za delo v
podjetjiih druzine odlo¢il samo en sin ali celo nobeden. Ce bi vodenje podjetij prevzel
druzbenik v podjetju A-B ali profesionalni manager v podjetju D-E, se z delitvijo premozenja
sploh ne mudi, razen v primeru, da zeli Janez povsem izstopiti iz podjetij in si s prodajo
zagotoviti podjetniSko zetev.

5.5 Nacdrt za preZivetje in Zetev ustanovitelja

Zetev je temeljni cilj podjetnistva (Tajnikar, 2000, str. 235). Mogode v na§em primeru ne gre
za zetev v dobesednem smislu, ampak bolj za nacrt za prezivetje podjetnika Janeza in njegove
Zene. Janez v nasem primeru je bolj druzinski podjetnik kot investitor in osnovni cilj, ki si ga
je postavil, je ohraniti podjetja v lasti druzine. Ali je ta odloCitev najboljsa, je tezko reci, jo je
pa potrebno razumeti. Od zetvenih moznosti ostane Janezu maksimizacija tekocega prostega
denarnega toka v ¢asu do dokon¢nega izstopa iz podjetij in mozna prodaja dela poslovnih
delezev naslednikom.

Neovrgljiva pravica podjetnika je, da si za vlozeno delo in podjetniska tveganja zagotovi
primerne prejemke po odhodu iz podjetij. Kje je meja za primerne prejemke, je tezko reci, saj
se ta razlikuje od posameznika do posameznika in je odvisna od njegovih zivljenjskih navad,
ki jih pogojujejo in ponavadi omejujejo moznosti. Viri za zagotavljanje prejemkov so
raznovrstni in od znanja in spretnosti podjetnika je odvisno kako uspesno si bo zagotovil
primeren zivljenjski standard zase in za zeno. V naSem primeru si je Janez z zeno zagotovil
sledece vire:

* bodoci redni mese¢ni prejemki iz naslova obveznega pokojninskega zavarovanja Janeza in
njegove zene Jane,

* bodoci redni mese¢ni prejemki iz naslova dodatnega pokojninskega zavarovanja Janeza
in njegove Zene Jane,

» prejemki iz zavarovalnih polic za Zivljenjsko in rentno zavarovanje za oba zakonca,

* obcasni prejemki od najemnin,

e redni prejemki od najemnin,

* prihranki in druge nalozbe,

* vzajemni skladi,

* nepremicnine, ki niso nujno potrebne in jih je mozno prodati.

Predvsem prejemki na pokojninski osnovi so vsaj po viSini pogojeni s placevanjem
prispevkov v naslednjih 10 letih.

Predvideni redni mesecni prejemki obravnavanega zakonskega para glede na danasnje
izraune so priblizno 4500 DE, kar omogoca visok zivljenjski standard tudi brez dodatnih
prejemkov iz podjetij, brez koriS¢enja nalozb in brez prodaje nepremicnin, razen Ce te ne bi
postale prevelika obremenitev. Vsi podani izraCuni in ocene so hipoteticne, ob pogoju, da oba
zakonca ostaneta v delovnem razmerju do polne pokojninske delovne dobe in da se druge
premozenjske razmere v naslednjih 10 letih bistveno ne spremenijo. Podjetnik Janez ima ob
enakih pogojih poslovanja dokaj dobre moznosti, da si iz viskov denarnega toka v obdobju do
umika iz podjetij zagotovi tudi vecje prejemke. Ocena moznih prejemkov podjetnika in
njegove zene je prikazana v sledeci tabeli:
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Razpredelnica §t. 5.2.: MozZni redni in izredni prejemki podjetnika po umiku iz podjetij

Vrsta rednega prejemka

Mesecni prejemek

Redna pokojnina za polno delovno dobo Janeza od leta 2012 1.400 DE
Redna pokojnina za polno delovno dobo podjetnikove Zene Jane 1.400 DE
od leta 2013
Dodatno pokojninsko zavarovanje Janeza od leta 2012 Neto 200 DE
Dodatno pokojninsko zavarovanje podjetnikove Zene od leta 2013 200 DE
Polica Zivljenjskega in rentnega zavarovanja Janeza od leta 2012 400 DE
Mozna najemnina za stanovanje Neto 400 DE
MoZna najemnina za posestvo Neto 400 DE
[ Skupaj 4400 DE |

Ob¢asni prejemki

Letni prejemek

Obcasna najemnina za pocitnisko hiSico

Bruto 1500 DE

Prihranki in nalozbe za rezervo Vrednost
Denarna sredstva - gotovina Ni podatkov
Denarna sredstva - bancne vioge Ni podatkov
Depoziti Ni podatkov
Vzajemni skladi Ni podatkov
Obveznice Ni podatkov

Nepremiénine za prodajo po potrebi

Sedanja vrednost

Posestvo 100.000 DE
Stanovanje 100.000 DE
PocitniSka hiSica 70.000 DE
Zazidljive parcele 60.000 DE
Poslovni delez v podjetju C 40.000 DE
Poslovni delez v podjetju F 50.000 DE
Preostali poslovni delez v podjetju A-B, e se ga proda in ne 564.000 DE
podari naslednikoma

Skupaj za prodajo 984.000 DE
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6 POSLOVNI PRIMER - DRUZINSKO PODJETJE Y
6.1 Splosni opis stanja v druzini

Poslovni primer opisuje druzino z dolgoletno obrtnisko tradicijo. Vsi navedeni podatki v
opisu so resni¢ni, spremenjena so samo osebna imena druzinskih ¢lanov in firma podjetja.
Druzina zivi v lastni ve¢stanovanjski hisi z delavnico in drugimi poslovnimi prostori na robu
manjSega slovenskega mesta. OZjo druZino sestavlja pet odraslih ¢lanov, starSa, dve héerki in
najmlajsi sin.

Razpredelnica §t. 6.1: Osnovni podatki o druzini - Poslovni primer Y

Druzina Starost Status Zaposlitev - delo v druzinskem podjetju
oce 62 let podjetnik obrtnik dela v druzinski obrtni delavnici
Matevz

mati 58 let racunovodstvo  dela v druzinski obrtni delavnici

Silva splos$ne zadeve

héerka 34 let doktorica medicine Ziviin dela v tujini

Maja

héerka 30let kemijski tehnolog Ziviin dela na drugem koncu Slovenije
Ana

sin 23 let Student na ne dela v druzinski obrtni delavnici.
Ale§ akademiji

Obe hcerki sta poroceni in ne zivita ve¢ doma. StarejSa héerka z druzino obiSCe starSe
nekajkrat letno in s podjetjem nima nobenih povezav. Obiski mlajSe hcerke so sicer
pogostejsi, ker zivi v Sloveniji. Tudi ona nima nobenih aspiracij do podjetja in druzinska
sreCanja niso obremenjena s problematiko podjetja. Sin Ales je Student umetniske akademije
in s kolegi Studenti Zivi v najetem stanovanju v kraju Studija. Domov se vraca ob¢asno ob
koncu tedna, ponavadi takrat, ko je potrebno dopolniti zaloge. Druzinsko podjetje mu ne
predstavlja nicCesar, razen mogoce vira dohodka za starSe in preko njih za zadovoljevanje
njegovih zivljenjskih potreb.

6.2 Splos$ni opis stanja v druZinskem podjetju

Matevz je prevzel mizarsko obrtno delavnico po nenadoma umrlem ocetu v letu 1972. Njegov
oce je zacel z obrtjo nekaj let pred zacetkom 2. svetovne vojne. O tradiciji obrtne delavnice Se
sedaj pric¢a originalno mojstrsko spricevalo Matevzevega oceta, ki visi uokvirjeno na steni
skromne pisarne ob delavnici in nosi letnico 1937. Matevzev oce si je preko tedanjega
vajeniskega sistema in opravljene pomocniske dobe pridobil poklic in zahtevane izkusnje in
na osnovi teh pravico do opravljanja mojstrskega izpita. Na racun dedis¢ine oziroma neke
vrste dote iz kmetije starSev si je zgradil in opremil za tedanje Case zelo dobro obrtno
delavnico. V delavnici je v letu 1940 poleg njega delalo Se pet pomoc¢nikov in ve¢ vajencev,
kar je bilo za tiste Case kar veliko obrtno podjetje. Med drugo svetovno vojno je delo v obrtni
delavnici skoraj popolnoma zamrlo. Po vrnitvi iz ujetniStva je Matevzev oce ponovno zacel z
delom, vendar obseg poslovanja ni nikoli ve¢ dosegel predvojnega obsega. Kljub izrazito
nenaklonjenim ¢asom za obrtniStvo je vztrajal. Med mnogimi vajenci, ki so pri njem dobili
poklicna znanja, je bil tudi Matevz, ki je vajeniSko dobo zakljucil leta 1959 in do odhoda na
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sluzenje vojaskega roka Se delal pri oCetu. Po vrnitvi se ni ve¢ zaposlil v ocetovi delavnici,
ampak v velikem druZzbenem podjetju v sosednjem kraju. V obrtni dejavnosti oceta enostavno
ni videl prave perspektive, zato se mu odlocCitev za ta korak ni zdela tezka. V druzbenem
podjetju je ob delu zakljucil tehni¢no Solo in s¢asoma postal vodja obrata. Podjetje mu je po
nekaj letih dodelilo druzbeno stanovanje in z novo ustvarjeno druzino se je odselil od doma.
To je stike z oetom in obrtno delavnico Se okrnilo in Matevz je ocetu tudi vedno manj
pomagal.

Po nenadni smrti ocCeta, ki je Se vedno delal v delavnici, Ceprav bi se lahko ze upokojil, je bil
Matevz postavljen pred tezko odlocCitev. Sorazmerno dober polozaj s solidno in predvsem
zagotovljeno placo naj bi zamenjal za trnovo pot obrtniStva, ki Se vedno, vsaj po njegovem, ni
imelo prave perspektive. Na prigovarjanje matere in pozneje tudi Zene, se je po dolgotrajnem
premisljevanju odlo¢il in prevzel obrtno delavnico pod pogojem, da se ostali dedi¢i odpovedo
pravici do dednega deleza na delavnici po umrlem ocetu. Po adaptaciji druzinske hiSe je
druZbeno stanovanje prepustil podjetju in se z druZino preselil domov.

V delavnici je delal od jutra do vecera in mnogokrat tudi v nedeljo ni zdrzal, da ne bi kaj
postoril, kar mu je ostalo med tednom. Z njegovim zavzetim delom je delavnica pridobila na
ugledu in dela jim ni nikoli manjkalo. Dohodki iz obrti so Stiri in kasneje pet ¢lanski druzini
zagotavljali soliden vir za prezivljanje in nekaj je Se ostalo za sprotne posodobitve delavnice.
Kljub dobrim trznim moznostim MatevZ obsega poslovanja ni poveceval, ampak se je strogo
drzal zakonskih omejitev o Stevilu zaposlenih. To je lahko razlog, da rast podjetja ni sledila
potrebam trga. Situacija se ni kaj dosti spremenila tudi po liberalizaciji podjetniStva v
zadnjem desetletju prejSnjega stoletja, po kateri omejitev prakti¢no ni vec.

Mozni razlog za stopicanje na mestu ali celo stagnacijo je tudi premajhna ambicioznost
Matevza. Mlajsa druZinska generacija, ki bi lahko v podjetje prinesla sveze ideje in nov
zagon, si je za Zzivljenjsko pot izbrala povsem druge smeri in drugacna pri¢akovanja. V
podjetju poleg Matevza od druzinskih ¢lanov dela Se Zena Silva, ki opravlja osnovna
knjigovodska dela in skrbi za splo$Sno administracijo. Matevz vodi dela, nabavlja material in
pri prodaji s tehni¢nimi nasveti pomaga necakinji, ki je poleg drugega tudi uspesna
oblikovalka izdelkov, eprav je Se brez zakljucene formalne izobrazbe. V delavnici dela Se pet
delavcev s primerno poklicno izobrazbo in vsak od njih je povsem samostojen, tako da je
naloga Matevza predvsem priprava materiala in razpored dela.

Podjetje je znano po izjemni kvaliteti pohiStva izdelanega po narocilu in Zeljah posameznih
kupcev. Cene izdelkov niso pretirane in nekateri kupci so pripravljeni pocakati tudi leto in
vec, da pridejo na vrsto. Matevz mora veliko narocil odkloniti, ker so zmogljivosti delavnice
premajhne. Prostorske razmere so omejene in ne dopuscajo Siritve delavnice na sedanjem
mestu, vsaj ne v vecjem obsegu, ker gre za stanovanjsko naselje. Tako preostane edina
moznost poiskati drugo primerno lokacijo za Siritev. Matevz je o tem ze mnogokrat razmisljal
in nikoli ni zbral dovolj poguma, da bi se odlocil za ta korak. Tako podjetje ostaja na razpotju:
na eni strani tvegan korak v nadaljnji razvoj in preselitev in na drugi poCasna stagnacija. Prav
ta druga pot je bolj verjetna, ker Matevz v letih, v katerih je, enostavno nima ve¢ zadosti
ambicij in tudi ne moci. Edini izhod je, da podjetje prevzame kdo drug, ki ga v 0zji druzini ni.
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6.3 Profil druZine - poizkus orisa

Druzinske razmere obravnavane druzine, kakor se kazejo navzven, dobro poznam. Mnenja, ki
sem ga imel o druzini, tudi po opravljenih razgovorih za ta poslovni primer nisem spremenil.
Druzine v pravem pomenu besede ni ve€. Ostal je zakonski par, otroci so odrasli, obe h¢erki
sta se odselili in si ustvarili svoji druZini. Se vedno radi prihajata domov in to tudi v veselje
starSev, ki se pocCasi privajata na vlogo starih starSev. Po moji oceni gre za odprto druzino, ki
ji je uspelo oblikovati pozitivno okolje za razvoj otrok, ki v prvobitni druzini Se vedno najdejo
oporo in zatocisce.

Sin Ale$ se sicer obCasno vraca domov, vendar je njegov svet povsem drugacen od sveta
starSev. S tegobami starSev in s problemi v podjetju se ne obremenjuje in na njega starsi niti
ne racunajo. Vedno je kot najmlajsi otrok v druZini znal izkoristiti bonitete, ki so mu kot
»Benjamincku« pripadale in si izboriti status, ko je lahko uveljavil svojo voljo. Starsi so mu
vseskozi dajali podporo in mu jo Se dajejo za njegov uspeSen Studij na akademiji v zvrsti
umetnosti, za katero je menda nadarjen. Z njim se med pripravo poslovnega primera nisem
uspel pogovoriti, kar pa niti ni tako pomembno, saj kaze, da je za podjetje izgubljen in
druZinsko podjetje bo moralo poizkusiti preziveti tudi brez njega.

Matevz je kljub zacetnemu oklevanju po smrti oceta prevzel obrtno delavnico. Z leti se je
Custveno navezal na posel, ki mu na zaCetku ni pomenil kaj ve¢ kot nekakSno obvezo do
oceta. Veliko je delal in se Zrtvoval za uspeh posla in uspelo mu je ustvariti stabilno majhno
podjetje z veliko ugleda pri strankah in drugih poslovnih partnerjih. Matevz ne skriva Zelje, da
bi podjetje delovalo naprej, in upa, da se bo nasla reSitev v okviru druzine. V bistvu ve, da
njegovo upanje nima prave podlage in razmisljanja o tej temi raje potisne v kot in tolazbo
pois¢e v delu. Po osebnih lastnostih MatevZ ni izrazit podjetnik. Je blagega in umirjenega
znacaja in na prvi pogled mu manjka odlo¢nosti in samozavesti. Je strokovnjak za tehni¢no
podro¢je, nekoliko slabse se znajde pri trZzenju in pogajanjih s kupci in dobavitelji. Rad je v
krogu svoje druzine, manj mu godi vecja druzba. Zaposleni ga spostujejo in cenijo njegovo
prizadevanje za posel, ¢eprav opazajo, da ne zmore vec toliko kot v€asih in da obcasno
postaja zagrenjen in odsoten.

Vodilno vlogo v druzini in pomembno, ¢eprav neformalno vlogo v podjetju igra Matevzeva
Zena Silva. Ne meSa se v posel in prisko¢i na pomo¢, ¢e se ji zdi, da je ta dobrodoSla. Pred
problemom ne odneha niti takrat, ko drugi Ze dvignejo roke. V zacetku zakonske zveze je bila
zaposlena, po rojstvu druge héerke je ostala doma in skrbela za prijetno druzinsko okolje in
vzgojo otrok. Sprejela je tradicionalno vlogo zene in matere in odigrala pomembno vlogo pri
razvoju druzine. Otroci in druZina so ji bili vedno na prvem mestu. Zakonca sta po 35. letih
zakona ohranila vzajemno spostljiv odnos in medsebojne komunikacije, tako v druzini kot v
podjetju. Dokler je bilo potrebno, je Silva vso pozornost posvecala materinski vlogi in skrbi
za potrebe druzine. Na dogodke v druzini in podjetju je pogosto gledala z bolj ¢ustvene plati
in veliko pripomogla k umirjenemu razreSevanju konfliktov, do katerih je prihajalo v druzini
ali podjetju. Matevzu je bila vedno v veliko podporo in uspesno poslovanje delavnice je v
veliki meri tudi njena zasluga. V zadnjem Casu je njena vloga v podjetju Se aktivnejsa, kot da
bi opazila, da jo Matevz Se bolj potrebuje. Do zaposlenih je prijazna in pokroviteljska ravno
do prave mere. Zaposleni so postali neformalni del druzine in so lojalni podjetju, ¢eprav vedo,
da bo prislo do korenitih sprememb, ko Matevza in Silve ne bo vec.
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6.4 Vodenje in upravljanje druZinskega podjetja

Druzinsko podjetje Matevza in Silve posluje v obliki samostojnega podjetnika. ZGD
vklju¢uje podjetnika v sistem gospodarskih subjektov in podjetnik, ki kot posameznik
opravlja dejavnost, se mora podrediti predpisom, ki zagotavljajo urejenost in minimalno
varnost pravnega prometa. ZGD podjetniku doloca nekaj olajSav, ki izhajajo iz dejstva, da
podjetnik sam odloca o upravljanju podjetja in da z vsem svojim premozenjem zagotavlja
varnost pravnega prometa. Funkcija poslovodstva po zakonu pripada podjetniku, ki lahko
imenuje prokurista.

Podjetje Y formalno kot nosilec gospodarske dejavnosti vodi in upravlja Matevz. V
druzinskem podjetju je poleg Matevza zaposlena Se Zena Silva, ki ima sicer formalno
podrejeni polozaj v organizacijski shemi podjetja, vendar mnogo vpliva na posamezne
kratkoro¢ne in dolgoro¢ne odlocitve pri upravljanju in vodenju obrtne delavnice. V zacetni
fazi poslovanja, ko je Matevz prevzel delavnico, se v delo druzinskega podjetja neposredno ni
vklju¢evala in se je v celoti posvetila druzini. Z leti in $e posebej po zaposlitvi v podjetju se je
vse bolj seznanjala s problematiko vodenja in upravljanja in verjetno na tak ali drugacen nacin
nanj tudi moc¢no vplivala. Ostali druzinski ¢lani se niso in se ne vmeSavajo v poslovanje
druzinskega podjetja

6.5 Opredelitev premoZenja druZine

Premozenje druzine sestavljajo v glavnem starejSa obnovljena stanovanjska hiSa s prigrajeno
delavnico in pripadajoa osnovna sredstva za opravljanje gospodarske, oziroma obrtne
dejavnosti. Drugega nepremicnega in vrednej$ega premi¢nega premozenja druzina nima.

Razpredelnica st. 6.2: Okvirni spisek premozenja druZine - poslovni primer Y

VRS}“A OCENJENA OCENJENI VRSTA PRILIVA OPOMBE
PREMOZENJA  VREDNOST LETNI PRILIV ALI ODLIVA
DE = EUR

obrtna delavnica z 190.000 DE 25.000 DE neto dobicek brez dav¢na
opremo priStete amortizacije napoved
stanovanjska hiSa 150.000 DE STROSEK vzdrZevanje, obnova -
prevozna sredstva 20.000 DE STROSEK vzdrzevanje, obnova -
denarni prihranki DA ? - - -
umetnine, starine NE - - -
zavarovalne police NE - - -
rentno zavarovanje NE - - -
dodatno pokojninsko NE - - -
zavarovanje
vzajemni skladi NE - - -
drugo premozenje NE - - -

Premozenje sem ocenil na enak nacin kot pri poslovnem primeru X in s podatki, ki sta mi jih
v razgovoru zaupala Matevz in Silva.
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7 NACRTOVANJE V DRUZINSKEM PODJETJU Y

7.1 Prenos vodenja in upravljanja druZinskega podjetja

Zakon o gospodarskih druzbah izrecno poudarja, da posle po zakonu lahko vodi zaradi
odgovornosti z vsem svojim premozenjem edinole podjetnik sam. Dokler je podjetnik
posameznik vsaj navzven vpisan kot nosilec dejavnosti za vodenje in zastopanje, lahko
imenuje prokurista ali posebnega zastopnika. S smrtjo nosilca dejavnosti po zakonu podjetje v
statusni obliki samostojnega podjetnika preneha in obicajno prencha tudi poslovna dejavnost.
Osnovni namen nacrtovanja prenosa vodenja je prepreCiti prav to prekinitev in ohraniti
podjetje v korist druzine, SirSe skupnosti in zaposlenih.

Krizni nacrt

V statusni obliki s.p., v kakrSni posluje druzinsko podjetje Y, so reSitve za reSevanje v
primeru kriznih dogodkov zelo omejene. V primeru nenadne smrti podjetnika Matevza
podjetje preneha in hkrati preneha tudi obrtno dovoljenje, ki se glasi nanj. Pomemben je tudi
davéni dejavnik. Izdelati je potrebno izkaze in bilance in predloziti davéno napoved iz
dejavnosti po Zakonu o dobicku pravnih oseb in Pravilniku o vodenju poslovnih knjig.
Izkoris€ene daveéne olajSave v preteklih letih za vlaganja v materialne nalozbe se morajo
prenesti v izredne prihodke, ¢e od uveljavitve olajSav Se ni preteklo tri leta. Za preprecitev
velikih pretresov v takih primerih bi predlagal, da se podjetje statusno preoblikuje v druzbo z
omejeno odgovornostjo in da se v register na sodiS¢u kot direktorja z neomejenimi pooblastil
poleg Matevza vpiSe Se Silva. Pri tem ni pomembno v kak$nem razmerju nastopata kot
druzbenika in naceloma Matevz lahko tudi ostane 100 % lastnik poslovnih delezev.
Sprememba statusne oblike je preprost in utecen postopek, ki sicer nekaj stane, vendar prinaSa
znatne prednosti in predvsem poenostavitve. Podjetje v statusni obliki d.o.o. je osamosvojeno
premozenje in smrt druzbenika ali poslovodje ne vpliva na njegov obstoj. V krizni situaciji bi
Silva s pomocjo Matevzeve necakinje in ostalih zaposlenih, ki imajo potrebno poklicno
izobrazbo, najbrz vsaj zaCasno, lahko prevzela vodenje podjetja. Seveda to ne bi bila
dolgorocna reSitev. Tudi Silva ni ve¢ najmlajSa in ¢e Zeli obdrzati podjetje, bo morala najti
neko drugo dolgoro¢no resitev.

Dolgoroc¢ni naért

V primeru sprejetja in realizacije sklepov za statusno spremembo obratovalnice je Ze narejen
precejSen del dolgoro¢nega nacrta. Trenutna situacija v druzini in pricakovanja, da se dosti ne
more spremeniti, govori v prid ugotovitvi, da druzina podjetja dolgoro¢no ne bo mogla voditi.
Matevz in Silva se tega zavedata in vesta, da ni smiselno iskati resitve, ki bi v delo podjetja in
planirano nasledstvo vkljucila enega izmed njunih otrok. Ti so si poiskali druge izzive in pred
njimi so drugacne zivljenjske poti, povsem brez povezav z domacim okoljem in druzinskim
podjetjem. Po mojem obcutku, ki sem ga pridobil med razgovori, predvsem Matevzu ni ¢isto
vseeno, da se druzinska tradicija, ki jo je zacel oCe, po njemu ne bo veC nadaljevala. Vseeno
on in Silva otrokom izbire druge poti, nista nikoli ocitala in niti zamerila.

Glede na opisane razmere bi bilo podjetje ¢ez ¢as po upokojitvi Matevza in Silve na prvi
pogled najbolje prodati in skrbi prepustiti drugim. Prvi problem pri morebitni prodaji podjetja
kot celote ali samo delavnice z opremo kot aktive je, da je delavnica postavljena ob
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stanovanjski hisi sredi bivalnega naselja. Skoraj nemogoce je stroskovno lociti obstoje¢ objekt
na poslovni in stanovanjski del in zagotoviti tak nacin opravljanja dejavnosti, ki ne bi motila
stanovalcev. Drug problem je lokacija objekta, ki je obdan s stanovanjskimi hiSami in obcasni
ropot in dovoz materiala in odvoz izdelkov ze moti sosednje stanovalce. Na potencialno
Siritev delavnice, ki je za nadaljnji razvoj nujna, zaradi nasprotovanja sosedov nov lastnik ne
more pomisliti. Zaradi navedenih razlogov bi prodaja podjetja ali delavnice tezko uspela
oziroma ne bi bila finan¢no uspesna.

Pri nac¢rtovanju moramo upostevati, da se bodo delovne sposobnosti Matevza in Silve z leti Se
zmanjSevale in da je prav, da se Ze danes nacrtuje njun umik iz aktivnega delovanja v
podjetju. Poleg ohranitve podjetja bi bil sekundarni cilj zagotovitev primerne kupnine,
odSkodnine ali rente za oba zakonca, ki si v vsej dolgi delovni dobi nista zagotovila
prejemanja primernih prejemkov tudi po odhodu v pokoj.

NajprimernejSa reSitev v tej skoraj brezizhodni situaciji se kaze v vkljucitvi Matevzeve
necakinje v vodenje in kasneje z morebitnim odkupom tudi v lastniStvo podjetja. Necakinja je
kot uspesna pomoc v prodaji in tudi oblikovanju ze nekaj ¢asa redno zaposlena v podjetju in
zelo dobro pozna strukturo poslovanja v podjetju in SirSem poslovnem okolju. Matevz ji
zaupa predvsem zaradi njenega odnosa do dela in ne toliko zaradi druzinskih povezav drugega
reda. Glede na prve vtise je tudi dovolj ambiciozna, da bi si upala s pomocjo ostalih
zaposlenih prevzeti podjetje.

Matevz in Silva bi morala o navedenem predlogu razmisliti in se ¢imprej odlo€iti. Prvi korak
po njuni nacelni odlo€itvi je pogovor v druzinskem krogu in iskanje soglasja otrok. Po
pridobljenem soglasju sledi pogovor z necakinjo, na katerem bi ji morala povsem dolocno
povedati, da se Zelita umakniti iz vodenja podjetja in pod dolocenimi pogoji tudi iz lastniStva.
Odkrit razgovor na zacetku je lahko pobuda za skupna nacrtovanja in za reSitve, ki bodo
ustrezale obema stranema. Predvsem so za uspe$no nacrtovanje pomembni roki posameznih
dejanj in natan¢na definicija, kaj kdo dobi in kaj kdo da. Osnovno pogajalsko izhodisce in
cilji Matevza in Silve so vezani predvsem na njune potrebe za zagotavljanje eksistence. Prav
je, da se druzinske ¢lane ¢im preje ob primerni priliki obvesti o nameravanih korakih v zvezi s
podjetjem in da tudi oni povejo svoje mnenje, kar pa Se ne pomeni, da imajo pravico zaradi
lastnih interesov oporekati nacértu starSev, ki si morata zagotoviti prezivetje.

Pri nacrtovanju prenosa podjetja ali njegove aktive je treba skrbno preuciti davéni vidik in
izbrati nacin, ki pretirano ne obremenjuje ene ali druge strani. Pri necakinji ne gre za prvi
dedni red in izvedba prenosa kot darila je znatno bolj obdavcena. Pri prenosu vodenja in
prenosu premozenja gre za zahtevne postopke, ki lahko z napacnim pristopom povzrocijo
dolgorocne in neodpravljive posledice za katerokoli stranko. Smiselno je v oblikovanje
koncne resitve vkljuciti svetovalca, ki obvlada to podrocje in pozna morebitne pasti.

Predlagana varianta ni edino mozna reSitev in neuspesna pogajanja ne pomenijo, da ni izhoda.
Podjetje lahko Se nekaj ¢asa uspesno deluje v sedanji obliki in s sedanjim vodstvom. Matevz
in Silva ne smeta pozabiti na svojo minljivost in se prepustiti toku €asa. Z nacrtovanjem
morata pri¢eti danes in vztrajati toliko Casa, da najdeta ustrezno reSitev za podjetje in
prioritetno predvsem zase. Po Stevilnih letih dela in skrbi si morata zagotoviti primerno
prezivljanje starostnega obdobja, ki se nezadrzno bliza.
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Prenos premoZenja, preZivetje in Zetev

Zakonca Matevz in Silva si v dolgih letih skupnega zivljenja nista ustvarila vecjega
premozenja, ki bi jima zagotavljalo brezskrbno prezivljanje in primeren zivljenjski standard
na stara leta. Tekoc¢i dohodek, ki ga je prinaSala obrtna delavnica, je zadosScal za pokrivanje
osnovnih in nadstandardnih Zivljenjskih stroSkov druzine in Solanja otrok. Preostanek so
vcasih tudi neracionalno vlagali v opremo delavnice, predvsem v opremo, ki ni bila nikoli
povsem izkoris¢ena, ampak je bila bolj znak prestiza.

Matevz je ze izpolnil pogoje za starostno pokojnino, saj ima preko 40 let delovne dobe. Po
uradnih izraCunih Zavoda za pokojninsko in invalidsko zavarovanje njegova pokojninska
osnova prera¢unana iz najbolj$ih 12 zaporednih letih, znasa nekaj ve¢ kot 100.000 tolarjev,
kar pomeni da bi njegova pokojnina, ¢e bi se za upokojitev odlocil danes, znasala manj kot
85.000 tolarjev. Razlog za tako nizko izraCunano pokojninsko osnovo je predvsem ta, da je
Matevz, dokler je bilo to mogoce, vplaceval minimalne prispevke za ozji obseg pravic iz
pokojninsko invalidskega zavarovanja. Matevz si sicer z nadaljevanjem dela lahko popravi
pokojninsko osnovo z vecjimi vplacili prispevkov v naslednjih letih in tudi povec¢a odmero, ki
bi za 5 let dodatne delovne dobe znesla okoli 95 % pokojninske osnove. Z vsakim letom se za
eno leto podaljSuje tudi obdobje, za katerega se racuna pokojninska osnova, in Matevz
zamujenega ne more bistveno popraviti. Mogoc€e je Se najboljSa varianta, da se upokoji,
podjetje razbremeni placevanja prispevkov in poizkuSa zmanjSane prejemke nadomestiti z
izplacili iz podjetja na drugacen nacin.

Silva ima pri 58 letih nekaj ve¢ kot 18 let delovne dobe in praktiéno nobenih pogojev za
skoraj$njo upokojitev. Po rojstvu drugega otroka se zaradi druzinskih razmer in vzgoje otrok
ni ve¢ zaposlila. V druzinskem podjetju je formalno zaposlena zadnjih 9 let s placo, ki ni
vecja od place po kolektivni pogodbi za delavce pri zasebnih delodajalcih za peti tarifni
razred. Ne glede na to, koliko ¢asa bo Se zaposlena, njena odmerjena pokojnina ne bo visoka
in ne bo zadoscala niti za pokrivanje osnovnih zivljenjskih potreb.

Verjetno imata zakonca doloCene prihranke, ki morda niso dovolj veliki, da bi pokrili
pricakovani pokojninski primanjkljaj. Matevz in Silva nista dodatno Zivljenjsko in rentno
zavarovana, ne placujeta za dodatno pokojninsko zavarovanje in ne vlagata v vzajemne sklade
ali kakSno drugo obliko plemenitenja premozenja. Zaradi omejenih moznosti in navedenih
razlogov je zelo pomembno, kako se bosta odlocila o podjetju in kako si bosta zagotovila
primerne dodatne prejemke poleg skromnih pokojnin iz obveznega pokojninsko invalidskega
zavarovanja. Pokojnini ne bosta zadosc¢ali niti za osnovni osebni zivljenjski standard in nujna
vzdrzevalna dela na stanovanjskem objektu.

Z dobro premisljeno in nacrtovano reSitvijo prenosa podjetja si lahko zagotovita dodatne
prejemke v obliki najemnine ali rente. V stiski jima ostane Se prodaja hiSe in preselitev v
cenejSo stanovanje, kar je nezazelena moznost. Na pomoc¢ otrok ne smeta raCunati, ¢eprav ni
receno, da je ne bi hoteli dati. V trenutni situaciji ni potrebno razmisljati, kaj bosta zapustila
otrokom, ampak o tem kako nacrtovati take prejemke, da bosta dostojno prezivela starostno
obdobje in si privoscila stvari, ki sta se jim do sedaj morala odpovedati zaradi pomanjkanja
Casa in nenehne vpetosti v delo v druzinskem podjetju, ki bo z njunim odhodom najbrz tudi
izgubilo to ime.
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8 SKLEP

Pomen druzinskih podjetij v razvitem gospodarstvu je zaradi njihovega prispevka k bruto
domacemu proizvodu in zaposlovanju povsod po svetu zelo velik. Druzinska podjetja so
najpomembnejsi dejavnik razvijajocega podjetniStva tudi v Sloveniji, a kljub temu niso
delezna posebnega obravnavanja v strokovni podjetniski literaturi.

Vecina slovenskih podjetij je nastala v zadnjih desetih letih po osamosvojitvi in sprejetju nove
ustave, ki je z doloCilom o svobodni gospodarski pobudi omogocila ustanavljanje podjetij.
Drugi razlog za razmah podjetniske pobude je bil propad velikih gospodarskih sistemov, ki je
marsikaterega nezaposlenega prisilil v odlocitev za podjetnistvo. Del slovenskih druzinskih
podjetij je nastal na tradiciji obrti kot dovoljene podjetniske dejavnosti, Se v Casu socialisti¢ne
druzbene ureditve, in edino ta podjetja imajo doloCene izkuSnje z menjavami generacij.
Nekatera nova podjetja ne bodo prezivela neusmiljene bitke za trg, Stevilna bodo vzdrzala in
uspela preziveti, Se posebej, ¢e za njimi stoji druzina. Poleg reSevanja vsakodnevnih
podjetniskih problemov in tekmovanja na trgu, druzinska podjetja ¢aka vsake toliko Casa Se
prenos vodenja in upravljanja med generacijama. Po ugotovitvah doslej opravljenih raziskav,
slovenska druzinska podjetja tej temi ne posvecajo veliko pozornosti in se na tranzicijo
posebej ne pripravljajo. Druzinska podjetja so tudi v razvitem svetu zelo pozno postala
predmet proucevanja in objekt svetovanja. Da je druzinsko podjetje drugacno od drugih, so
strokovnjaki dokazali s statistiko o ranljivosti in smrtnosti podjetij, v katerih so se kljucne
stvari v zvezi z vodenjem dogovarjale v druzinskem krogu.

Razlog za veliko propadlih druzinskih podjetij je konfrontacija dveh nezdruzljivih sistemov,
kot sta racionalni poslovni in pretezno Custveni druzinski sistem. Usklajeno delovanje obeh
sistemov zagotavlja druzinskim podjetjem premo¢, medtem ko je preveliko prekrivanje
veckrat usodno. Problemati¢ni odnosi v druzinskem podjetju se obi¢ajno Se bolj zaostrijo, ko
se pokaze potreba po prenosu upravljanja in vodenja podjetja iz ene generacije na drugo.
Neobvladljiv konflikt med nasledniki in prvo generacijo in tudi med samimi nasledniki se
skoraj obvezno pojavi, ko se deli premozenje in s tem povezana mo¢ in vpliv. Vecina
podjetnikov ustanoviteljev pricakuje, da se bodo stvari odvijale spontano brez velikih
pretresov, kar velja le v redkih primerih. Pasti tranzicije je po mnenju strokovnjakov mo¢
obiti edino s pravoCasnim in potrpezljivim nacrtovanjem, ki ga vodi ustanovitelj in v to
vklju€uje v ¢im vecji meri vse druzinske ¢lane, ki so lahko kakorkoli prizadeti.

Specialisticno delo sem razdelil na tri bistvene dele. V prvem delu sem z metodo kompilacije
povzel rezultate in ugotovitve raziskovanj problematike druzinskih podjetij v gospodarsko
razvitejSih drzavah, kjer ima druzinsko podjetniStvo dolgoletno tradicijo. PoizkuSal sem
povzeti teoreticne definicije, kaj sploh je druzinsko podjetje in zaradi Cesa so druzinska
podjetja druga¢na od drugih podjetij. Te razlike in probleme, ki so znacilni za druzinska
podjetja, sem vzel kot izhodisc¢e pri pripravi predlogov za nacrtovanje tranzicije in hkrati kot
primerjavo z dejanskimi problemi, ki obremenjujejo druzinski podjetji iz poslovnih primerov.
Raziskave redkih slovenskih strokovnjakov za druZinsko podjetnistvo (Glas, Lovsin, Vadnjal)
so dokazale, da specifi¢ni problemi obremenjujejo tudi slovenska druzinska podjetja. Edina
razlika je v tem, da vecina slovenskih druzinskih podjetij Se ni doZivela menjave generacij in s
tem povezanih tezav, in da zaradi tega Se nimamo pravih izkuSenj s tranzicijo in sukcesijo.
Glede na rezultate do sedaj opravljenih raziskav v Sloveniji in ocene pripravljenosti,
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domnevam, da se bodo nasa druzinska podjetja ¢ez Cas znaSla v podobnih tranzicijskih in
drugih tezavah, ki pestijo druzinska podjetja drugod v razvitih gospodarskih sistemih. Vecina
strokovne literature o druzinskem podjetni$tvu opozarja na pasti in mnozico dilem, ki se bodo
pojavile z zacetki tranzicije prvih druzinskih podjetij ustanovljenih po letu 1988. V delu sem
se osredoto¢il predvsem na pri¢akovane probleme pri prenosu vodenja in upravljanja
druzinskih podjetij, ki je povezano s prenosom poslovnih deleZzev in drugega druzinskega
premozenja. NajpogostejSa vpraSanja druzinskega podjetniStva se pojavljajo pri odlocitvah
kot so:

e kriteriji za vklju¢evanje druzinskih ¢lanov in Se posebej otrok v druzinsko podjetje;

e izbira ustreznega delovnega mesta, mentorstvo, nagrajevanje, nacini pridobivanja
izkuSenj, profesionalizacija medsebojnih odnosov;

e izbira in priprava kandidata za prevzem vodenja druzinskega podjetja med druzinskimi
¢lani ali zaposlitev profesionalnega managerja;

* nacrtovanje umika ustanovitelja in prenos vodenja podjetja;

* prenos ali prodaja poslovnih delezev naslednikom, delavcem in managementu, drugim
podjetjem;

e Zetev podjetnika;

e upravljanje z druzinskim premozenjem.

Vsako od teh vprasanj in tem sestavlja ve¢ dilem, na katere v slovenski podjetniski literaturi
Se ni pravih odgovorov, ki bi temeljili na izkuSnjah druzinskih podjetij, ki so Ze prezivela
tranzicijo in nasledstvo.

V drugem delu sem na osnovi teoreti¢nih definicij problemov pri tranziciji druzinskih podjetij
izdelal samostojne predloge in resitve za nacrtovanje prenosa vodenja in upravljanja iz ene na
drugo generacijo. Posebno pozornost sem posvetil nacrtovanju prenosa poslovnih delezev
druzinskih podjetij v povezavi s prenosi vodenja, zas¢iti in ohranjanju podjetij in upravljanju
druzinskega premozenja. Osnovni cilj, ki sem si ga zastavil pred izdelavo predlogov za
nacrtovanje tranzicije, je bil ohraniti podjetje in druzino in predvideti, kje so mozne pasti.
Predlogi obsegajo smernice za izdelavo kriznega nacrta, izbiro najprimernejSe statusne oblike
druzinskih podjetij, nacin vkljuevanja naslednikov, davéne vidike prenosov in reSevanje
drugih pri¢akovanih problemov druzinskih podjetij v ¢asu tranzicije.

Pri sestavi predlogov za nacrtovanje, sem zelel Se posebej poudariti, da je sestavni del nacrta
tranzicije in nasledstva tudi podjetniska Zetev in gospodarjenje z druzinskim premozenjem.
Tej temi v slovenski podjetniski literaturi do sedaj Se ni bila namenjena posebna pozornost.
Ker vecina slovenskih druzinskih podjetnikov ne nastopa v vlogi investitorjev, je pogosto
edina mozna zetev maksimizacija prostega denarnega toka. Pretirano izérpavanje podjetja,
nekontroliran pretok sredstev iz podjetja na druzino in nenacrtno gospodarjenje z druzinskim
premozenjem je lahko vzrok, da se ustanovitelj brez pretresov ne more umakniti iz podjetja,
ker si ni zagotovil primernih prejemkov za ¢as po upokojitvi.

V specialistiénem delu sem na primerih dveh druZinskih podjetij predstavil Stevilne vidike
dilem ustanoviteljev oziroma naslednikov, ki potrjujejo, da ni preprosto oblikovati dobre
resitve, ki bi uresniCile interese vseh vkljucenih strani. Priprava navedenih poslovnih
primerov je pokazala, kako razli¢na so druzinska podjetja in kako razli¢ne so tudi dileme, ki
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se pojavljajo v ¢asu pred tranzicijo. Sele pri kriti¢ni analizi posameznega poslovnega primera
pridejo na povrsje vse dileme, ki obremenjujejo ustanovitelja in njegove potencialne
naslednike. Za vsako zaznano dilemo sem poizkusSal najti ustrezen odgovor in resitev, ki se mi
je zdela najbolj sprejemljiva, ¢e bi se sam znasel v vlogi podjetnikov iz poslovnih primerov.
V nobenem od obravnavanih primerov druzini Se nista nacrtovali in niti razmisljali o
tranziciji, Ceprav bi glede na starostno strukturo in druge razmere, to Ze zdavnaj morali.

Nacdrtovanje prenosa vodenja in upravljanja iz ene generacijo na drugo, je slabost slovenskih
druzinskih podjetij. Vecina nasih druzinskih podjetij »nove generacije« posluje nekaj ve¢ kot
10 let in vodijo jih ustanovitelji s povprecno starostjo pod 50 let. Seveda to ni prava
utemeljitev, da druZine nimajo pripravljenih tranzicijskih nacrtov in da o nacrtovanju niti ne
razmiS$ljajo. Nacrtovanje tranzicije je zahtevna naloga, ki jo lahko opravi le podjetnik s
primernim znanjem, sposobnostjo vkljucevanja strokovnjakov in mocjo za odloditve, ki
pogosto prizadenejo vse vkljuene druzinske Clane.

V Sloveniji se je s pospeSenim razvojem podjetniStva zacelo uspesno izobrazevanje
podjetnikov za pripravo poslovnih naértov. Poslovni naért v podjetniskih krogih ni ve¢ tabu
in nekaj, cesar podjetniki ne poznajo, saj so predavanja o izdelavi poslovnega nacrta sestavni
del osnovnega podjetniSskega izobrazevanja. Poslovni nacrt je danes nekaj povsem obicajnega
in mnogo podjetnikov zna pripraviti solidne poslovne nacrte, zlasti s pomocjo strokovnjakov.
Na podoben nacin bi lahko zaceli z izobrazevanjem za pripravo naértov tranzicije.

Nacrtovanje prenosov vodenja in upravljanja druzinskih podjetij je kompleksno opravilo, ki v
zahtevnej$ih primerih ne more biti uspeSno brez sodelovanja specializiranih svetovalcev za
druzinsko podjetnistvo, racunovodskih in finan¢nih izvedencev, davcnih svetovalcev,
socialnih psihologov in celo druzinskih terapevtov. Izbor naslednika v druzini ali
profesionalnega managerja, delitev poslovnih delezev, delitev ostalega premozenja in druge
odlocitve so pogosto razlog za nenadzorovano konfliktnost med generacijama in Se posebe;j
med c¢lani generacije naslednikov. Naloga ustanovitelja je, da dovolj zgodaj zacne z
nacrtovanjem tranzicije in v to vkljuci tudi naslednike, s ¢emer bodo razlogi za nezazeleno
konfliktnost zmanjSani na minimum.

V specialisticnem delu sem Se enkrat opozoril na dejstvo, da je prenos vodenja in upravljanja
druzinskih podjetij zahtevna podjetniSka problematika in zanimivo podroc¢je z vidika
podjetniSkega izobrazevanja in svetovanja, ki v podpornih institucijah Se ni naslo pravega
mesta. Zato bi pristojnim institucijam in izobrazevalnim ustanovam predlagal:

e pripravo priro¢nika za nacrtovanje tranzicije in nasledstva v druzinskih podjet;jih;

» formiranje in izobrazevanje skupine svetovalcev specializiranih za druzinska podjetja;

* organizacijo izobrazevalnih procesov posebej za druzinska podjetja;

* vecje splosno in strokovno publiciranje o problemih, ki so znacilna za druzinska podjetja.

Preprican sem, da bi realizacija teh pobud pripomogla k ve¢ji osves€enosti druzinskih podjetij
o problemih tranzicije in z nadaljnjim izobrazevanjem k vecji pripravljenosti na pasti in
dileme tranzicije. Tako bi se v vecini druzinskih podjetij lahko izognili krizam in posledicam
nepripravljene tranzicije in se bolj posvetili razvojnim in drugim dejavnostim, ki so
pomembne za nadaljnjo rast in razvoj podjetij.
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PRILOGA 1

1 PRIPRAVE NA INTERVJU

Za pripravo empiri¢nega dela specialisticnega dela o pasteh in dilemah tranzicije v druzinskih
podjetij sem vzel primere iz SirSega podjetniSkega okolja. Izbira obravnavanih primerov
druzinskih podjetij ni bila sluc¢ajna in v skladu s statisticnimi metodami izbire vzorca. Zato
dobljenih podatkov ne moremo posplositi. Pogoji in omejitve pri izbiri druzinskih podjetij so
bile sledece:

1. Da gre nedvomno za druZinsko podjetje, ki ustreza ¢im ve¢jemu Stevilu teoreti¢nih
definicij. Pri tem so bili najpomembnejsi kriteriji:

* daje podjetje premoZenje druzine, ki to premozenje upravlja in vodi podjetje,

¢ da c¢lani druzine delajo v podjetju kot redno zaposleni, ali na druge nacine,

e da jih bo nedvomno doletela tranzicija z menjavo generacij in prenos tako vodenja kot
tudi premozZenja.

2. Da so vsaj doloc¢eni podatki o podjetju in druzini javno dostopni, ali Ze objavljeni v taki ali
drugacni obliki.

3. Da so ustanovitelj druzinskega podjetja in ¢lani druzine pripravljeni posredovati tudi
podrobnejse in bolj osebne podatke o druzini in medsebojnih odnosih in dovoliti njihovo
objavo.

Kriterijev pod §t. 1 ni bilo tezko zadovoljiti. Veliko vecino slovenskih podjetij, ki poslujejo v
statusni obliki s.p. , d.o.0. , d.n.o. in k.d. bi lahko brez premisleka uvrstili med druzinska
podjetja. In to tako tista, ki nadaljujejo tradicijo obrtniStva iz zadnje polovice 20. stoletja, do
podjetij, ki so se ustanavljala v okviru podjetniskega razcveta po letu 1989.

Drugo omejitev je predstavljala dostopnost vsaj osnovnih podatkov in se je pokazala ze za
precej zahtevnejSo. Za podjetja organizirana v statusni obliki druzb z omejeno odgovornostjo
so sicer dostopni podatki v javnih bazah, a gre ve¢inoma za rac¢unovodske podatke, ki ni¢ ne
povedo o stanju v podjetju, medsebojnih odnosih v podjetju in druzini in o nacrtih podjetja. V
strokovni literaturi in v revialnem tisku je objavljenih kar precej ¢lankov o druzinskih
podjetjih, njihovih uspehih in njihovih naértih. Se posebej v ¢lankih v revialnem tisku je
ponavadi najve¢ govora o uspehih in ni¢ ni povedanega o problemati¢nejsih zadevah, ki se
jim ne more izogniti nobeno podjetje.

Pri pripravi primerov iz druzinskega podjetniStva mi je najvecjo selekcijo predstavljala tretja
omejitev, to je pripravljenost ustanoviteljev in drugih ¢lanov druzine za sodelovanje in
poznejSo objavo podatkov o podjetju in druzini.

Kljub mojim zagotovilom in obljubi o kar se da striktnem varovanju zasebnosti in po njihovi
zahtevi spremenjenim podatkom, se je vecina razgovorov po zacetnih vljudnostnih frazah
koncala. Prav presenetljivo je, kako so se potencialni intervjuvanci zapirali vase. Dokler je
tekla beseda o podjetju, rezultatih in tudi razvojnih nacrtih, je bilo Se vse v redu. Pravo tabu
temo so predstavljali odnosi med druzinskimi ¢lani v podjetju in doma, pogovori o
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nasledstvu, prenosu premozenja in vodenja ter delitvi premozenja. Premozenje je Zal pri nas
pogosto Se vedno razumljeno kot nekaj, kar ni najbolj pozitivno in ga je potrebno prekrivati.
Namesto, da bi na premozenje gledali kot na rezultat dobrega dela in prave mere
podjetniskega tveganja, se slej kot prej Se uporabljajo privzgojeni miselni vzorci iz prejSnje
druzbene ureditve, ko lastnina ni imela pozitivnega predznaka in ni dolocala druzbenega
statusa posameznika v druZzbi.

Zacetne razgovore sem opravil z desetimi podjetji. Izbral sem podjetja razli¢nih statusnih
oblik iz poznanega podjetniskega okolja in to taka, ki sem jih lahko nedvoumno uvrstil v kar
izbiral nisem nasSel ve¢ kot tri podjetnike, ki so se bili pripravljeni odpreti in dovoliti objavo
primera njihovega druzinskega podjetja. In zakaj ravno Stevilo deset podjetij? Odgovor je zelo
enostaven. Sele pri desetem podjetju sem uspel pridobiti pristanek za sodelovanje in podatke
za tretji poslovni primer, ki sem ga pozneje izloc¢il.

Pri pripravi Studijskih primerov sem si postavil za cilj, da so podjetniSke zgodbe o druzinskih
podjetjih ¢im bolj avtenti¢ne, s kar najmanj popravki v smislu prekrivanje identitete. Mislim,
da mi je to uspelo in da lahko z vso odgovornostjo potrdim, da gre za zive primere, brez
dodatkov za morebiten dramaturski zaplet in razplet, a hkrati brez prikrivanja bistvenih
podatkov o druzinskem podjetju, druzini in odnosih med ljudmi, ki delujejo v obeh sistemih.

Za predvidene pogovore s podjetniki in ¢lani njegove druzine sem si pripravil podrobna
vprasanja kot neke vrste opomnik z jasnimi cilji kaj Zelim izvedeti. Nekaj vprasanj sem
povzel po Anketi o vkljucevanju mlajSe generacije v druzinsko podjetje (Lovsin, 2000), nekaj
po Vprasalniku o obnasanju podjetij in oblikah finan¢ne podpore (Glas, Vadnjal, 2002) in
nekaj po Anketi o druzinskih podjetjih (Vadnjal, 1996). Vprasanj nisem vnaprej posredoval
intervjuvancem, ampak sem jih uporabljal samo kot vodilo in tudi sam belezil vse odgovore.
Na nekaj vprasanj nisem dobil odgovora, nekaj vpraSanj se mi ni zdelo primerno niti omeniti.
Nekaj vnaprej pripravljenih vprasanj sem izkoristil samo kot neke vrste polnilo in
razbremenitev in sprostitev intervjuvanca pred delikatnimi vprasanji. Ob sestavi poslovnih
primerov sem ugotovil, da je bilo kar precej vprasanj odvecnih in da vseh dobljenih podatkov
nisem mogel smiselno vkljuc€iti v posamezen primer. Brez predhodnih informacij o posamezni
druzini iz znanega poslovnega okolja, bi le tezko sestavil poslovne primere s podrobnejSim
opisom.

Prikazana poslovna primera v glavnem temeljita na predstavitveni strukturi, s katero sem
poizkusal v razumljivi obliki predstaviti posamezno druzinsko podjetje in situacijo v druZzini.
Razumljivo je, da gre v mnogih detajlih opisovanja za moje subjektivne ocene in predstave, ki
so lahko precej drugacne od dejanske resnice. Poslovni primeri, ki sem jih obdelal kot zgodbe
nimajo zapleta, ker za generalni zaplet lahko Stejem kar priblizevanje tranzicije z mnozico
problemov.

1.1 Podatki o podjetju:

Statusna oblika d.o.o.

d.d.

s.p.

k.d.




Leto ustanovitve |

Stevilo redno zaposlenih na dan 31. 12. 2001 |

Glavna dejavnost podjetja Proizvodnja

Gradbenistvo

Transport in komunikacije

InZeniring

Trgovina

Turizem

Financ¢ne in druge poslovne storitve

Druge

Imate vec podjetij Da

Ne

Stevilo ustanoviteljev |

Stevilo sedanjih lastnikov |

Ali ima druzina prevladujo¢ poslovni delez? |

Ali Stejete vaSe podjetje za druzinsko podjetje? |Da

Ne

Koliko druzinskih ¢lanov dela v podjetju? |

Ce niste ustanovitelj, katera generacija ste? |

Skupni prihodki v letu 2001 |

Vrednost sredstev (aktiva) na dan 31. 12. 2001 |

Lastniski kapital na dan 31. 12. 2001 |

Dolnigki kapital na dan 31. 12. 2001 |

Cisti dobiek ali izguba v letu 2001 |

Polozaj podjetja na trgu Lokalni trgi
Regionalni trgi
Mednarodni trgi

Delez izvoza v prihodku v %




1.2 Podatki o podjetniku:

Polozaj v podjetju

Ustanovitelj

Lastnik - partner

Manager

Druzinski ¢lan

Starost podjetnika - ustanovitelja

Spol Moski
Zenska

Zakonski stan Porocen
Samski

Drugo (lo¢en, vdovec/vdova)

Dokoncana izobrazba

Osnovna Sola

Poklicna $ola

Srednja Sola

Vis§ja strokovna Sola

Visoka Sola

Podiplomski Studij

Smer izobrazbe

Ekonomsko - poslovna

Tehni¢na

Pravna

Druzboslovna

Drugo

Stevilo let delovnih izkusen;

Prejs$nja zaposlitev

Druzbeno/drzavno podjetje

Zasebno podjetje

Tuje/meSano podjetje

Drzavna uprava, zavodi, Solstvo

Lastno podjetje
Nezaposlen

Na katerem podroc¢ju imate najvec izkusen;j? Proizvodnja
Vodenje

Razvoj - tehnologija

Marketing - prodaja

Finance - ra¢unovodstvo

Ostalo




PoloZzaj v prejsnji zaposlitvi

Vodilni kader

Srednji management

Proizvodnja

Razvoj

Komerciala

Finance in racunovodstvo

Administracija

Drugo

Ali ste ze prej imeli lastno podjetje?

Ali imate sorodnike, prijatelje, mentorje, ki so
podjetniki?

Moz/Zena

Starsi

Brat/sestra

Otroci

Ostali druzinski ¢lani

Ali so v vaSem podjetju zaposleni tudi
druZinski ¢lani?

Moz/Zena

Brat/sestra

Starsi

Ostali druzinski ¢lani $irSe druzine
(zeti, snahe, svaki, strici )

Koliko ljudi iz druzine je sodelovalo pri
ustanovitvi podjetja?

Razlogi za ustanovitev podjetja

Zelja po dosezku

Samostojnost/neodvisnost

Uresnicitev ciljev

Uveljavitev v druzbi

Nezadovoljstvo z zaposlitvijo

IzboljSanje gmotnih razmer

Zaposlitev za druzinske ¢lane

Predniki ustanovitelja

Podjetniki, obrtniki

Kmetje

Delavci

Uradniki

Managerji

Drugo




1.3 Podatki o vkljucenosti druzinskih ¢lanov na delovna mesta v podjetju:

ENOSTAVNA ORGANIZACIJSKA SHEMA PODJETJA

USTANOVITELJ
DIREKTOR

PROIZVODNJA RAZVOJ- KADRI FINANCE SPLOSNE KOMERCIALA- RACUNOVODSTVO
RAZISKAVE ZADEVE MARKETING

ZAHTEVNEJSE ORGANIZACIISKE OBLIKE

Skiciraj:




Druzinski €lani oZje in SirSe druZine, ki so vkljuceni v druzinsko podjetje:

OSNOVNO DRUZINSKO DREVO

S | STARSI STARSI |- :
i USTANOVITELJ | ZAKONSKI i
! PARTNER i
' OTROK ’
BRATJE/SESTRE BRATJE/SESTRE
i . OTROK B
NECAKI | NECAKI
N OTROK |
— VNUKI —
1.4 Funkcije druzinskih ¢lanov v podjetju
Funkcija Oce Mati Sin H¢i Brat/sestra| Starsi Svastvo
Direktor
Proizvodnja
Razvoj
Prodaja
Nabava
Marketing




Finance

Racunovodstvo

Splosne zadeve

1.5 Velikost poslovnih deleZev v druzinskem podjetju

Oce Mati

Sin

H¢éi Brat/sestra| Starsi

Svastvo

Poslovni delez
v %

Starost otrok

Stopnja ze pridobljene izobrazbe otrok

Osnovna Sola

Poklicna $ola

Srednja Sola

Vis§ja strokovna Sola

Visoka strokovna Sola

Fakultetna izobrazba

Podiplomska izobrazba

Solanje $e poteka

Profil pridobljene izobrazbe ali smer Solanja

Tehni¢na

Druzboslovna

Poslovna

Pravna

Pedagoska

Umetniska

Druga

Nacrtovanje izobrazbe otrok

Po zelji ustanovitelja - starSev v
okviru dejavnosti podjetja

Po Zelji otrok v okviru dejavnosti
podjetja

Skupno nacrtovanje otrok in starSev
v okviru dejavnosti podjetja

Nenacrtovano za podjetje po zelji
otrok

Pogoji za vkljucitev otrok v druzinsko podjetje

po mnenju ustanovitelja

Ustrezna izobrazba

Pripadnost

Pridobljene izkusnje v podjetju

Pridobljene izkusnje drugje

Prosto delovno mesto




Razlogi za ze izpeljano ali nacrtovano
vkljucitev otrok v delo podjetja

Nacrtovano s strani starSev

Nadrtovano s strani otrok

Skupno nacrtovanje

Resevanje nezaposlenosti otrok

Dav¢ni razlogi

Drugo

Se niso vkljuceni

Pogoji za vkljucitev zakonskega partnerja v
druzinsko podjetje

Ustrezna izobrazba

Pripadnost

Pridobljene izkusnje v podjetju

Pridobljene izkuSnje drugje

Prosto delovno mesto

Razlogi za vkljucitev zakonskega partnerja v
delo podjetja

Nacrtovano in predlagano s strani
ustanovitelja

Nacrtovano in predlagano s strani
zakonskega partnerja

Skupno nacrtovanje

Resevanje statusa nezaposlenosti
zakonskega partnerja

Dav¢ni razlogi

Drugo

Pogoji za vkljucitev drugih ¢lanov oZje in SirSe
druZine (starsi, bratje/sestre, svastvo, necaki,
itd) v druzinsko podjetje

Ustrezna izobrazba

Pripadnost druzini

Pripadnost podjetju

Pridobljene izkusnje v podjetju

Pridobljene izkusnje drugje

Prosto delovno mesto

Razlogi za vkljucitev drugih ¢lanov ozje in
SirSe druzine (starsi, bratje/sestre, svastvo,
necaki, itd) v druzinsko podjetje

Nacrtovano in predlagano s strani
ustanovitelja

Nacrtovano in predlagano s strani
ostalih druzinskih ¢lanov ozje in
SirSe druZine

Skupno nacrtovanje

Resevanje statusa nezaposlenosti
druzinskih ¢lanov druZine

Dav¢ni razlogi, drugo




Sistem nagrajevanja druzinskih ¢lanov

Po enakih kriterijih kot druge
zaposlene

Slabse

Boljse

Glede na potrebe

Moznosti nadaljnjega izobrazevanja druzinskih
¢lanov za potrebe podjetja

Enako kot za ostale zaposlene

Vecje ugodnosti

Druge bonitete za zaposlene druzinske ¢lane

Enake kot za ostale zaposlene

Vecje

Manjse

Napredovanje druzinskih ¢lanov v podjetju

Enake moZnosti kot drugi zaposleni

Nacrtovano napredovanje

Prehod v naslednjo generacijo

Nasledstveni nacrt je izdelan v
sodelovanju vse druzine

Formalni na¢in dedovanja je ze
izbran in vkljucen v nasledstveni
nacrt

Naslednik ustanovitelja je znan

Ustanovitelj ima nacrt - otroci Se ne
vedo in niso sodelovali pri
nacrtovanju

O tem ni potrebno razmisljati

Otroci so Se premajhni

Otroci $e niso usposobljeni . nimajo
dovolj izkuSenj in izobrazbe

Kar bo pa bo

Ni naslednika

Podjetje se bo prodalo

Kiriteriji za izbiro naslednika - po katerih ste se,
ali se boste odlocali (podjetnik)

Najstarej$i potomec

Zakonski partner

Tisti druzinski ¢lan, ki je pokazal
najvecjo pripadnost podjetju

Tisti, ki je v podjetju pridobil
najvecje izkusnje

Tisti, ki se je Solal v interesu
podjetja

Tisti, ki si je pridobil dragocene
izku$nje v drugih podjetjih
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Tisti, ki bo hotel prevzeti vodenje
podjetja

Tisti, ki se bo podredil nadzoru
ustanovitelja

Delitev podjetja na dva ali ve¢ delov
in delitev teh delov med ved
naslednikov

Ali ste se pripravljeni zaposliti v druzinskem
podjetju in prevzeti vodenje (nasledniki)?

Da, takoj

Po kon¢anem izobrazevanju

Po poizkusu zaposlitve drugje

Ne zelim delati v domacem podjetju

1.6 Podatki o rednih dohodkih in o premoZenju druZine

Redni prihodki ustanovitelja (placa, regres,
nadomestila, povracila stroskov, bonitete,
katastrski dohodek, itd)

Izredni prihodki ustanovitelja (delez na
dobicku v lastnem podjetju, dividende,
dohodki iz premozenja, kapitalski dobicki,
itd)

Redni prihodki zakonskega partnerja
ustanovitelja (placa, regres, nadomestila,
povracila stroskov, bonitete, katastrski

dohodek, itd)

Izredni prihodki zakonskega partnerja
ustanovitelja (delez na dobicku v lastnem
podjetju, dividende, dohodki iz premozenja,
kapitalski dobicki, itd)

Prihodki drugih ¢lanov ozje druzine oziroma
njihovi prispevki v druzinski proracun

Zivljenjski stroski oZje druzine - redni
(priblizna ocena)

Vzdrzevanje stanovanja, hiSe, vrta,
prevoznih sredstev

Energija, komunalni stroski, TV,
casopisi, knjige

Prehrana, oblacila, kozmetika
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Rekreacija, hobiji in potovanja

Zavarovalne premije

Ostali stroski

Solnine doma in v tujini, stroski
teCajev, prevozni stroSki

Obcasni in izredni stroski ozje druzine

Zdravljenje in rehabilitacija po
bolezni

Ortodontski in drugi invalidski
pripomocki

Odskodnine

Drugi nepredvideni stroski

Vrednost nepremicnega premoZzenja ozje
druZine brez podjetij

Stanovanjske hiSe

Stanovanja

Vikend

Posestva

Zazidalna zemljisca

Vrednost premi¢nega premozenja ozje
druzine

Oprema in stroji, ki niso osnovna
sredstva podjetja

Prevozna sredstva

Stanovanjska oprema

Inventar

Umetnine

Starine

Zbirke

Druge dragocenosti

Drugo premozenje druzine

Vloge na vpogled

Gotovina in devizna sredstva

Vezane vloge in depoziti

DrZavni vrednostni papirji

Hipotekarne obveznice

Podjetniski dolzniski papirji

Tocke vzajemnih skladov

Prednostne in navadne delnice,
delezi v drugih podjetjih

Vloge v skladih tveganega kapitala

Rente zivljenjskega zavarovanja

Dodatno pokojninsko zavarovanje

Pravice

Koncesije, patenti
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Dana neformalna posojila

Pric¢akovana darila in dediS¢ine

Kratkoro¢ne obveznosti ozje druzine

Dobljena kratkoro¢na posojila

Dobljena posojila iz neformalnih
virov

Obveznosti za prispevke, davke

Obveznosti iz najemov

Obveznosti iz lizinga

Druge obveznosti

Dolgoro¢ne obveznosti ozje druzine

Dolgoroc¢na posojila finan¢nih
institucij

Dobljena dolgorocna posojila od
podjetja

Dobljena dolgorocna posojila iz
neformalnih virov

Obveznosti iz naslova prezivnin

Obveznosti iz naslova dediS¢in

Razne od$kodninske obveznosti

Druge dolgoro¢ne obveznosti

Varcevanje

Namensko varcevanje za Solnine

Namensko varcevanje za stanovanja
otrok ali drugih druzinskih ¢lanov

Druga varcevanja

Do kdaj nameravate voditi podjetje?

Do kdaj nameravate obdrzati poslovne
deleze?

Kdaj se nameravate upokojiti?

Ali ste si zagotovili primerne prejemke po
odhodu iz podjetja?

Ali boste odvisni od prilivov iz podjetja?

Predvidevate razdelitev druzinskega
premozenja?

Ali imate oporoko, nacrt nasledstva za
vodenje podjetja?
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PRILOGA 2

SLOVARCEK SLOVENSKIH PREVODOV MANJ ZNANIH TUJIH IZRAZOV, KI
SO BILI UPORABLJENI V BESEDILU SPECIALISTICNEGA DELA

Tuji izraz Slovenski prevod

- afilitivia......cooeveeieenieeiiee, posvojitvena

- ASPITACT]Au.nerieeeerieeeiiee e prizadevanje, zelja po ¢em

- deskripcija......cccceeveeeieennenne. opis, opisovanje
-dilema......oooeeiiniii izbira med dvema moznostma
- dispozitiven.........ccceeeveeeennnne. razpolagalen

- ekstravertiran..............ccoec....... na ven usmerjen

- fiskalni.......ooovveiiviiiiiiiiiiin, davcen, financen

- identiteta.....uueeeeeeeiiiiiiiieeee, istovetnost, istost

- IMAagINAreN.......ccceeveveeveenerennne. namisljen, neresnicen

- IMpulziven......cceeeveeeeieeeeneee. nagel, vro¢ekrven

- INteEracija.....ccceeeueerueeeieenenn povezovanje v celoto

- introvertiran...........cceeeveennennne. usmerjen navznoter

R 11131861 | T TSRS slutnja, navdih
-judikat......ooooieiiieeeeeee, sodna odlocitev, razsodba

- kogentne dolocbe................... obvezne dolocbe

- koleriK....coooeverieniiiiiiice vroc¢ekrvnez

- komanditist..........cceeevreirennnnn. oseba, ki daje porostvo le s svojim delezem v podjetju
- kompilacija........ccceeeciveennnnnns sestavljati iz drugih del

- komplementar........................ oseba, ki daje porostvo z vsem premozenjem
- konflikt........ccoeeeiieniiiiien boj, spopad

- maksimirati..........ccceveeeveeennnnns poskusati doseci najvec

- parantela.........cccoeeeveeeeieeennenn. dedni red

-portfelf ..o struktura razli¢nih vrednotnic
- ProKura.....ccceevieeiieieeiieeiee neomejeno pooblastilo

- PrOKUTLISt...vvieeieeiieeiieeiie e pooblascenec

- provokacija.......ccceeeeveeernneenns namerno izzivanje
STIvVAle tekmec

3111 50 T TS druzno delovanje dveh ali vec¢ sil
1 110) 11101 WO soznacnica

- societetna pogodba................. druzbena pogodba

- subsidiaren...........ccceeeeenennnen. pomozen, dodaten

- subtilen......cooceeverieniininene, tankocCuten

- SUKCESIja..uuieiiieiieeiieiie e nasledstvo, dedis¢ina

S ;1074 (61 | TSSOSO prehod, prehoden
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