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Modul 1
KAJ POMENI NASLEDSTVO?

Ta uvodni modul vam bo podal uvid v miselno naravnanost podjetja za
nasledstvo; razumeti izziv, pomen in posebnosti svetovanja klasi¢nim in
druzinskim podjetjem ter poglobiti razumevanje razlogov, zakaj je
nasledstvo eden najtezjih in najbolj kriticnih izzivov, s katerimi se soocajo
podjetja.

Dolzina modula: Trajanje modula: 3 x 45 min.
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NASLEDSTVO

Nasledstvo v podjetjih, kot so ga opisali Gersick in drugi (1997), je zapleten proces izbire
lastnikov in prehoda lastniStva v podjetju. Z razvojem podjetja se pojavljajo napetosti zaradi
vse vecjega Stevila potencialnih lastnikov, obi¢ajno druZinskih ¢lanov. Ta dinamika
povzroca izzive pri odlo¢anju o tem, kdo naj prevzame lastniStvo in kako bodo razdeljeni
deleZi v podjetju. Zadeve se Se dodatno zapletejo, ker se vloge lastnikov vse bolj prepletajo
z drugimi vidiki podjetja, kot so vodstvene in upravljavske funkcije.

OSNOVNO

Nemsko podjetnisko krajino vecinoma oblikujejo druZinska podjetja, ki predstavljajo 91 %
oziroma priblizno 2,95 milijona podjetij. V tej veliki vecini jih 97 % spada v kategorijo MSP.
Ta vplivni sektor ni le glavni delodajalec v drzavi, temve¢ prispeva tudi k priblizno 80 %
vajeniskih in pripravniskih mest, ki so na voljo v drZavi. (BVMW e.V., 2023)

Po ocenah je na Irskem 173.000 druZinskih podjetij, ki so pomemben dejavnik
gospodarstva. Priblizno 70 % irskih podjetij je v druZinski lasti. Po podatkih organizacije
Family Business Network Ireland zaposlujejo vec ljudi kot drzava in tuja podjetja skupaj ter
v drzavno blagajno prispevajo nekaj manj kot 19 milijard evrov. Med dodano vrednostjo
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prinasajo geografsko razprSenost, zaradi ¢esar so pomembna gonilna sila regionalnega
razvoja. (Irish Times, 2023)

Po raziskavi druzbe PWC 91 % grskih druZinskih podjetij pri¢akuje rast v naslednjih dveh
letih, kar je ve¢ od svetovnega povprecja (84 %). Mednarodna prodaja trenutno
predstavlja 34 % prometa grskih druZinskih podjetij, v petih letih pa naj bi predstavljala
41 %. Ista raziskava je tudi pokazala, da ima 38 % grskih druzinskih podjetij vzpostavljeno
strategijo dolgoroc¢nega delovanja, 40 % pa jih meni, da so njihove digitalne zmogljivosti
visoko razvite. Studija, ki jo je izvedla skupina za raziskave druzinskih podjetij
Tehnoloskega izobraZevalnega instituta Aleksander v Solunu, je ocenila, da je v Grdiji vec
kot 770 000 druzinskih podjetij, kar predstavlja ve¢ kot 98 % vseh grskih podjetij. (PWC,
2021)

V Sloveniji je 83 % podjetij druZinskih, od tega 95 % mikro in malih podjetij, ki zaposlujejo
70 % delovno aktivnega prebivalstva. Podobno velja tudi za druge evropske drzave, kjer je
med 70 % in 85 % vseh podjetij v druZinski lasti in zagotavljajo do 70 % delovnih mest v
zasebnem sektorju (Antoncic, Auer Antoncic in Juricic, 2019).

Na Nizozemskem je vpliv druzinskih podjetij velik, saj jih je nekaj ve¢ kot 275.000, ki po
podatkih Nyenrode prispevajo k ve¢ kot 49 % zaposlitev in skoraj 53 % bruto nacionalnega
proizvoda (BNP). Ta podjetja so zelo uspesna, saj jih 84 % poroca o rastiinle 5% o
zmanjsanju prodaje v zadnjem proracunskem letu.

Izraz "druzinsko podjetje" se nanasa na vrsto podjetja, ki je v lasti in ga upravljajo
druZinski ¢lani. Gre za druzbo (podjetje), v kateri druzina prevzema vodilne vioge ter
nadzoruje pomembne odlocitve in delovne procese v podjetju. V takem podjetju so
lastniki, obicajno ¢lani iste druzine, dejavno vklju€eni v upravljanje in delovanje
podjetja. Vendar to ne pomeni, da ne morejo loceno prenesti vodilnih in lastniskih
deleZev v podjetju na svoje naslednike, ko se za to odlocijo (Grand Thornton, 2022).

Pomembna znacilnost druZinskih podjetij je povezava med druZino in podjetjem, ki
lahko vpliva na organizacijsko kulturo, vrednote, odnose med zaposlenimi in procese
odlo¢anja. V Sstevilnih druzinskih podjetjih se druZinska identiteta in vrednote
prepletajo s poslovnimi cilji in strategijo.

Druzinska podjetja imajo lahko vec prednosti, kot so mocne druzinske vezi, hitro
sprejemanje odlocitev, dolgoroéna vizija ter sposobnost prilagajanja in ohranjanja
stabilnosti med generacijami. Vendar se druzinska podjetja soo¢ajo tudi z izzivi, kot
so teZave pri locevanju druZinskega in poslovnega Zivljenja, moznost konfliktov med
druzinskimi ¢lani in izzivi pri nacrtovanju nasledstva.
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V prihodnosti so napovedi rasti ambiciozne, saj 81 % nizozemskih druZinskih podjetij v
naslednjih dveh letih nacrtuje Siritev, kar je vec kot 77 % v svetovnem merilu (PwC, 2023).

Ze te $tevilke kaZejo, kako pomembna so druzinska podjetja za gospodarstvo, saj ustvarjajo
vec delovnih mest kot druga podjetja, so inovativna in usmerjena v rast. DruZinska podjetja
so znana po tem, da ravnajo z zaposlenimi in okoljem v skladu z visokimi standardi
druzbene odgovornosti, ohranjajo svoje vrednote in ustvarjajo ugodno okolje za
usklajevanje poklicnega in zasebnega Zivljenja.

Vecgeneracijska narava druzinskih podjetij krepi stabilnost gospodarstva, druzinska
podjetja pa imajo obicajno klju¢no vlogo pri regionalnem razvoju, prenosu znanja in
izkusenj ter regionalnem nacrtovanju (Porocilo o druZinskih podjetjih v Evropi, 2014).

Ti podatki sprozajo pomembno vprasanje, katera podjetja je mogoce uvrstiti med druZinska
podjetja. Pomembno je opozoriti, da se lahko opredelitev in razumevanje druZinskih
podjetij razlikujeta glede na drzavo in pravni okvir, v katerem delujejo (Inc. com, n.d.).

Po mnenju Weastheada in Cowlinga je druzinsko podjetje tisto, v katerem ima druzina vec
kot 50 % glasovalnih pravic v podjetju, v katerem so prisotni druZinski ¢lani v upravljanju
podjetja, ¢e podjetje vodi druga generacija ali ¢e obstaja namera za prenos in e se vodstvo
samo opredeljuje kot druZinsko podjetje (Weasthead in Cowling, 1998).

Evropska komisija (2014) opisuje druZinsko podjetje kot podjetje, ki ima nekatere od
naslednjih znacilnosti:

¢ vecino pravic odlo¢anja imajo fizicne osebe (ali njihovi zakonci, starsi, otroci ali
vnuki), ki so ustanovile druzbo ali ki so podedovale delez v druzbi,

¢ vsaj en druZinski ¢lan je formalno vklju¢en v vodenje podjetja (sodelovanje v organih
vodenija ali nadzora),

¢ delniske druzbe ustrezajo opredelitvi druZinskega podjetja, ¢e ima oseba, ki je
ustanovila ali podedovala delnice druzbe, ali druZina te osebe v lasti vsaj 25 % pravic
odlocanja v druzbi.

V skladu z opredelitvijo Svetovne banke se izraz druzinsko podjetje nanasa na podjetja, v
katerih je vecina glasovalnih pravic v lasti ene druZine, vklju¢no z ustanovitelji, ki Zelijo
lastnistvo podjetja prenesti na svoje naslednike.

Sistem druZinskega podjetja je najenostavneje razloziti z Gersickovim (1997) modelom

treh krogov na sliki 1, ki ponazarja druZinsko podjetje kot presecisce treh prekrivajocih se
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podrodij:; podjetje, druzina in lastniStvo, pri ¢emer se vsak od udelezencev druZinskega
podjetja nahaja na enem od prekrivajocih se podrocij.

Na
&2

Slika 1: Gersick's (1997)

POMEN BESEDE NASLEDSTVO

Nasledstvo se nanasa na vrsto dejavnosti, ki jih prenosnik izvaja za uspe$no nacrtovanje in
izvedbo prenosa lastnistva in upravljanja podjetja na drugo osebo ali subjekt. Nasledstvo
pomeni predajo podjetja nasledniku pod dogovorjenimi pogoiji in delni ali popolni umik
prenosnika iz podjetja. Izstop iz podjetja se izvede tako, da se zagotovi nadaljnji obstoj
podjetja. Nasledstvo se lahko izvede znotraj druZine, z menedzerskimi odkupi (prodaja
vodstvu/zaposlenim, ki niso ¢lani druZine) in prodajo zunanjim osebam ali obstoje¢im
podjetjem, tudi s prevzemi in zdruZitvami (Evropska komisija, 2013).

V Sloveniji za ta sklop dejavnosti nimamo enotnega poimenovanja, zato avtorji (Ahej 2008,
Kociper 2018, Vadnjal 2008) uporabljajo razli¢ne izraze:

¢ nasledstvo; izraz je najboljsi prevod uveljavljenega poimenovanja v anglescini
(succession) in nemscini (die Nachfolge) in oznacuje "pridobitev dolocenega
poloZaja, funkcije neposredno od nekoga drugega ali pridobitev premoZenja ali
dolocenih pravic neposredno od nekoga drugega (SSKJ, 2017)",

e prenos lastniStva; poudarja prenos lastniskih deleZev in se ne nanasa na prenos
upravljanja,

e prenos podjetja; gre za najsirsi izraz, ki zajema prenos na druZinskega naslednika,
prodajo nedruzinskim deleznikom doma ali v tujini, MBO, vendar ni najprimernejsi
izraz za uporabo pri zapiranju podjetja,

¢ prehod; izraz opisuje dejavnosti samega prenosa, proces.

V tej publikaciji uporabljamo izraza nasledstvo in prenos podjetja. Kadar pa govorimo o
obdobju oblikovanja nasledstva, uporabljamo izraz prehod.

Succession .
_MReady

Enat ntinuation for SMES




Poudariti je treba, da prenos podjetja lahko pomeni prenos dejavnosti (v primeru
samostojnih podjetnikov) ali prenos lastnistva, tj. lastniskih delezev, v primeru druzbe z
omejeno odgovornostjo. Ti dve obliki sta najpogostejsi med malimi in srednjimi podjetji,
med katerimi je vecina druZinskih podjetij. Prenosov poslovanja v drugih druzbah z
omejeno odgovornostjo in osebnih druzbah ne smemo zanemariti, vendar ti prenosi s
pravnega vidika zahtevajo drugacno obravnavo (Pirc, 2015).

Na ravni EU se letno opravi 480 000 prenosov podjetij. Ocenjuje se, da zaradi Stevilnih
teZav, povezanih s prenosom lastnistva, letno preneha poslovati do 150 000 podjetij (600
000 delovnih mest). Med temi podjetji so mo¢no zastopana druzinska podjetja, ki jim
morajo drZave ¢lanice EU omogociti nemoten prenos na naslednjo generacijo in ohranitev
dejavnosti znotraj druZine kot druZinskega podjetja (Evropska komisija, 2013).

RAZLOGI ZA NASLEDSTVO

Tako kot Ziva bitja tudi podjetja prehajajo skozi faze Zivljenjskega cikla. Podjetje je
zasnovano, se rodi, prezivi, doseZe zrelost, in ¢e podjetnik ne bi poskrbel za nasledstvo, bi
podjetje po doloCenem ¢asu prenehalo obstajati. Nasledstvo je torej ena od faz
Zivljenjskega cikla podjetja, s katero se sreca vsako podjetje. Te faze imajo svoje
znacilnosti in podjetniki se ve€inoma znajo spoprijeti z dolo¢eno fazo, vendar so slabse
seznanjeni s fazo nasledstva. Ta se lahko zgodi kadar koli v Zivljenjskem ciklu podjetja,
odvisno od tega, kdaj podjetnik Zeli ali mora predati podjetje. Faza nasledstva tako kot
druge faze zahteva dobro stratesko nacrtovanje, pozornost in ne odlasanje, na primer
odlocitev za rast ali uvedbo novih izdelkov, ko se pojavi potreba.

Razlogi za nasledstvo se delijo v dve skupini, in sicer na osebne in poslovne razloge.
Osebni razlogi so v vecini primerov povezani s starostjo in upokojitvijo ali boleznijo.
Podjetnik se lahko odloci tudi za spremembo poklica ali pa ga pomanjkanje ¢asa za
druZino prisili, da proda podjetje in ustanovi novo podjetje, ki mu bo omogocalo vec
prostega Casa. Lahko pride tudi do izrednih razmer, kot so bolezen v druzini, loCitev itd.
(Evropska komisija, 2013).

Poslovni razlogi so lahko nedonosno poslovanje ali zaostrene trzne razmere, ki zahtevajo
dodatna znanja in spretnosti ter svez kapital, ki ga podjetnik ne more zagotoviti in mora
podjetje prodati ali pa vsaj potrebuje pomoc pri njegovem vodenju. Nekateri podjetniki
prodajo podjetje v fazi intenzivne rasti, ko morda sami ne morejo zagotoviti financiranja
in vodenja za rast, podjetje pa takrat dosega visoko vrednost na trgu. Druga moznost je,
da podjetje prodajo v fazi zrelosti, ko je podjetje doseglo optimalno velikost, je
razmeroma stabilno in se jim zdi, da v podjetju niso vec potrebni ali imajo sami drugacne
(podjetniske) ambicije.
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Deloma osebne in deloma poslovne razloge lahko uvrstimo, ko govorimo o prodaji "serijskih
podjetnikov", kot se imenujejo osebe, ki so zelo uspedne pri prepoznavanju poslovnih
priloZnosti. V svojem Zivljenju ustanovijo vec podjetij in jih prodajo kmalu po tem, ko
zacnejo rasti in doseZejo pricakovano vrednost na trgu.

Razlog za prenos podjetja vpliva na podjetnika, ki lahko temu prilagodi organizacijo
prenos, in vpliva tudi na njegovo sposobnost ustreznega nacrtovanja. Kot bo obravnavano
v nadaljevanju, je za prenos podjetja primerno nacrtovati vsaj pet let vnaprej, kako se
nanj ustrezno pripraviti z vidika nartovanja nasledstva, optimizacije poslovnih funkcij,
davkov itd. Kako bo podjetnik (odslej ga bomo imenovali prenosnik, kadar gre za
kontekst prenosa podjetja) izvedel prenos, je odvisno od uspesnosti podjetja. V primeru
insolventnega podjetja bo podjetje verjetno slo v stecaj ali likvidacijo. Pri uspesnem ali
vsaj solventnem podjetju pa ima podjetnik ve¢ mozZnosti, vklju¢no z nekaterimi, ki jih
pogosto ne uposteva v svojem razmisleku.

Nekateri mozni nacini prenosa so:

¢ prenos na naslednjo generacijo v druzini,

* prenos znotraj razsirjene druZine ali prodaja zaposlenim (MBO),
e zaposlitev zunanjega vodje,

e trZna prodaja podjetja,

o strateska partnerstva,

o fransizing.
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UGOTAVUANIJE PRIPRAVLIENOSTI ZA UPRAVLUJANJE

Ta ¢lanek govori o pripravljenosti na nasledstvo in ugotavljanju, ali je
lastnik podjetja sposoben delovati in se premakniti na ciljni polozaj.

Ugotavljanje pripravljenosti za upravljanje nasledstva

Ce Zelite raziskati ve¢, je na voljo $e eno orodje, ki vam lahko
pomagajo pridobiti dodatno znanje o temi.

Storitve nadrtovanja nasledstva | SIGMA Assessment
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https://peopletreegroup.com/en/identifying-readiness-for-succession-management/
https://www.sigmaassessmentsystems.com/succession/
https://www.sigmaassessmentsystems.com/succession/

PRIPRAVA NA NASLEDSTVO

Prenosniki, ki so zakljucili postopek nasledstva, so pripravljeni deliti nekaj nasvetov za tiste,
ki Sele zacenjajo postopek nasledstva. Vec prenosnikov je priznalo, da bi se, ¢e bi se
ponovno odlocali za postopek nasledstva, z druZinskimi ¢lani temeljiteje pogovorili o
svojih in njihovih Zeljah in ob¢utkih. Eden od prenosnikov je poudaril, da ni ni¢
pozitivnega na tem, da prenosnik poskusa sam upravljati nasledstvo. Njegovo sporocilo
je bilo tudi, da obstajajo institucije znanja in podpore, ki lahko olajsajo ta proces. Vsak
prenosnik se mora sam odlociti, ali bo poiskal to pomoc.

OVIRE PRI NACRTOVANJU NASLEDSTVA

Prenos podjetja je zapleten postopek, ki vkljucuje mnogo vec kot le pravni prenos lastniStva
v zameno za placilo. Za uspesen prenos je treba premagati stevilne ovire, tudi ¢ustvene in
psiholoske. Prenos podjetja ima ve¢ pomembnih znacilnosti, po katerih se razlikuje od
prodaje (ali brezplacnega prenosa) vecine drugih oblik zasebnega premozenja (Evropska
komisija, 2013). Gre za kritino obdobje v delovanju druzinskega podjetja, ki poleg
zamenjave direktorja vkljucuje tudi zapleteno kombinacijo lastniskih, organizacijskih,
pravnih, finan¢nih, davénih in ne nazadnje ¢ustvenih dejavnikov (Kociper, 2018).
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Nacrtovanje nasledstva je bistvenega pomena, vendar prenosniki pogosto odlasajo z
zacetkom nacrtovanja, saj se soocajo z mislijo na drugacno prihodnost in upokojitev, saj
gre prenos podjetja z roko v roki s staranjem. Poleg tega bodo po prenosu podjetja izgubili
svoj podjetniski Zivljenjski slog, odlo¢anje, nadzor in mo¢. Nacrtovanje odlagajo tudi zato,
ker se ne zavedajo resnosti problema in upajo, da se bodo stvari uredile same od sebe.
Odlocitev, komu prepustiti vodenje, ni najlazja, ¢e imajo ve¢ moznih naslednikov ali sploh
nimajo naslednika. Dodatna tezava po upokojitvi je lahko nezadosten osebni dohodek, saj
si Stevilni podjetniki ne izplacujejo ustreznih plac in posledi¢no tudi ne pokojninskih
prispevkov. Ko izpolnijo pogoje za upokojitev, nastopi trenutek stiske, saj pokojnina ne
zadostuje za ohranjanje Zivljenjskega standarda, ki so ga bili vajeni. Zal ti razlogi obi¢ajno
niso osamljeni, ampak se pojavljajo v razlicnih kombinacijah in se med seboj prepletajo.
Ker se z nacrtovanjem odlasa in ker je prenos zapleten, se prepogosto zgodi da so na to
nepripravljeni.

STRATESKI NACRT

Za tako pomembno fazo Zivljenjskega cikla, kot je nasledstvo, je potreben strateski nacrt.
Glavni razlog, zakaj je stratesko nacrtovanje tako pomembno, je moznost konfliktov v
druZini. Drug pomemben razlog je poslovne narave, saj nacrtovanje omogoca dolgoro¢no
dobro poslovanje podjetja, kar je cilj vecine podjetnikov.

Leach (1991) priporoca, da je treba nacrt pripraviti v pisni obliki, saj se izkaZe kot dobro
orodje za pomoc¢ pri bolj strukturiranem procesu nasledstva. Dokument, ki so ga
sooblikovali in s katerim so se strinjali vsi vpleteni, bo zmanjsal mozZnost konfliktov.

Nacrt mora vsebovati vec vsebinskih podrodij, ki jih mora prenosnik nacrtovati pri
pripravah na prenos podjetja. Opredeliti je treba vizijo, poslanstvo in cilje podjetja,
dolociti ¢asovni razpored prenosa, nacrtovati kontinuiteto v podjetju in vzpostaviti
ustrezno upravljavsko strukturo. Pri prenosu podjetja je treba pridobiti oceno vrednosti
podjetja, ki bo uporabna v vec primerih; ¢e se podjetnik odlo¢i podjetje prodati, ga
zapreti, pa tudi pri prenosu podjetja na enega ali vec druzinskih ¢lanov, saj je treba
vrednost vnesti v pogodbo o prenosu. Najpomembnejsi del strateSkega nacrta je
odlocitev o nacinu prenosa podjetja (druZinsko nasledstvo, prodaja itd.). Od tega bo
odvisno, kako bo podjetje poplacano in predano (Ahej, 2009).

Nacrt mora prenosnik oblikovati skupaj z druzinskimi ¢lani in drugimi pomembnimi
osebami v podjetju. Nato ga je treba predstaviti SirSi druZini, morda tudi strankam in
dobaviteljem, banki, raCunovodstvu itd., tj. tistim deleznikom, ki so mo¢no povezani s
podjetjem in na katere vpliva nasledstvo. To bo pokazalo resnost podjetja in dalo
zagotovilo o nadrtovanju prihodnjega uspeha podjetja.
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Zal se podjetniki ne zavedajo dobro pomena nacrtovanja, kar je pokazala tudi kratka
raziskava (Ahej, 2009), v kateri je 43 % podjetnikov odgovorilo, da Ze nacrtujejo nasledstvo
svojega podjetja. Zaskrbljujoce je, da jih 38 % meni, da je dovolj zgodaj, ¢e zacnejo
nacrtovati prenos nekaj mesecev pred zacetkom. Preostalih 19 % jih meni, da nacrtovanje
nasledstva ni potrebno in da bodo iskali resitve po potrebi. ( SPIRIT)

Strateski poslovni nacrt je dokument, ki podjetniku omogoca, da sebi in drugim
zainteresiranim stranem znotraj in zunaj podjetja pokaZe, kako si predstavlja delovanje
podjetja v dolo¢enem ¢asovnem obdobju v prihodnosti. S poslovnim nacrtom se preveri,
kako uspesno naj bi bilo poslovanje in ali bo morda treba narediti kakSne spremembe na
strani prihodkov ali stroskov. V poslovnem nacrtu so zelo jasno opredeljene tudi
dejavnosti, ki jih je treba izvesti, da se doseZejo nacrtovani rezultati.

V velikih podjetjih z razprsenim lastnistvom je potrebno stratesko in operativno
nacrtovanje, ki je precej formalizirano. Nac¢rtovanje se izvaja v skladu z dolo¢enim letnim
nacrtom v posebej organiziranih poslovnih enotah ali oddelkih. Strateski in operativni
nacrti zagotavljajo okvir za poslovanje. Nihée ne dvomi o nujnosti priprave taksnih
dokumentov. Vendar se v malih in srednje velikih podjetjih pogosteje postavlja vprasanje,
ali je takSno nacrtovanje res potrebno, saj so po naravi bolj prilagodljiva in tudi bolj
dovzetna za nepredvidene spremembe. Proces nacrtovanja ni del rednih dejavnosti in ni
sistematicen. (Ahej, 2009)

VIZIJA IN STRATEGUA

Oblikovanije vizije in strategije podjetja je predpogoj za uspesen prenos podjetja in
odlocitev o nacinu prenosa podjetja. Vizija je, kako si podjetnik predstavlja podjetje ez
5 do 10 let, strategija pa, kako bo vizijo uresnicil.

Podjetnik si mora zastaviti in odgovoriti na naslednja vprasanja:

¢ Kaksen naj bi bil videz mojega podjetja ez 5 do 10 let? Kateri bodo glavni izdelki in
trgi? Aliimam dovolj znanja, da to uresni¢im?
¢ Ali potrebujem dodaten kapital za uresnicitev prve tocke? Ali ga lahko zagotovijo
druZina, banke s kreditom, zunanji vlagatelji?
¢ Ali Zelim, da podjetje ostane v druZinski lasti in/ali pod druZinskim vodstvom?
¢ Kje se vidim v zvezi s podjetjem po upokojitvi? Kdo ga bo vodil?
Ko podjetnik odgovori na ta vprasanja, je v veliki meri odgovoril tudi na vprasanje, kako
naj poteka proces nasledstva. Ce druzinski ¢lani ne bodo mogli voditi ali finan¢no
obvladovati podjetja, morajo razmisliti o prodaji. Ce potrebujejo le dodaten kapital, je
smiselno razmisliti o strate$kem partnerju. Ce pa podjetje Ze propada, trgi se zapirajo ali je
konkurenca premocna in prenosnik nima druZinskega naslednika, je smiselno razmisliti o
prodaji dela podjetja ali premozenja in prenehanju delovanja podjetja. V nadaljevanju
bomo podrobneje obravnavali razlicne metode nasledstva.
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Model na slikin2 je namenjen ponazoritvi, kako med postopkom nasledstva ucinkovito
upravljati zelo pomembno druZinsko komponento oziroma druZinski krog.
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Slika 2: KPMG, 2011

Procesi nasledstva

Nacrt nasledstva druZinskega podjetja obsega dva procesa, in sicer proces nasledstva
"vodstva" in proces nasledstva "lastnistva". Za vsakega od obeh procesov so opisane Stevilne
dejavnosti nasledstva, s katerimi se doseZejo Zeleni rezultati. Postopka upravljanja in
lastniskega nasledstva se lahko izvajata hkrati ali po vrsti. Priporocljivo je, da se najprej
izvede postopek nasledstva vodstva, da bonacrt nasledstva lastnistva odrazal in podpiral
nasledstvo vodenja podjetja.

Dejavnosti nasledstva

Model prikazuje Stevilne dejavnosti za nasledstvo druZinskih podjetij, katerih namen je
vkljuciti druZinske ¢lane v procese nasledstva upravljanja in lastniStva. Dejavnosti so
namenjene tudi temu, da se druZzinski ¢lani pocutijo udobno tako pri nasledstvu kot pri
procesu in njegovih rezultatov. Konéni cilj je omogoditi druZinskim ¢lanom, da da so
dovolj dobro informirani, da sprejemajo prave odlocitve o svoji individualni in skupni
prihodnosti pri upravljanju in lastnistvu druZinskega podjetja.
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Vzpostavitev druzinskih komunikacijskih dejavnosti, kot so druzinski poslovni sestanki za
aktivne druzinske ¢lane, sestanki druzinskega sveta za SirSo druZino in druZinska poslovna
pravila, bo sluzila kot vodilo celotnega postopka nasledstva. Te komunikacijske dejavnosti
bodo utrle pot za ucinkovito upravljanje zelo pomembne druZinske komponente.
Dejavnosti za nasledstvo vodenja vkljucujejo tudi pripravo naslednikov in vklju¢evanje
aktivnih druzinskih ¢lanov v Stevilne klju¢ne dejavnosti upravljanja.

Model prikazuje tudi postopek nasledstva lastnistva, skupa s seznamom vseh dejavnosti
procesa nasledstva, ki vkljucujejo druzinske ¢lane. Te dejavnosti zajemajo iste kanale
komuniciranja, kot so navedeni v procesu nasledstva vodenja. Dejavnosti lastniskega
nasledstva vkljucujejo tudi vprasanja druzinskega upravljanja in delnicarskih sporazumov.

Dejavnosti upravljanja in lastniskega nasledstva se lahko izvajajo hkrati. Opazili boste, da so
predlagane dejavnosti za upravljanje druzinske komunikacije (druZinski poslovni sestanki,
sestanki druZinskega sveta in druZinska pravila) enake za proces upravljanja in za proces
lastniskega nasledstva. Razlikovala se bodo le vprasanja nasledstva, ki se obravnavajo na
druZinskih sestankih. Mocno priporo¢amo, da ne glede na to, katerega od procesov
upravljanja ali lastniskega nasledstva se lotite, za¢nete z dejavnostmi druZinskega
komuniciranja.

VODILNA NACELA DRUZINSKEGA PODJETJA

Pri prizadevanjih za Zelene rezultate nasledstva se lahko proces ali razprave ustavijo ali
so teZavne zaradi Stevilnih in obcutljivin vprasanj upravljanja in lastniStva ter ustreznega
Stevila mozZnih rezultatov.

Sprejete odlocitve ne vplivajo le na prihodnost podjetja, temvec tudi na prihodnost
druZine kot celote. Praktiki druZinskih podjetij so ugotovili, da je proces nasledstva lahko
zelo olajsan, Ce lastniki druzinskega podjetja in/ali njihovi nasledniki vodijo proces in
sprejemanje odlocitev na podlagi preverjenih vodilnih nacel nasledstva druZinskega
podjetja.
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Uporaba teh vodilnih nacel olajSa razpravo o posebnostih in podrobnostih nacrta
nasledstva. V nadaljevanju so navedena nekatera pomembnejSa glavna nacela za
nasledstvo druzinskih podjetij, ki jih je smiselno upostevati:

Izogibajte se nacrta za nasledstvo, ki temelji na davkih in varéevanju pri
stroskih prenosa nasledstva: Raziskave o druZinskih podjetjih Se vedno
kaZejo, da se veliko prevec pozornosti namenja tehni¢nim elementom
(davki, skrbniStvo, zavarovanje, delnic¢arske pogodbe, oporoke) procesa
nasledstva in mnogo premalo pa ne-tehni¢nim elementom (tj. Zeljam in
prizadevanjem druZinskih ¢lanov, druZinski harmoniji, druzinski dediscini,
druZinski dinamiki, vkljucevanju in pripravi naslednjih generacij). Zaradi tega
vodila se je veliko uspesnih druzinskih podjetij odreklo optimiranju davkov in
drugim prihrankom v korist druzinske harmonije. Z drugimi besedami, e se
ugotovi oziroma dogovori, da bo doloc¢ena strategija nasledstva prispevala k
ohranjanju druZinske harmonije, naj ima prednost pred prihranki pri davkih
in drugih stroskih.

Ustvarjanje zapuscine: Vecina uspesnih druZinskih podjetij uporablja
koncept ustvarjanja zapuscine trajne vrednosti. Ta temelji na glavhem
nacelu, da so prenosniki druZinskega podjetja ustvarili druzinsko
premozenje, ki ga Zeli druZzina Se naprej gojiti, da bi ustanoviteljem omogocila
trajno zapuscino. Uporaba tega nacela v procesu nasledstva pomeni, da
druZina Zeli, da podjetje ostane v druZini, zato morajo vse prihodnje
generacije lastnikov delovati kot "skrbniki" druZinskega premoZenja. Kot
"skrbniki" so odgovorni za varovanje druZinskega podjetja, njegovo rast in Se
boljse delovanje za prihodnje generacije.

PriloZnost v primerjavi z upravi¢enostjo: Uspedna druZinska podjetja
poskrbijo, da prihodnje generacije jasno razumejo, kaj lahko druzinsko
podjetje stori zanje. Z drugimi besedami, kaj natanéno jim podjetje ponuja
in kako naj si to razlagajo? Pri uporabi tega nacela se prihodnje generacije
ves Cas obvesca in opominja, da jim lahko druZinsko podjetje ponudi
priloZnost za delo v podjetju in priloZnost, da postanejo lastniki druZinskega
podjetja. Vsaka od teh moznosti temelji na izpolnjevanju dogovorjenih
meril, da se odpravi pojem "upravi¢enosti", ki pomeni, da se nekateri
druZinski ¢lani mislijo, da so do premoZenja oziroma deleZa v podjetju
avtomatsko upraviceni. To nacelo prav tako podpira stalisCe, da je podjetje
zelo pomembno, saj je prav podjetje tisto, ki druZini omogoca tisto
priloZnost, ki je zelo verjetno ne bi nasli drugje. Podjetje potrebuje
kompetentne druZinske voditelje, ki jih podpirajo kompetentni klju¢ni
zaposleni.

Druzinsko lastniStvo: To acelo bi lahko bilo najpomembnejse pri ustvarjanju
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zapuscCine. Raziskave jasno kaZejo, da so se druZinska podjetja, v katerih imajo
delnice v lasti le aktivni starejSi druZinski ¢lani, v procesu nasledstva odrezala
veliko bolje od tistih z razprsenim lastnistvom. To temelji na predpostavki,
da je treba premoZenje podjetja razdeliti tistim druZinskim ¢lanom, ki so
pripevali k ustvarjanju premozenje podjetja. Tistim druZinskim ¢lanom, ki
niso sodelovali pri ustvarjanju poslovnega premozenja (po lastni odlocitvi),
se lahko dodeli del druzinskega premozenja, ki nima poslovne uporabe. Ce
se uporablja to nacelo, je razprava o tem, kdo je lahko lastnik delezev in
kako se financira, precej lazja.

Izhodne strategije: V druzinskem podjetju so najboljse strategije izstopa
tiste, pri katerih so pogoji izstopa (smrt, invalidnost, prostovoljni izstop)
vnaprej doloceni, dogovorjeni in opisani v delni¢arskem sporazumu. To je
dokazano zmanjsalo Stevilo druzinskih sporov, ki se lahko pojavijo, ko
druZinski ¢lan izstopi iz lastnistva druZinskega podjetja. Odpravi tudi veliko
negotovosti glede vpliva na podjetje in druzino. Kot je bilo Ze omenjeno, se
je za dosego tega cilja morda treba odpovedati davcni ucinkovitosti.

Prevzemanje vodstva: Priporocljivo je, da naslednja generacija vodilnih
oziroma lastnikov prevzame vodilno vlogo v procesu nasledstva, tako da
obravnava vsa vprasanja upravljanja in lastniStva (ob pomoci strokovnjaka za
druZinska podjetja) in, ko doseZe soglasje, predstavi svoja priporocila
obstojecim lastnikom. Nenazadnje, ¢e bodo krmarili ladjo, se morajo biti
sposobni dogovoriti o njeni prihodnji usmeritvi.

ZasluZki za aktivne druZinske €lane: Zasluzki se pogosto omenjajo kot eno

najbolj spornih vprasanj, s katerimi se soocajo druzinska podjetja. Ce to

vprasanje ni uc¢inkovito reseno, lahko povzroci veliko konfliktov in nesoglasij

med aktivnimi in neaktivnimi druZinskimi ¢lani. Glavno nacelo je, da je treba

aktivne druzinske ¢lane pravi¢no nagrajevati (ne nujno enako), tako da

njihovo placilo v najvecji mozni meri odraza postene trzne vrednosti (tj.

koliko bi za enako funkcijo dobil plagano nekdo, ki ni druZinski ¢lan). Se bolj

sporno vprasanje v druZinskih podjetjih so ugodnosti in kaj so "ugodnosti".

Druzinski ¢lani so pozorni na to, kaj vsak od njih prejema, in si sami razlagajo

pravi¢nost prejemanja teh ugodnosti, razen ¢e seveda obstaja jasna politika,

ki doloca, kdo je upravicen do Cesa in zakaj. Kako se bodo prejemki dolocali

danes in v prihodnosti, morajo vsi druzinski ¢lani jasno razumeti in se o tem

dogovoriti.
Kompatibilnost: Naivno bi bilo misliti, da so druZinski ¢lani kompatibilni
samo zato, ker so del druZine. Bratje in sestre so razli¢ni; imajo razli¢ne
spretnosti, razlicne interese, razli¢na pricakovanja ter razli¢ne vizije za svc,
prihodnost in prihodnost podjetja. Ce predvidevamo, da se bodo vse te
razlike sCasoma preprosto uskladile in da je harmonija zagotovljena z
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druZinsko krvjo, je vse prepogosto prizadelo druzinska podjetja. Sprijazniti se
moramo z dejstvom, da bo naslednja generacija drugacna od svojih starSev
in da bodo razlike tudi med sorojenci. Glede na to, moramo zagotoviti, da so
druZinski ¢lani, ki si prizadevajo za vodstvene in lastniske vloge, med seboj
kompatibilni. Jasno je, da ni priporocljivo siliti otrok, da delajo skupaj, ¢e
niso kompatibilni. Zato moramo preizkus kompatibilnosti vkljuciti kot del
ocenjevalnih kriterijev za vodenje in lastnistvo v druzinskem podjetju.

Vodstveni poloZaji za druZinske ¢lane: To nadelo se morda zdi v nasprotju s
splosno poslovno modrostjo, vendar je v svetu druZinskega podjetnistva
realnost. Nacelo temelji na predpostavki, da vecina lastnikov druzinskih
podjetij Zeli, da njihovi otroci prevzamejo vodstvene in lastniske poloZaje,
Ceprav bi lahko podjetje vodili tudi drugi, bolj kompetentni zaposleni, ki
niso druZinski ¢lani.

Z drugimi besedami, ko nacrtujemo nasledstvo vodenja in lastnistva
druZinskega podjetja, se moramo sprijazniti z dejstvom, da se bomo
morali v razumni meri prilagoditi aktivnim druzinskim ¢lanom. Kot je dejal
eden od lastnikov druzinskega podjetja: "Ce moji sinovi ne bi bili druzinski
¢lani, ne bi bili vodje tega podjetja. Vendar moramo kot druZina storiti vse,
kar je v nasi moci, da se prilagodimo njihovim Zeljam in prizadevanjem ter
jih obkrozimo s kompetentnimi menedzerji in jih Se naprej vzgajamo, da
postanejo dobri vodje."

Informirano sprejemanje odlocitev: Mnenje mnogih strokovnjakov s
podrocja druzinskih podjetij je, da je uspeh pri nasledstvu odvisen od
sposobnosti vsakega druzinskega ¢lana, da sprejme dobro informirano
odlocitev o svoji individualni in skupni prihodnosti pri upravljanju, vodenju in
lastnistvu druZinskega podjetja. Da bi lahko sprejeli dobro informirano
odlocitev, morajo druzinski ¢lani poznati razli¢cne moznosti, imeti na voljo
kakovostne informacije, ki jim omogocajo, da ocenijo mozZnosti, in imeti na
razpolago forum, kjer lahko razpravljajo in izrazijo svoja stalis¢a in odloCitve.
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ANALIZA

To je klasi¢no orodje, pri katerem morajo udelezenci ugotoviti vrzeli
med trenutnim stanjem in Zelenim stanjem v prihodnosti, da bi se pri reSevanju
problemov osredotocili na vrzeli.

Analiza vrzeli

UPORABA ZUNANIJIH NASVETOV?

Ko podjetje preraste raven “obrtne delavnice” (ali bi jo rado), lastnik ali podjetnik sam
tezko usklajuje vse kljuéne funkcije in tezko organizira "oddelke", ki bi skrbeli za
posamezna podrocja, saj bi bilo to predrago. Najenostavnejsa in najcenej$sa moznost za to
je najem zunanjega osebja in svetovalcev.

KDAJ JE DOBRO NAJETI SVETOVALCA?

Najprej je treba ugotoviti, katere so tezave v podjetju in jih odpraviti. Pomoc svetovalca
je dobrodosla, ¢e nesoglasja v druZini in podjetju vplivajo na poslovanje ali povzrocajo
resne konflikte. Svetovalec je dobrodosel tudi, ¢e se podjetje sooca s pomembnimi
mejniki, kot so nasledstvo, reorganizacija pravnega statusa, prodaja podjetja ali
ustanovitev nadzornega organa. Vcasih je svetovalec tudi "samo poslusalec in
posrednik" v konfliktih.

Veliko teZav bi pogosto lahko resili sami, vendar so druZinski ¢lani preve¢ ¢ustveno vpleteni
v podjetje, omejeni so s svojim poznavanjem preteklosti in vedo, da "kri ni voda".
Pomagajo si lahko z razli¢nimi priro¢niki, vendar ti dajejo enake nasvete za vsa podjetja,
vsi vpleteni pa vedo, da se druzinsko podjetje razlikuje od drugih.

Zlasti v druZinskih podjetjih je teZava v komunikaciji. Ni treba ponavljati, da ni nikoli
prezgodaj govoriti o nasledstvu. V druZini je veliko Custev in subjektivnih pogledov, ko se
govori o podjetju, in nekateri druzinski ¢lani si ne upajo povedati svojega mnenja, da ne
bi prizadeli drugih. Sestanki se lahko konc¢ajo s solzami ali celo z resnimi spori in
obtoZbami. Zato je potreben neodvisni svetovalec, ki vodi pogovor in ugotavlja ovire.
Namen svetovanja je poiskati resitve, ki ustrezajo tako druZinskim ¢lanom kot podjetju,
in z odkrito razpravo nadaljevati druzinsko podjetje.
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Cilj svetovanja mora biti dolgoroc¢no preZivetje podjetja brez osebnih (in Custvenih)
interesov v podjetju. Svetovalec je oseba, ki se spozna na stevilna podrocja, od
medosebnih odnosov v druZini (nekateri so celo druZinski mediatorji) do davcnih in
pravnih zadev. Po tem Sirokem spektru se razlikujejo od specializiranih davénih ali
pravnih svetovalcev. Ti lahko na primer pripravijo ustrezen nacrt nasledstva s pravnega
vidika, vendar je njihovo morebitno pomanjkljivo poznavanje davénega reZzima za
druZinska podjetja lahko zelo drago. Spremembe v druZinskem podjetju so lahko tudi
zelo Custveno obremenjujoce, npr. prodaja podjetja, upokojitev, izbira naslednika, in
pravi svetovalec bo uposteval tudi ¢ustveno komponento in bolje razumel razmere, saj
ima pogosto lastne izkusnje z druzinskim podjetjem. Prav tako bo lahko svetoval glede
programov usposabljanja, primernih za prenosnika ali naslednike, morda svetoval
obisk skupine, kjer se srecujejo podjetniki s podobnimi teZzavami, ali po potrebi
priporocil specializiranega svetovalca.

KAKO POTEKA SVETOVANJE IN KAJ LAHKO PRICAKUJEMO?

Svetovalec bo skupaj s prenosnika oziroma druzino opredelil tezave in pripravil nacrt, ki
bo uposteval posebnosti podjetja ter vrednote in cilje podjetja in druZine. Podal bo
svoje mnenje, nevtralno predstavil razmere in predlagal resitve, vendar ne bo
sprejemal odlocitev namesto prenosnika.

Svetovanje se pogosto zacne tako, da prenosnik vnaprej pojasni tezavo, svetovalec se
ustrezno pripravi in se sestane z druzino. Glede na odnose v druZini se svetovalec sestane z
vsemi predstavniki skupaj in/ali z vsakim druZinskim ¢lanom posebej. Po povzetku
ugotovitev jih svetovalec predstavi vsem druzinskim ¢lanom, ki nato oblikujejo zakljucke.
Ce gre za dolgotrajneje sodelovanje, lahko sledijo pisna navodila, telefonski pogovori itd.
Svetovalec pripravi tudi porocilo o morebitnih zapletih in predlogih resitev.

Namen krajsih, npr. enodnevnih posvetovanj je svetovanje o davcni in pravni optimizaciji
prenosa zapuscine, o spremembi pravne oblike in priprava ustreznih pogodb o vprasanjih, kot so
zagotavljanje financne varnosti prenosnika po upokojitvi, status druzinskih ¢lanov, ki niso
vkljuceni v podjetje, itd., vendar morajo biti osnovne smernice predhodno dogovorjene v
druZini. V vecini primerov se o smernicah v druZini ni mogoce dogovoriti, pri cemer

primeru je smiselno najeti svetovalca za daljSe ¢asovno obdobje in vec srecanj. Ta so
namenjena profesionalizaciji vodstva, razvoju strategije, ki bo podpirala dolgoro¢no
sposobnost preZivetja podjetja, oblikovanju metod odlo¢anja in ucinkovitemu
komuniciranju. Po pogovorih z druzinskimi ¢lani svetovalci pripravijo nacrt nasledstva,
opredelijo morebitne naslednike in tiste druZinske ¢lane, ki ne Zelijo prevzeti podjetja,
svetujejo glede razdelitve podjetja in premoZenja med naslednike ter sodelujejo pri
izvajanju nacrta nasledstva in pripravi druZinske ustave. Kot poslovni svetovalci lahko
sodelujejo pri uvajanju naslednika na vodstveni poloZaj, pri prodaji podjetja itd. V
srednjih in velikih podjetjih svetujejo tudi pri vzpostavitvi upravnega in/ali nadzornega
odbora, ki lahko poleg druZinskih ¢lanov vkljucuje tudi druge osebe, kot so lastniki, drugi
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podjetniki, svetovalci.

KAKO IZBRATI SVETOVALCA?

Najprej naj se podje oziroma druZina preprica, da imajo svetovalci strokovno znanje na
tem podrodju in da imajo svetovalci izkusnje z druZinskimi podjetji. Pozanimajo naj se o
njihovem usposabljanju, izkusnjah in referencah. Izberejo naj osebo, ki ji lahko zaupajo,
saj ji bodo morali zaupati podrobnosti o svojem poslovanju in druzinskem Zivljenju.
Pogosto se izvor teZave skriva v dogodkih, ki segajo v druzinsko zgodovino in so jih v
druZini pometli pod preprogo, zato jih morajo zaupati svetovalcu. Vsi druzinski ¢lani
morda ne bodo navduseni nad idejo o svetovalcu, zato je pomembno, da se odlocijo in ga
izberejo skupaj. Rezultati bodo le, ¢e bodo vsi vpleteni sodelovali in zaupali svetovalcu. Zato
naj svetovalec pove, ali bo delal sam ali bo vkljucil $e druge sodelavce.

Stroski svetovanja so nizki v primerjavi s tem, kar lahko v druZinskem podjetju izgubijo,
zato naj cena ne bo merilo in ni dobro varéevati pri $tevilu sestankov. Ce Zeli svetovalec
dobro oceniti poloZaj podjetja in pomagati, se bo potrebno z njim med postopkom
veckrat srecati. Na trgu so na voljo svetovalna srecanja, ki lahko trajajo od nekaj ur do
nekaj mesecev (Kociper, 2018).
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POSLEDICE ZA POSAMEZNE DRZAVE

Morebitne posebne zahteve drzave za nacrtovanje nasledstva so odvisne od razli¢nih
dejavnikov, kot so:

e globalizacija je odpravila meje in poenotila procese;

e enostavnost komunikacije je vplivala na nase poslovanje;

e pandemija COVID je normalizirala delo na daljavo;

¢ jezik je Se vedno ovira, vendar jo bo v prihodnosti verjetno mogoce premagati;
¢ delovna zakonodaja v vseh drzavah EU temelji na smernicah EU.

Vecina drzav EU ima podobne politike zaposlovanja in postopke. Obstajajo lahko nekatere
razlike v zakonodaji o nasledstvu lastniskih funkcij, zlasti v druzinskih podjetjih.
V naslednjem modulu vam bomo predstavili moZne resitve in poslovne izzive.
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KORISTNE POVEZAVE IN DRUGO GRADIVO ZA RAZISKOVANIJE

Personio - Preverjeno nacrtovanje nasledstva v 7 enostavnih korakih

Kaj je nacrtovanje nasledstva - Techtarget

Razvijanje vodstvenih talentov, David A. Day

Paul Ballman, Consultancy.eu, september 2021

Nacrtovanje nasledstva v razli¢nih kulturah - Miinchen Business School

Nacrtovanje nasledstva v druZinskem podijetju

1zzivi pri naértovanju nasledstva_
(Vir: Talent Management, GreggU, 2021)

Osnove kadrovanja: Nacrtovanje nasledstva
(Vir: HR Basics, GreggU, 2020)

Uspesno nacrtovanje nasledstva
(Vir: Koncepti usposabljanja in razvoja, GreggU, 2019)

Nacrtovanje nasledstva - CEIBS Ziirich
(Vir: China Europe International Business School, Zlrich ,Karl Schaedler, 2021)

Nacrtovanje nasledstva za MISP
(Vir: Bentleys Chartered Accountants TV Channel, Edi Carlesso, 2016)
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https://www.personio.com/hr-lexicon/succession-planning/
https://www.techtarget.com/searchhrsoftware/definition/succession-planning
https://www.shrm.org/hr-today/trends-and-forecasting/special-reports-and-expert-views/Documents/Developing-Leadership-Talent.pdf
https://www.consultancy.eu/news/6720/paul-ballman-on-the-importance-of-succession-planning-for-boards
https://www.munich-business-school.de/fileadmin/user_upload/forschung/working_papers/mbs-wp-2017-04.pdf
https://www.euspring.eu/
https://www.youtube.com/watch?v=nvIUrqbrozg
https://www.youtube.com/watch?v=ij4IwMs8N_w
https://www.youtube.com/watch?v=NHdBQgrEZUE
https://www.youtube.com/watch?v=9e70MUw9n_Y
https://www.youtube.com/watch?v=sa7hdDHbtRk
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Modul 2
PRENOS PODJETIJA - 1ZZIVI IN MOZNE RESITVE

Pregled modula:

Po studiju tega modula boste znali:
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PREDPOSTAVKE IN OMEJITVE

Ugotavljamo, da lastniki podjetij Se vedno pogosto podcenjujejo potrebo po skrbnem,
sistemati¢nem premisleku in dobro premisljenem nacrtu ali strategiji prenosa, saj lahko
projekt prenosa traja vec let. Klju¢no je, da so nasledniki, ki bodo prevzeli vodstvene in
upravljavske vloge v podjetju, skrbno izbrani in ustrezno usposobljeni, tj. pomembno je,
da se s predvideno razdelitvijo premozZenja in izbiro vodstva strinjajo tudi drugi druZinski
¢lani, ki niso vkljuceni v lastniStvo in poslovne dejavnosti. Poleg tega mora biti ta
razdelitev pravi¢na do vseh drugih morebitnih dedicev, ki ne bodo vkljuceni v lastnistvo
in/ali upravljanje podjetja. Do zapletov lahko pride zlasti po smrti lastnika podjetja.

Lastniki zacnejo razmisljati o prenosu svojega poslovnega premoZenja na otroke in druge
druZinske clane, ko niso ve¢ motivirani za vodenje podjetja in/ali njegovo lastnistvo, ko so
jasno opredelili svoje osebne Zivljenjske cilje. Med temi Zivljenjskimi cilji je upokojitev
verjetno najpomembnejsa, saj je povezana z dolocenim obdobjem v Zivljenjskem ciklu, ko
se posameznikov fizi¢ni in intelektualni potencial lahko poéasi zmanjsuje.

Ko lastnik spozna svoje Zelje in potrebe po upokojitvi iz aktivnega poslovnega Zivljenja, jih lahko
oceni tudi finan¢no. To lahko stori tako, da oceni svoje prihodke, prihranke, izdatke in nalozbe v
letih po upokojitvi. Prav tako lahko izkoristijo vse storitve, ki jih ponujajo vladne institucije za
nemoten potek postopka prenosa, kot so tecaji usposabljanja in predavanja ter pomoc¢
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zunanijih svetovalcev, npr. (davcna in financ¢na pomoc).

To je Se posebej pomembno v danasnjih hitro spreminjajocih se gospodarskih, politi¢nih
in druzbenih razmerah. Na podlagi teh ocen lahko lastnik podjetja ugotovi, ali je del
njegovega poslovnega premoZenja bolj breme (finanéno in v smislu odgovornosti) kot
korist pri doseganju njegovih osebnih ciljev. Nacrtovanje je treba zaceti, preden lastnik
podjetja spozna svoje upokojitvene potrebe, nato pa ga je treba v letih do upokojitve
posodabljati. Ce ima v druzinskem krogu primerne naslednike, ki bodo s podjetjem
ravnali odgovorno, je prenos podjetja nanje lahko koristna izkusnja. Vendar pa to ni
vedno tako. Za sprejetje pomembnih odlocitev v zvezi s prenosom, ki jih lastnik podjetja
pozneje ne bo obzaloval, bo treba izvesti Stevilne korake, nekateri klju¢ni pa bodo
predstavljeni v nadaljevanju tega modula. V vsakem primeru ali nadaljnjem scenariju je
treba postopek delitve osebnega in poslovnega premozenja zaceti ¢im prej, saj sta v
resnici ta dva razreda premoZenja pogosto zelo moc¢no prepletena.

POSTOPEK ODLOCANIJA

Lastnik podjetja obic¢ajno najprej razmislja o zaklju¢ku svoje podjetniske kariere, nato pa
raziskuje mozne resitve, izbere primerne naslednike, sprejme koncno odlocitev in nacrtuje
strategijo ali nacrt prenosa.

Prenos premozenja na naslednike je dolgorocen projekt, ki ga je treba voditi organizirano,
po mozZnosti po nacelih projektnega vodenja, pri Cemer je treba upostevati vse morebitne
prednosti, koristi, slabosti in tveganja. Za ta del je obicajno odgovoren lastnik podjetja.
Poleg tega je treba dolociti, kateri druZinski ¢lani lahko sodelujejo pri proucevanju moznih
reSitev prenosa, usklajevanju posameznih dejavnosti in sprejemanju pomembnih odlocitev.
Skrbno je treba razmisliti o tem, katere odlocitve lahko naslednik ali lastnik sprejmeta
sama ali s pomocjo raCunovodje in za katere odlocitve bosta potrebovala pomoc zunanjih
svetovalcev.

V okviru projekta prenosa je pomembno dolociti posamezne dejavnosti, odgovorne osebe
in roke, do katerih morajo biti te dejavnosti dokoncane. Dolociti je treba tudi kon¢ni rok za
prenos premoZenja na naslednike. V nasprotnem primeru se odlocanje in dejavnosti,
povezane s prenosom, preloZijo, kar za vse udeleZzence pomeni dodaten stres.

Ob predpostavki, da lastnik ve, na koga, kdaj in kako bo prenesel podjetje na naslednike,
bo za ustrezno izvedbo prenosa podjetja Se vedno potreboval dobrega odvetnika,
racunovodjo, davénega svetovalca in cenilca podjetja.

Lastnik podjetja bo morda potreboval tudi usposobljenega svetovalca za druZinska
podjetja, ki bo pomagal najti dobre resitve, e bo Zelel izstopiti iz aktivhega vodenja in
lastniske strukture, vloge in za vkljucitev lastnika v prenos podjetja (z lastniStvom ali brez
njega) na naslednike v druZini. Dav¢ni svetovalec lahko oceni davéne posledice posameznih
odlocitev pri prenosu. Usposobljen pravni strokovnjak z izkusnjami pri prenosu
druZinskega premoZenja na naslednike bo lastniku podjetja pomagal predvideti razlicne
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mozne nacine prenosa in zlasti pravne posledice neustrezno premisljenih neodplacnih ali
odplacnih prenosov premozZenja na druZinske ¢lane ali druge posameznike. Na podlagi
preudarnih odlocitev bo lahko pripravil ustrezne pravne dokumente.

Lastnik podjetja bo povezovalec vseh teh svetovalnih postopkov in konéni odlocevalec,
raCunovodja pa mu bo pri vseh dejavnostih v dragoceno pomo¢, ¢e bo ustrezno
usposobljen za sodelovanje v postopku prenosa.

Primer vprasanj za samoocenjevanje so v tabeli 1. Namenjen je aktualnim lastnikom
podjetja. Preberejo naj vprasalnik in pois¢ejo ustrezen odgovor. Nato bo lazje strukturiral
svoje potrebe in sprejemal boljse odlocitve. Ta vprasalnik bo pomagal pri odlo¢anju o Zeljah
in potrebah po prenosu podjetja na naslednike strukturirati Zelje in potrebe lastnika ter
sprejeti odlocitve glede prenosa.

Preglednica 1: Vprasanja lastnikom kot orodje za samoocenjevanje

Vprasanje Mozni odgovori

Zakaj Zelim prenesti * Visoki stroski vzdrZzevanja
premozZenje na svoje otroke za e Prevec energije za upravljanje sredstev
Casa svojega Zivljenja? e Visoki davki na nepremicnine

e lIzkljucitev nekaterih posameznikov iz dedovanja
» Nadaljevanje zapuscine in ohranitev podjetja v

druZzini
 Da bi nekaj zapustil svojim otrokom
¢ Drugo
Katero premozenje Zelim * Nepremicnine
prenesti na naslednike? e Premicno premoZenje

e Zasebno premozZenje
» Poslovno premoZenje

Kdo so potencialni prejemniki e Zakonec/partner
premoZenja? e Vsiotroci v enakih ali razlicnih delezih
e Samo nekateri otroci
e Drugi sorodniki
o Zaposleni
e Tretje osebe (prodaja podjetja)
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Kak$na bo moja vloga v
dieti strukture
pOdjELU po prenosu ha e Ostal bom delnicar

naslednike? e Ostal bom delnicar in direktor
e Ostal bom direktor in prenesel lastniStvo na
druZinske ¢lane
e Ostal bom zaposlen in obc¢asno delal kot
upokojenec
e Drugo
Na kaksen nacin Zelim prenesti e Odpladilo (prodajna pogodba, pogodba o
premozenje na naslednike? dosmrtnem prezivljanju)
e Brezplacno (darilo)
¢ Delno poplacilo/deln brezplacno
V koliksSnem obsegu/vrednosti e V celoti
Zelim premoZenje prenesti na e Delno

prejemnike?

Ali Zelim v zameno za podarjeno e Skupno preZivljanje ¢asa, obiski, skupne
premozenje poleg denarja Se pocitnice, praznovanje rojstnih dni,
kaj drugega? vzdrZzevanje Zivljenja...

Upamo si trditi, da bodo lastniki druZinskega podjetja lazje izvedli prenos druZinskega
podjetja na svoje naslednike, ¢e bodo sprejeli ustrezne odlocitve glede prenosa podjetja
na svoje naslednike. Kljub temu bodo potrebovali veliko notranje moci, optimizma,
znanja in spretnosti, da bodo zagotovili, da bo prenos potekal v skladu z nac¢rtovano
strategijo.

PRIPRAVA PODIJETJA ZA PRENOS NA NASLEDNIKE

Ustrezna priprava podjetja na prenos na naslednike je predpogoj za nemoten in uspesen
prenos. V tej zadnji fazi prenosa lastnik podjetja organizira razlicne dejavnosti na
finanénem, organizacijskem, pravnem in davénem podrocju.

Naslednji nasveti lastnikom oziroma vodjem druZinskih podjetij so lahko koristni pri pripravi
podjetja na prenos na naslednike (Lambrecht in Donckels, 2008):

Naslednja Studija primera ponazarja primer dobre prakse priprave procesa uspesnosti.

Studija primera 1
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Priprava poslovnega nacrta: Priprava celovitega poslovnega nacrta, ki
opisuje poslovno strategijo, cilje, nacrte, strukturo druZinskega podjetja,
kljuéne zaposlene in finan¢ne projekcije. Ta dokument bo naslednikom
omogocil boljSe razumevanje poslovanja podjetja, preden ga prevzamejo.

Organizacijska struktura: Organizacijska struktura podjetja naj bo jasno
opredeljena in dokumentirana. To vkljucuje opise delovnih mest, odgovornosti,
hierarhijo in komunikacijske tokove. Jasna organizacijska struktura bo olajsala
prenos odgovornosti na naslednike.

Pogodbe in dokumenti: Pravno svetovanje je klju¢nega pomena za
zagotovitev ustrezne priprave dokumentov in skladnosti z vsemi pravnimi
zahtevami za poslovanje druZinskega podjetja.

Preglejte vse pomembne pogodbe, kot so pogodbe o zaposlitvi, pogodbe o
dobavi, pogodbe s strankami in drugi dokumenti. Zagotovite, da so vse pogodbe
posodobljene, skladne z zakoni in dokumentirane na razumljiv nacin. Tako bodo
nasledniki laZje pregledali pogodbene obveznosti. Nepopolne ali neurejene
pravne zadeve lahko privedejo do zapletov pri prenosu lastnistva, zlasti zaradi
neustrezne dokumentacije, neveljavnih pogodb ali neupostevanja veljavnih
predpisov.

Racunovodstvo: Dober racunovodja je neprecenljiv! Poskrbite za strokovno
in redno posodobljeno racunovodstvo. Redno pregledujte rac¢unovodske
izkaze, poslovno dokumentacijo, davéne evidence in raCunovodske
dokumente. Tako boste zagotovili, da bodo racunovodske informacije
pregledne in dostopne naslednikom.

Vrednotenje podjetja: Za pridobitev objektivne ocene vrednosti podjetja se
dogovorite za strokovno vrednotenje podjetja. To bo naslednikom pomagalo
razumeti pravo vrednost podjetja in doloditi postena razmerja lastnistva.

Prenos lastniStva: Pripravite jasen nacrt za prenos lastnistva podjetja na
naslednike. Vkljucite podrobnosti, kot so postopek prenosa, pogodbene
obveznosti, asovni razpored in morebitne omejitve ali pogoji.

Razumevanje nacina lastnistva druZinskega podijetja

IzobraZevalno srecanje, ki raziskuje podrobnosti o lastniStvu druzinskih
podjetij in razlicne "sobe", povezane z lastniStvom druZinskega podjetja,
ter vloge in vplive razli¢nih deleznikov v druzinskem podjetju.
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https://www.youtube.com/watch?v=uZJhNYXJpKs

Komunikacija z zaposlenimi: Zavedajte se, da zaposleni predstavljajo
pomemben del premozZenja podjetja. Redno komunicirajte z njimi in jih
obvescajte o nacrtih prenosa lastnistva. Sodelujte z njimi pri prenosu znanja
in izkusenj, da bodo na spremembe pripravljeni.

Pet stvari, ki jih je treba sporociti ob vsaki organizacijski spremembi

Wendy Hirsch pojasnjuje pet tem, ki bi jih morali vkljuiti v svoj
komunikacijski pristop ob vsaki spremembi na delovhem mestu.

Pravno in davéno svetovanje: Poiscite pravno in davEno svetovanje, ki je
potrebno za prenos lastnistva podjetja. Pravniki lahko pomagajo pri pripravi
ustrezne dokumentacije, pregledu pravnih vidikov poslovanja in zagotavljanju
skladnosti s predpisi. Davcni svetovalci lahko ocenijo davéne posledice
razlicnih moZnosti prenosa druzinskega podjetja na naslednike.

IzobraZevanje in mentorstvo: Zagotovite izobraZevanje in mentorstvo
naslednikom, da se seznanijo z vodenjem podjetja in njegovimi
operativnimi postopki.

Krizni naért: Krizni nacrt naj vklju€uje strategije za obvladovanje tveganja,
neprekinjeno poslovanje v nepredvidenih okolis¢inah in reSevanje
morebitnih konfliktov. Strategije so lahko zelo razli¢ne in so odvisne od
razli¢nih vplivnih dejavnikov. Primeri strategij so: (i) razumevanje konceptov
prestrukturiranja na klju¢nih podrocjih poslovanja; (ii) zmanjSanje vpliva
krize z razli¢nimi ukrepi, (iii) obvladovanje krize (premagovanije likvidnostne
krize, upravljanje obratnega kapitala, hitri ukrepi za trZzenje in prodajo,
varéevanje pri nabavi, zmanjsanje stroskov in optimizacija proizvodnje);

(iv) premagovanje sezonske krize prodaje in izdelkov, premagovanje krize
zasluzka, zmanjSevanje stroSkov materiala in zmanjSevanje stroSkov osebja;
(v) drugi pristopi, vklju¢no s finan¢nim prestrukturiranjem.

Lastnik podjetja mora te priprave opraviti takoj, da bi zagotovil vedjo
preglednost in nemoten prenos lastnistva ter naslednikom olajsal prevzem in
nadaljnji razvoj podjetja.

KOMPETENCE, POTREBNE ZA PRENOS POSLOVANIJA NA NASLEDNIKE

Lastnik podjetja potrebuje razlicne kompetence, da lahko uspesno vodi proces prenosa
druZinskega podjetja na naslednjo generacijo in ga ucinkovito zakljuci. Zunanji svetovalci
lahko vodijo postopek odlocanja in prenosa, vendar ne morejo nadomestiti naslednika. V
nadaljevanju navajamo nekaj klju¢nih kompetenc, ki jih mora imeti naslednik ali jih pridobiti
s pomocjo svetovalcev, da se zagotovi uspesen proces nasledstva:
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https://www.youtube.com/watch?v=9ApQXUXrCR4

Stratesko razmisljanje in nacrtovanje: Naslednik mora biti sposoben
analizirati in razumeti poslovno okolje ter oblikovati jasno strategijo za
prenos podjetja na naslednjo generacijo. Stratesko razmisljanje mu omogoca
prepoznavanje klju¢nih izzivov, priloZnosti in tveganj ter nacrtovanje
dolgoro¢nega uspeha podjetja po prenosu. Na podlagi teh kompetenc lahko
stratesko nacrtujejo prenos na naslednike, vklju¢no s postopkovnim
nacrtovanjem, dolo¢anjem ¢asovnih rokov, prepoznavanjem in pripravo
morebitnih naslednikov ter izbiro najprimernejSega kandidata.

Razumevanje finanénih posledic prenosa: Prevzemnik mora dobro poznati
finance, da lahko oceni vrednost podjetja, preuci razli¢ne finanéne moznosti
prenosa in razume dolgoroc¢ne posledice prenosa za finan¢no stabilnost.

Poznavanje pravnih postopkov: Poznavanje pravnih vidikov prenosa
podjetja je klju¢nega pomena. Prevzemnik mora poznati pravne postopke,
dokumentacijo, pogodbe in druge pravne zahteve, povezane s prenosom
podjetja. To mu omogoca, da ustrezno oblikuje pravni okvir in zagotovi
skladnost z razlicnimi predpisi.

Poznavanje davénih posledic prenosa: Poznavanje razli¢nih davénih
posledic prenosa je bistvenega pomena pri sprejemanju odlocitev glede
prenosa druZinskega podjetja na naslednike. Zato je treba pri proucevanju
razlicnih moZnosti prenosa vedno upostevati davéne posledice posameznega
modela. Dolocen nacin prenosa se lahko zdi ugoden za naslednika, vendar
ima lahko neugodne davéne posledice, ki bodo obravnavane v nadaljevanju.

Komunikacijske spretnosti: Naslednik potrebuje dobre komunikacijske
sposobnosti, da lahko ucinkovito komunicira z drugimi nasledniki,
zaposlenimi, svetovalci, pravniki in drugimi zainteresiranimi delezniki. Jasna
in odprta komunikacija pomaga pri razumevanju in usklajevanju ciljev ter
zmanjsuje verjetnost nesporazumov in konfliktov.

Vodstvene sposobnosti: Naslednik mora biti tudi dober vodja, ki lahko vodi
in navdihuje druge naslednike in druge zaposlene v procesu prenosa podijetja,
ki je lahko zelo stresen za vse vpletene. Vodstvene sposobnosti ga odlikujejo
pri delegiranju nalog, motiviranju ekipe, reSevanju konfliktov in ustvarjanju
produktivnega delovnega okolja.

Mentorstvo in razvoj: Lastnik mora biti sposoben mentorirati in razvijati
dnike. To vklju€uje mentorstvo, vodenje in pripravo naslednikov na
.vene vloge ter spodbujanje njihove osebne in poklicne usmerjenosti v

prosionalno rast. Pomembno je poudariti, da se nasledniki najbolje ucijo iz

dobrega zgleda, ki ga daje prej$nji naslednik. Ce so nasledniki osebno zreli,
dobro strukturirani posamezniki z razvitimi podjetniskimi kompetencami, ki
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so jim bili nasledniki izpostavljeni Ze od zgodnjega otrostva, bo prenos
podjetja nanje potekal skoraj samodejno.

Tabela 2 prikazuje vrste kompetenc, ki jih prenosnik potrebuje za upravljanje procesa
prenosa podjetja na naslednike.

Tabela 2: Nabor kljuénih kompetenc za nasledstvo in njihov namen -

Kompetence Namen

Stratesko razmisljanje Oblikovanije jasne strategije za prenos podjetja
in nadrtovanje njegovega dolgorocnega uspeha po prenosu.

Razumevanje finan¢nih Ocenjevanje vrednosti podjetja, preucevanje financnih

posledic prenosa moZnosti za prenos in razumevanje dolgorocnih finanénih
posledic prenosa.

Poznavanje pravnih Poznavanje pravnih  postopkov, dokumentacije,

postopkov pogodb in drugih pravnih zahtev za zagotovitev
ustrezne organizacije prenosa podjetja.

Razumevanje davcnih Razumevanje razlicnih davénih posledic prenosa

posledic prenosa podjetja in upoStevanje davcnih vidikov pri izbiri

optimalnega modela prenosa.

Komunikacijske spretnosti Ucinkovita komunikacija z nasledniki, zaposlenimi, svetovalci
in drugimi zainteresiranimi delezniki, da bi razumeli in uskladili
cilje ter tako zmanjsali moZnost nesporazumov.

Vodstvene sposobnosti Vodenje, motiviranje, reSevanje konfliktov in ustvarjanje
produktivnega delovnega okolja med postopkom prenosa
podjetja.

Mentorsto Mentorstvo, priprava in spodbujanje osebne in poklicne
in razvoj rasti naslednikov za prevzem vodenja podjetja.
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Prilagodljivost in proznost  Prilagajanje spremembam, resSevanje izzivov in prilagajanje
v poslovno okolje za uspesen prenos podijetja.

Vir: Fishman, A. (2008). 9 elementov uspeha druZinskega podjetja.

Poudariti je treba, da so kompetence, opisane v tabeli 2, klju¢nega pomena za poslovanje,
ki je bilo preneseno s prejsnje generacije. Z razlicnimi vrstami neformalnega znanja, sproti
pridobljenega med razmisljanjem o prenosu podjetja in med dejanskim postopkom prenosa
s pomocjo razli¢nih strokovnjakov in svetovalcev bo prenosnik podjetja na podlagi dobro
zasnovanega nacrta prenosa uspesno prenesel podjetje na naslednike. Pritem bodo poleg
znanja koristne tudi opisane spretnosti in sposobnosti.

Naslednja Studija primera prikazuje primer dobre prakse klju¢nih kompetenc.

Studija primera 2

MOZNOSTI PRENOSA UPRAVLIANJA IN/ALI LASTNISTVA NA NASLEDNIKE

Ko se lastnik podjetja odloci, da bo podjetje prenesel na naslednike, mora razmisliti, kaj
bo najprej prenesel in na kakSen nacin. Najbolje je, e so nasledniki Ze zaposleni v
podjetju, ustrezno izobrazZeni in imajo Ze nekaj delovnih izkusenj, da nanje prenese tako
vodenje dolocenega oddelka ali celotnega podjetja kot tudi del ali celotno lastnistvo
podjetja. Poslovni in davcni svetovalci na splosno odsvetujejo hkratni prenos vodenja in
lastnistva, razen v opisanih izjemnih primerih. Najbolje je, da se nasledniki najprej
izkaZejo pri vodenju dolo¢ene manjse organizacijske enote in postopoma prevzamejo vec
odgovornosti. Ko se pri vodenju izpopolnijo, lahko prenosnik razmisli o prenosu
lastnisStva.

V praksi obstajajo razlicne moZnosti prenosa upravljanja in lastniStva druZinskega podjetja
na naslednike, ki so opisane v nadaljevanju (Grand Thornton, 2023):

Neposredni prenos: Lastnik podjetja neposredno prenese upravljanje in lastnistvo

na enega ali vec svojih naslednikov. To se lahko stori tako, da se naslednikom
podarijo poslovni delezi ali da se naslednika imenuje na klju¢no vodstveno
mesto.

Postopen prenos: Lastnik podjetja postopoma prenese odgovornost za
upravljanje in lastniStvo na naslednike. To se lahko izvaja vec let ali celo
generacij, pri ¢emer se postopoma prenasajo klju¢ne upravljavske funkcije in
deleZi podjetja.

Zaporedni prenos: Lastnik podjetja najprej prenese odgovornost
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za upravljanje podjetja na naslednike. Ko menijo, da je vodja
uspesen in da podjetje dobro posluje, lahko nanj prenesejo tudi
lastniski delez, vendar to ni obvezno. Poslovni delezZ se lahko tudi
podeduje, lastnik pa je ves ¢as delezen udelezbe pri dobicku
podjetja, kar sluzi kot neke vrste renta. Zato je vredno upostevati
tudi ta vidik. Nasledniki lahko sodelujejo v lastniski strukturi
podjetja s svojimi kapitalskimi viozki.

Mesani model: Nekatera druZinska podjetja uporabljajo meSani model, ki
zdruzuje elemente prej omenjenih moznosti. To pomeni, da si upravljanje in
lastnistvo delijo druZzinski ¢lani in zunanji upravljavci, pri ¢emer se nasledniki
postopoma vkljucujejo v kljuéne upravljavske vloge.

Pri izbiri ustrezne moznosti prenosa je treba upostevati posebne okolisc¢ine
podjetja, usposobljenost naslednikov in cilje druZinskega podjetja. Prav tako je
treba upostevati pravne in davcne vidike prenosa ter se lotiti celovitega
nacrtovanja za uspesen prenos podjetja na naslednike.

DOLGOROCNA STRATEGIJA NASLEDSTVA ZA PRENOS PODIJETJA NA
NASLEDNIKE

Nacrtovanje dolgorocne strategije nasledstva je kljucnega pomena za uspesen prenos
podjetja na naslednjo generacijo. Ta strategija vkljucuje razlicne vidike, ki jih je treba skrbno
preuciti in nacrtovati.

Postopek nacrtovanja se zacne z oceno trenutnega stanja podjetja, vklju¢no z njegovim
financnim polozajem, lastnisko strukturo, organizacijsko kulturo, klju¢nim osebjem,
uspesnostjo in morebitne prihodnje izzive. Ta ocena pomaga pridobiti celovito
razumevanje poslovanja in opredeliti podrocja, ki jih je treba izboljsati ali prilagoditi za
prihodnji prenos.

Dober lastnik podjetja verjame, da natancno ve, kateri od njegovih otrok ima talente,
spretnosti in nagnjenja, ki so temelj za prevzem vodenja in lastniStva podjetja. Vendar
postopek izbire ne sme temeljiti na Custvih, temvec na racionalnih in strokovnih
premislekih. Lastnik podjetja mora pri izbiri kandidatov, ki imajo ustrezne spretnosti,
znanje in vodstvene sposobnosti, sodelovati z zunanjimi nevtralnimi svetovalci. Nato se
mora osredotociti na njihov razvoj, ki vkljucuje izobrazevanje, mentorstvo in pridobivanje
prakti¢nih izkusenj (Aronoff, McClure in Ward, 2003).

Klju¢ni vidik pri doseganju cilja prenosa podjetja na naslednike je doloCitev dokonénega
roka za prenos upravljanja in/ali lastnistva na podlagi izbranega modela. Pri tem roku je
treba upostevati dolgorocne cilje podjetja, starost sedanjih lastnikov ter usposobljenost
in pricakovanja naslednikov. Doloditi je treba jasne roke za prenos, ki bodo dajali dovolj
Casa za pripravo tako prenosnikom kot naslednikom. Dolociti je treba tudi prehodno
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obdobje, da se zagotovi nemoten zakljucek prenosa podjetja na naslednike (Hoang in
Gimeno, 2010).

Za uspesen prenos podjetja je bistveno tudi financ¢no nacrtovanje. Za zagotovitev postene
razdelitve lastniskih deleZev je treba upostevati ocenjeno trzno vrednost podjetja,
poslovne in financne cilje naslednikov ter moznosti financiranja obro¢nega prenosa s
strani naslednikov. To lahko prenosnikom omogoci, da v primeru dogovora o obrocnem
prenosu prejmejo dolo¢eno obliko najemnine ali kupnine. Oceniti je treba tudi
dolgoroéno finanéno stabilnost podjetja po prenosu. Ce se na primer prenosniki odlocijo,
da bodo pred prenosom lastniskih deleZzev na naslednike umaknili vse nakopicene dobicke
iz preteklih let in tekoCega leta, lahko to ogrozi likvidnost podjetja (Mazzi, 2011).

Prenosniki in nasledniki (v nadaljnjem besedilu: udelezenci prenosa) morajo zagotoviti, da
se poslovanje podjetja nemoteno nadaljuje in da med generacijami obstaja harmonicno
sodelovanje na podlagi strategije nasledstva. Skupaj si morajo prizadevati za ohranitev
identitete, vrednot in konkurencne prednosti podjetja v prihodnosti. Ker je postopek
prenosa podjetja dolgotrajen, je treba opredeliti prehodno obdobje, v katerem se je treba
osredotociti na sodelovanje prenosnikov pri mentorstvu in podpori naslednikom v
njihovih novih vlogah, zagotavljanju prenosa znanja in omogocanju nemotenega prenosa
odgovornosti.

Poleg tega se morajo tudi nasledniki prilagoditi svojim novim viogam. Priporocljivo je, da
vsi udeleZenci prenosa, potem ko so dolodili svoje nove vodstvene in lastniske vlioge v
podjetju, oblikujejo druZinsko ustavo (kodeks ravnanja).

Nazadnje morajo prenosniki podjetij zagotoviti prenos klju¢nega znanja, spretnosti in
najboljsih praks na naslednike. Doslednost pri izvajanju klju¢nih delovnih nalog in
zagotavljanje neprekinjenega poslovanja je mogoce doseci z dokumentiranjem klju¢nih
poslovnih procesov, strategij in operativnih postopkov (Stubbings, 2015).

Strategijo nasledstva je treba redno spremljati in prilagajati glede na spremembe v
poslovnem okolju, druzinsko dinamiko in cilje podjetja. Vsi udeleZenci prenosa se morajo
zavedati, da je pripravljenost za prilagajanje strategije na nove izzive in priloZnosti klju¢na
za uspesen prenos podjetja na naslednjo generacijo.

Na nadaljevanju so prikazane razli¢ne strategije za nacrtovanje nasledstva.
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Model nacrtovanja nasledstva druzinskih podjetij, Rob Tetrault

Nacrtovanje zapuscine in premoZenja je pomemben del nacrtovanja nasledstva
druzinskega podjetja. Oboje je tesno povezano z dobrimi poslovnimi in osebnimi
finanénimi praksami. V videoposnetku so obravnavani medsebojno povezani procesi
teh treh razseznosti nacrtovanja.

Zakaj druZinska podjetja ne opravijo nacrtovanja nasledstva

Glavni izziv, s katerim se danes soocajo vodje druZinskih podjetij, je neucinkovito in
neuspesno nacrtovanje nasledstva. Obstajajo vsi razlogi, da bi ga pravilno izpeljali,
vendar se temu procesu prepogosto ne posveca dovolj pozornosti. Ste kdaj pomislili,
zakaj je temu tako?

Succession 39
M Ready

Enabiing Leas 1 for SMES



https://www.youtube.com/watch?v=t5SktMLNocQ
https://www.youtube.com/watch?v=sy12bsHSEwc&t=22s

PROJEKTNO VODENJE PODJETJA ZA NASLEDSTVO

Za projektno vodenje prenosa podjetja na naslednjo generacijo se lahko uporabljajo
razli¢ni modeli, odvisno od Zelja naslednika, velikosti podjetja, vklju¢enosti naslednikov v
obstojece podjetje in vkljucevanja zunanjih nekdanjih sodelavcev. Za prenosnika je
pomembno, da izbere osebo, ki lahko prispeva k uspesni izvedbi prenosa in zagotovi
nemoten prehod podjetja.

Prenosnik lahko izbira med razli¢nimi nacini ali modeli upravljanja projekta nasledstva, med
drugim:

Prenosnik kot vodja projekta: Za ta model je znacilno, da prenosnik osebno vodi prenos
svojega podjetja na naslednike. Znacilen je za samostojne podjetnike ter mikro in mala
podjetja. Lastnik podjetja se o prenosu posvetuje z druzino ter pois¢e nasvet pri svojem
racunovodji in po moZnosti pri davénem svetovalcu. Nato obisée notarja, da pripravi

pogodbo o prenosu podjetja ali lastniskega deleZa na naslednike. Podjetje nadaljuje svoje
poslovanje po ustaljenih nacelih, pogosto ob prisotnosti prenosnika.

Povabilo strokovnjaka za prenos: Ta model vklju€uje najem zunanjega posameznika ali
svetovalnega podjetja z izkusnjami in znanjem na podrocju nasledstva druzinskih podjetij. Prenos
podjetja vodi strokovnjak vodi kot projekt, doloca kriticne korake in postopke,

Succession 40
‘M).))Readv

Enat adership Contivuation for SMES




sprejema odlocitve glede prenosa, spremlja napredek in usklajuje razlicna mnenja
¢lanov druzine.

Oblikovanje skupine za notranji prenos: Ta model vkljucuje notranjo skupino druzinskih
¢lanov, ki so odgovorni za izvedbo prenosa. Skupino lahko sestavljajo druZinski ¢lani, ki so
Ze vkljuceni v posel, ali tisti, ki so posebej izbrani za ta namen. Ta skupina vodi projekt,
sprejema pomembne odlocitve, nadzoruje prenos ter usklajuje mnenja in interese
druzinskih ¢lanov.

Kombinacija zunanjih svetovalcev in notranje skupine: Ta model zdruZuje strokovnjake za
prenos in notranjo skupino druZinskih ¢lanov. Svetovalci ponujajo zunanji pogled,
strokovno znanje in izkusnje, medtem ko notranja skupina druzinskih ¢lanov prispeva svoje
poznavanje in stratesko razmisljanje v zvezi z druzinskim podjetjem. Ta kombinacija omogoca
celovit pristop k prenosu in lazjo uskladitev razliénih mnen;j.

Postopek prenosa druzinskega podjetja na naslednike lahko vkljucuje tudi uporabo modela
upravljanja druZinskega podjetja. Ta model opredeljuje strukturo in postopke, ki jih druzina
uporablja za upravljanje in vodenje podjetja. Vkljucuje dolocitev vlog in odgovornosti
druZinskih ¢lanov, vzpostavitev mehanizmov odlocanja, vzpostavitev komunikacijskih
kanalov ter usklajevanje razli¢nih interesov in mnenj.

Tabela 3: Modeli upravljanja projekta prenosa druZinskega podjetja na naslednike

Model vodenja Vloga Odgovornosti Funkcije
Model A Glavni vodja Nacrtovanje Sprejemanje
strategije strateskih
prenosa odlocitev
Model B Sodelovalni Sodelovanje in Doseganje
pristop komunikacija z soglasja

druZinski ¢lani

Model C Zunaniji svetovalec Svetovalne storitve Izvajanje ocen in
in strokovno znanje  zagotavljanje
Prenos priporocil

Model D Kombinacija Vodenje prenosav  Usklajevanje
sodelovanju z druZinskih
druZinskim interesov s
podjetiem poslovnimi
potrebami
Model E Najeti zunanji sodelavci Operativni sodelavec
upravljanje nacrti za mentorstvo
druzinskega podjetja in spremljanje
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Vir: Prilagojeno po Mehner (2023)

Modeli, predstavljeni v tabeli 3, omogocajo jasno primerjavo razli¢cnih modelov
upravljanja pri projektu prenosa druzZinskega podjetja na potomce ter njihovih klju¢nih
vlog, odgovornosti in funkcij. Pomembno je upostevati, da se lahko dejansko izvajanje
projekta prenosa razlikuje glede na posebnosti, mnenja, interese in potrebe udeleZzencev
(lastnikov in zaposlenih) druZinskega podjetja.

Vsak model ponuja edinstven pristop k upravljanju postopka prenosa, pri cemer uposteva
dejavnike, kot so sprejemanje odlocitev, sodelovanje, zunanje strokovno znanje,
uskladitev druZinskih interesov s poslovnimi potrebami in operativno upravljanje. Z
razumevanjem teh modelov in z njimi povezanih vlog, odgovornosti in funkcij lahko
zainteresirane strani sprejemajo premisljene odlocitve in razvijejo ucinkovito strategijo za
uspesen prenos druZinskega podjetja na naslednjo generacijo.

Pomembno je opozoriti, da so modeli, predstavljeni v tabeli 3, sicer uporaben okvir,
vendar bodo posebne okolis¢ine in dinamika vsakega druZinskega podjetja morda
zahtevale prilagoditev in prilagoditev, da se zagotovi nemoten in uspeSen postopek
prenosa.

OBVESCANJE DRUZINE

V tem clanku sta dve pomembni tocki. Prva je, da mora biti
komunikacija med vsemi druzinskimi ¢lani, preden se pripravi nacrt nasledstva. Drugi
razlog je, da ni enotnega nacrta, ki bi bil primeren za vsako druzino.

Obvescanje druzine
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https://farmdocdaily.illinois.edu/2013/05/keeping-family-informed.html

POSTOPEK PREPOZNAVANJA, VREDNOTENJA IN IZBIRE USPESNIH
KANDIDATOV MED POTENCIALNIMI KANDIDATI

Najpomembnejsi korak, ki ga lastnik podjetja opravi pred prenosom, je pravilna dolocitev
ustreznih naslednikov med svojimi potomci. Pri tem je treba opredeliti druZinske ¢lane, ki
imajo interes, motivacijo in sposobnosti, da prevzamejo vodenje podjetja. Naslednik se
mora osredotociti na svoje sposobnosti, znanje, izkusnje in vodstvene lastnosti. Poiskati
mora druZinske €lane, ki so pokazali strast do podjetja, in tiste, ki so Ze bili dejavno
vkljuceni v njegovo poslovanje. V primeru dvoma o pravilnosti svoje izbire ali Se prej, naj
naslednik najame ustreznega zunanjega strokovnjaka, ki mu lahko pomaga pri izbiri
ustreznih naslednikov med potomci.

OCENJEVANIJE IN IZBIRA NAJPRIMERNEJSEGA NASLEDNIKA

Uspesen prenos podjetja na naslednjo generacijo je odvisen od tega, kako uspesni
prevzemnik izvede proces identifikacije, izobraZevanja, mentorstva, priprave in
ocenjevanja naslednikov. Z izvedbo teh korakov naslednik druZinskega podjetja zagotovi,
da ima izbrani naslednik potrebne spretnosti, znanje in vodstvene sposobnosti, ki bodo
zagotovile tekoce delovanje in uspesnost druzinskega podjetja v prihodnosti.

Tabela 4: Podrocja ocenjevanja in izbire naslednikov

Podrocja ocenjevanja in opis metod ocenjevanja Izbira naslednikov

Ocenjevanje ¢ Uporaba postopkov ocenjevanja
sposobnosti in znanja e Preizkusi usposobljenosti
¢ Razgovori in povratne informacije mentorjev in klju¢nih
zaposlenih

¢ Pogovori o ciljih in motivaciji naslednika
e Odkrivanje strasti do posla in industrije
o Spremljanje njihove zavzetosti in vztrajnosti

Ocenjevanje motivacije
in strasti

Usklajenost s cilji druzbe e Preverjanje, ali naslednik razume in podpira strategijo
podjetja.
¢ QOcenjevanje, ali so njihova vizija in vrednote skladne s
cilji podjetja.

Izkugnje in dosezki ¢ Analiza njihove prilagodljivosti in inovativnosti

naslednika ¢ Pregled njihovih delovnih izkuSenj in dosezkov.
¢ Analiza primernosti njihovih izkuSenj za vodenje
¢ QOcenjevanje njihovega vodstvenega potenciala in
dosezkov.
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Ocenjevanje sodelovanja naslednika z drugimi
Spretnosti za timsko ! J J &

. . zaposlenimi
delo in vodenje ¢ Preverjanje njihovih sposobnosti za vodenje,
o motiviranje in razvijanje ekipe.
* Analiziranje njihovih spretnosti za reSevanje sporov in
odgovornosti.
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Vir: Prirejeno po Gatrell, J. (2003). DruZinsko podjetje - prepoznavanje in razvijanje
naslednikov

Kot je razvidno iz tabele 4, je pri ocenjevanju in izbiri najprimernejSega naslednika
pomembno uporabiti kombinacijo razli¢nih metod ocenjevanja, ki omogocajo celovito
oceno njegovih sposobnosti, znanja, motivacije in skladnosti s strategijo podjetja. K
postopku je potrebno pristopiti objektivno in upostevati tako kvalifikacije kot osebne
lastnosti potencialnega naslednika. Konc¢na odlocitev mora biti rezultat skrbnega
ocenjevanja in usklajevanja med vsemi vpletenimi delezniki.

KAKO LAHKO VODIJE I1ZBEREJO PRAVEGA NASLEDNIKA?

V tem kratkem videoposnetku so predstavljeni trije osnovni nasveti,
ki vam bodo pomagali pri

razumevanje postopka izbire naslednika.

Kako izbrati pravega naslednika?

PODKAST POSLOVNI PREHOD

Zgodbe o nasledstvu je nagrajeni podkast, ki podjetnike usmerja od prehoda do
transakcije. Zgodbe o nasledstvu raziskujejo podjetniske faze rasti do zrelosti podjetja,
pri Cemer se osredotoCajo na ustvarjanje vrednosti, nacrtovanje izstopa, nasledstvo in
zdruzitve in prevzeme za podjetja, ki jih vodijo lastniki. Ce ste podjetnik, ki iS¢e navdih
za ustvarjanje dragocenejSega podijetja, ali lastnik, ki Zeli ugotoviti najboljsi nacin za
prehod ali prodajo svojega podjetja v tesni lasti, morate poslusati ta podkast.

Poslovni prehodi

ODPLACNI PRENOS IN PRENOS PODJETJA

Razprava o prenosu je doslej temeljila na predpostavki, da vecina MSP tako ali drugace so
in ostajajo druZinska podjetja (ne glede na razlicne opredelitve), zato pogosto obstaja
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nenapisan namen, da bo lastniStvo podjetja ostalo v rokah druZine, prenos lastniskih
deleZev pa bo potekal brez kakrsnih koli placil. Vendar se vse pogosteje dogaja, da lahko
pride do drugih scenarijev in ne do neodplaénega prenosa na, v vecini primerov, pravne
naslednike (obi¢ajno otroke) obstojecih lastnikov.

Razlogi so lahko naslednji (ali kombinacija teh razlogov):

1. Naslednika sploh ni ali pa nasledniki niso zainteresirani za nadaljevanje druZinske
poslovne tradicije. Razlogi za taksno stanje so lahko zelo razli¢ni, od zelo naravnih do
zelo globokih, od tega, da lastnik podjetja morda nima otrok, do nezainteresiranosti
potencialnih naslednikov, ki je posledica psiholoskih razlogov ali razli¢nih poklicnih
prizadevanj.

2. Lastnik(-i) podjetja bi potreboval(-i) nekaj denarja, ker pogosto ni(-jo) ustrezno
poskrbel(-i) za svoj pokojninski nacrt.

3. Podjetje posluje v trznih razmerah, v katerih je za ohranitev konkurencnosti
potrebno dolo¢eno povecanje, vendar druzina nima dodatnih zmogljivosti za zbiranje
sredstev. Morda primanjkuje tudi drugih virov, na primer zmogljivosti za raziskave in
razvoj, ki usmerjajo dolgoro¢no razmisljanje o podjetju, ki lahko vkljuéuje nekatera
strateska zaveznistva, vklju¢no s prevzemi in zdruzitvami.

4. Obstaja le dobra priloznost za prodajo podjetja in dober donos na nalozbo.

5. Nenadna smrt lastnika ali morebitnega naslednika. Ce ni bilo pisne oporoke in
spremljajocega nacrtovanja, bo postopek dedovanja nedvomno povzrocil nekaj
denarnih tokov v druZini in zunaj nje, zaradi ¢esar bodo (tudi zaradi davcnih
razlogov) nasledniki prisiljeni prodati podjetje.

Brez (zainteresiranih) naslednikov

V tem primeru, ki ni redek, je najslabsa mozna resitev, vendar zelo obicajna, da lastnik
podjetja, pogosto tudi vodja, preprosto pocaka, da resitev pride sama. Vendar se to z leti ne
zgodi. Ce se nicesar ne loti, je podjetje prej ali slej ogrozeno in neuspeh je neizogiben. V
takem primeru je najboljsi scenarij poskus prodaje podjetja. Prednost tega je za lastnika
dvojna. Morda bo dobil nekaj denarja, ki bi izboljsal njegov finan¢ni polozaj ob upokojitvi,
poleg tega pa lahko mirno zapusti podjetje v dobrih rokah, kar je dobra skrb za psiholoske
ovire, saj so lastniki podjetij zelo pogosto ¢ustveno navezani na podjetje. Prav tako se lahko
ohranijo delovna mesta in podjetje lahko pod novim vodstvom doZivi nov razcvet.

Glede na razli¢ne okolis¢ine obstaja vec nacinov prodaje podjetja. Celotno podjetje (lastniski

kapital) se lahko prenese v zameno za denar, kar se zdi najbolj elegantna moznost, saj isto

podjetje kot pravna oseba Se naprej posluje. Drugi¢, prodati je mogoce le sredstva (opredmetena
in neopredmetena) ter pravice intelektualne lastnine, podjetje pa ostane prazno, vendar polno
denarja, ki po nadzorovanem postopku likvidacije pripada lastniku(-om). Tretji¢, podjetje se lahko

zdruzi z drugim podjetjem in placa z delnicami drugega podjetja. Ta zadnja moZnost je
pogostejsa za podjetja, ki kotirajo na borzi, in ni tako obi¢ajna za manjsa podjetja.
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Potreba po denarju za upokojitev

Pogosto se zgodi, da lastniki podjetij niso razmisljali o svojih pokojninskih nacértih, ko je
bil ¢as za to, temvec so raje maksimirali svoj razpoloZljiv dohodek. Tako se pogosto zgodi,
dajevecina njihovega zasebnega premozenja zaklenjena v podjetju, medtem ko je
pokojnina premajhna, da bi ohranila Zivljenjski slog, ki so ga bili vajeni. V takih primerih
se zdi popolna ali delna prodaja podjetja edina resitev. Podjetje se lahko tudi delno proda
nasledniku, na primer: 80 % vrednosti se lahko proda, za preostanek pa mora naslednik
najti vire za placilo. Podjetje se lahko ponudi tudi zunanjim vlagateljem ali kombinacija
obojega, kar je vse odvisno od razmer na kapitalskem trgu, ki jih ni mogoce nadzorovati.

TrZni pogoji za poslovanje

V mnogih primerih se trzne razmere in poslovno okolje spremenijo od ustanovitve
podjetja, kar lahko postopoma pripelje do trenutka, ko bo postalo zastarelo. To se kaze v
pomanjkanju konkurencnosti izdelka ali storitve podjetja, ki je lahko kombinacija ve¢
poslovnih razlogov, kot so previsoki stroski, premajhna kapitalizacija, zapoznele raziskave
in razvoj, neposodobljeni poslovni procesi, zastareli trZzenjski pristopi in Se nekateri drugi.
Po drugi strani pa takSna podjetja Se vedno ohranjajo svojo notranjo vrednost ugleda,
kakovosti, zanesljivosti, tradicije itd. Vendar ta vrednost z leti pada, zato se morajo
lastniki podjetij soociti z resnico o svojem podjetju, saj gre za vprasanje dolgorocne
blaginje. Priznanje, da je Cas, da podjetje prodajo ali se v naslednjih letih propadejo, se zdi
kljuénega pomena. Cim prej bo ta odlocitev sprejeta, vedja je moznost, da se za podjetje
placa dobra cena.

Dobra priloznost

Nekatera ambiciozna rastoca podjetja svoje strategije rasti utemeljujejo s prevzemi
drugih podjetij v panogi zaradi geografske Siritve, vertikalne ali horizontalne integracije,
znanja in izkusenj ter intelektualne lastnine, osebja ali drugih razlogov. Taksna podjetja
redno is€ejo ciljna podjetja in dajejo ponudbe lastnikom. Vec lastnikov podjetij je
presenecenih in celo razocaranih, ko dobijo na mizo ponudbo za prevzem in je cena,
navedena v tej ponudbi, zelo primerna, morda celo z nekaj prostora za pogajanja. Da bi bili
na to pripravljeni, morajo lastniki podjetij delati na Custveni locenosti od svojega podjetja
in zaCeti razumeti, da je podjetje le sredstvo, ki ga je mogoce izpostaviti za prodajo po
ugodni ceni.
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Na tej tocki lahko poudarimo, kateri so potencialni kupci podjetja. Na splosno jih lahko
lo¢imo na strateske in portfeljske vlagatelje. Strateski viagatelji so v vecini primerov
podjetja, ki bi s prevzemom ciljnega podjetja to nekako vkljucila v svoje osnovne poslovne
dejavnosti. V nekaterih primerih bi strateski vlagatelj kupil podjetje tudi zaradi
diverzifikacije v novo panogo ali nov trg za prevzemna podjetja.

Druga vrsta vlagateljev so tako imenovani portfeljski viagatelji, ki vlagajo v podjetje ali ga
kupujejo izklju¢no zaradi dolgorocnih ali kratkorocnih financnih iger. Prevzemu s strani
portfeljskih viagateljev pogosto sledi proces "¢is€enja", ki vklju€uje strogo zmanjsanje
stroskov, razprodajo sredstev in, kar prvotne lastnike najbolj prizadene, odpuséanje
zaposlenih, ki so v podjetju morda zvesto delali ve¢ let. Portfeljski vlagatelji obi¢ajno
sledijo dvostopenjski strategiji. Najprej se osredotocijo na maksimiziranje denarnega toka,
pri cemer pridobijo ¢im vec denarja. Nato so v skupnosti portfeljskih vlagateljev tisti, ki
imajo poseben cilj spodbujati rast podjetja, ki jih pogosto predstavljajo skladi tveganega
ali zasebnega kapitala. Kljub temu se redko zgodi, da imajo zrela podjetja, zlasti tista, ki
jih Se vedno tesno upravljajo njihovi lastniki, zadosten potencial rasti, da bi pritegnila
zanimanje skladov tveganega kapitala.

Druga moznost pri prodaji podjetja je vzpostavitev projekta, v katerem novi lastniki
podjetja postanejo obstojeci (kljucni) zaposleni v podjetju, ki so zainteresirani, da podjetje
ostane pod njihovim nadzorom, namesto da bi ga prevzel nekdo drug.

Nenadni dogodki v druzini

Nobena druZina se ne more izogniti nenadnim dogodkom, kot so bolezni, nesrece, smrti itd.,
ki moc¢no spremenijo razmere in poslovanje podjetja. Vendar pa se ne spreminja samo
podjetje, temvec tudi druZinsko Zivljenje, zato se pogosto ne moremo izogniti novim
potrebam po denarju za financiranje novih potreb in tudi morebitnih apetitov. Da bi bili
pripravljeni na takSne razmere, je morda dobro, da podjetje vedno ohranjamo v dobri
kondiciji, da bo "pripravljeno na nalozbe". V nasprotnem primeru bi bila prodaja takega
podjetja v lasti ljudi, ki so v teZavah, "pozarna prodaja", prihodki od take prodaje pa so
vedno mocno diskontirani.

V naslednjem modulu bomo predstavili psihodinamiko druzinskih odnosov v procesu
nasledstva.

Banka znanja: Thomas Zellweger o "nasledstvu druzinskega podijetja"

Nasledstvo je eden najvecjih izzivov, s katerimi se soocajo podjetniki, zlasti v
druzinskih podjetjih. Thomas Zellweger, profesor poslovne administracije s
specializacijo za druzinska podjetja na KMU-HSG in CFB-HSG, pojasnjuje razli¢ne oblike
nasledstva in pojasnjuje, zakaj bi morala podjetja slediti Seststopenjskemu procesu.
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KORISTNE POVEZAVE IN DRUGO GRADIVO, KI GA LAHKO RAZISCETE
9 elementov uspeha druZinskega podjetja

https://www.thealternativeboard.com/blog/9-elements-of-family-business-success

Bank of America Merrill Lynch

https://www.ml.com/articles/smart-ways-to-transfer-the-family-business.html
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PSIHODINAMIKA DRUZINSKIH ODNOSOV V
PROCESU NASLEDSTVA

— -— —

Po prebranem modulu boste znali:
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OSNOVE PSIHODINAMIKE

Koncept psiholoskega prenosa in nasprotnega prenosa vkljucuje vse posameznike, ki
svoje nezavedne obcutke in stalis¢a projicirajo na druge. To lahko velja tudi za skupine.
Clani skupine lahko prenesejo svoja Custva glede avtoritete ali preteklih izkugenj na vodje
skupine ali druge ¢lane. Kontratransfer se nanasa na odzive vodij, direktorjev ali lastnikov
skupin na te projekcije sodelavcev, ki jih vodijo. Psihodinamika poskusa razumeti, kako
lahko nezavedni procesi v skupini vplivajo na sprejemanje odlocitev, kohezijo in nastanek
skupinskih konfliktov. Razumevanje te skrite dinamike lahko pomaga organiziranim
skupinam in podjetjem pri ucinkovitejSem delovanju.
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PSIHODINAMICNI PRISTOP IN TEORIJA

Psihodinamicni pristop se nanasa na psiholosko razumevanje ¢lovekovega vedenja in
dusevnih procesov, ki izhaja iz teorij Sigmunda Freuda in njegovih naslednikov,
predvsem Melanie Klein, Carla Gustava Junga, Wilfrieda Biona in nekaterih drugih. Bistvo
psihodinamicnega pristopa je v naslednjih spoznanjih.

Psihodinamicna teorija trdi, da je velik del ¢lovekovih misli, Custev in motivacij
nezavednih, kar pomeni, da niso vedno dostopne nasemu razmisljanju in vpogledu. Ti
nezavedni procesi mocno vplivajo na nase vedenje in lahko privedejo do nezazelenih
psiholoskih odzivov, vedenja in dejanj v delovni skupini. V skladu s psihodinamicno teorijo
lahko notranji konflikti med razli¢nimi deli uma (kot so osebnost, ego in superego v
Freudovem modelu) povzrocijo psiholosko stisko in simptome. Ti konflikti pogosto
vkljucujejo boj med instinktivnimi Zeljami in druzbenimi ali moralnimi zadrzki, kar se lahko
odraza v posameznikovem odnosu do skupine v podjetju.

Ljudje uporabljajo razlicne obrambne mehanizme, da bi se spopadli s tesnobo in
nelagodjem, ki ju povzrocajo nereseni konflikti in nesprejemljive Zelje. Ti obrambni
mehanizmi pomagajo posameznikom zas(ititi njihovo samospostovanje in ohraniti
psiholosko ravnovesje. Pri razumevanju razvoja obrambnih mehanizmov je klju¢no
spoznati posameznikove izkusnje v zgodnjem otrostvu. Psihodinamicna teorija
poudarja vlogo izkusenj iz zgodnjega otrostva, zlasti tistih, ki vkljucujejo interakcije s
starsi in skrbniki. Te zgodnje izkusnje v veliki meri oblikujejo ¢lovekovo osebnost, slog
navezanosti in vzorce odnosov z drugimi. Na podlagi tega se skozi razlicne procese
prehoda oblikuje posameznikov odnos do prihodnjih avtoritet: mentorjev, vodij,
direktorjev.

Pri uporabi psihodinami¢nega pristopa k razumevanju skupin se poudarek s
posameznikove dinamike preusmeri na skupinsko dinamiko. Psihodinamicna teorija gleda
na skupino kot na druzbeni sistem z lastno dinamiko, normami in nezavednimi procesi.
Tako kot imajo posamezniki nezavedne konflikte, imajo lahko tudi skupine kot celota skrite
napetosti in konflikte, ki vplivajo na njihovo delovanje. Zato je treba preuciti skupinske
interakcije in odnose, da bi razumeli boj za mo¢, skupinske norme, dinamiko vodenja in
nacine, na katere nezavedni procesi oblikujejo vedenje skupine. Vse navedeno se kaze v
procesih lastnistva in upravljanja nasledstva v malih, srednje velikih in druZinskih
podjetjih.

Znacilnost druzinskih podjetij je mocna prepletenost osebnih in poslovnih odnosov.
Lastnistvo, upravljanje, nadzor in strategija ostajajo v oZji ali SirSi druZini. Evropski
statisti¢ni podatki kaZejo zaskrbljujoco sliko prenosa lastnistva druzinskih podjetij na
naslednjo generacijo. Paradoksalno je, da ceprav bi vecina prvotnih lastnikov Zelela, da se
lastniStvo in upravljanje prenese na naslednjo generacijo, se ta proces uspesno zakljuci le
v tridesetih odstotkih druZinskih podjetij.
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Priro¢nik za usposabljanje o

Druzina je primarno druzbeno okolje osebe od rojstva do starosti. V druZini smo zasciteni,
razumljeni, sprejeti, naucimo se socialnih vescin in vlagamo v odnose. Na Zalost je lahko
tudi obratno - za mnoge ljudi je druZina hladno okolje, v katerem ni toplih ¢ustev, otroci
pa niso delezni sprejemajocih in podpornih odnosov. To se pogosto dogaja tudi znotraj
domacih stirih sten zelo uspesnih druzinskih podjetij. Klju¢ne besede za boljse
razumevanje izzivov nasledstva so torej razumevanje Custev, odnosov in komunikacije. V
naslednjih poglavjih si bomo podrobneje ogledali posamezna Custva in vrsto psiholoske
dinamike, ki se odvija v druzinah, kjer se osebni, partnerski in starSevski odnosi prepletajo s
poslovnimi odnosi. Kaj lahko prvotni lastnik, vodja, druZina in podporno okolje storijo, da
bo prenos lastnistva na naslednjo generacijo potekal ¢im bolj nemoteno in da se druZinski
odnosi ne bodo poskodovali ali celo prekinili? Podobne dileme se pojavijo, kadar sev
proces nasledstva poleg druzinskih ¢lanov nacrtuje vkljucitev zunanjih sodelavcev.

CUSTVA, ODNOSI IN MOREBITNI KONFLIKTI

Obstaja veliko vrst ¢ustev. V nadaljevanju bomo opisali tista, ki se pogosto pojavljajo v
poslovnih odnosih, in jih razdelili na pozitivna in negativna. Delitev je morda groba,
vendar je smiselna glede na moZnost razvoja in psiholoSkega vlaganja v odnose. Pri
vsakem Custvu, nasem lastnem doZivljanju, njegovem izrazanju in vplivu na druge ljudi
se moramo vprasati, ali nas posamezno Custvo podpira ali ovira pri razvoju nasih
odnosov. Na koncu opisa vsakega Custva si bomo ogledali vrste konfliktov, ki lahko
nastanejo zaradi nepriznanih, marginaliziranih ali nezavedno potlacenih tovrstnih Custev.
Vendar pa si bomo ogledali le nekatere od moznih konfliktov, tj. mozne negativne posledice
vsakega Custva. Ni nujno, da se bodo opisane tezave vedno pojavile, saj je Custveno
Zivljenje druzinskega podjetja zelo kompleksno in se v veliki meri nahaja na podrocju
nezavednega.

POZITIVNA CUSTVA

Sreca

Clovek obéuti sreco, ko se mu izpolni ena od njegovih najpomembnejsih Zelja ali se potrdi
ena od njegovih temeljnih vrednot. Zadovoljstvo obcutimo, ko je izpolnjena pomembna
Zelja, sreco pa, ko je izpolnjena najpomembnejsa Zelja in predvsem vrednota.

Danasnje gospodarsko okolje je zelo dinami¢no in nepredvidljivo, vzpostavljeno
ravnovesje pa se nenehno rusi. Obcutek srece zaposlenih se nenehno spreminja, slabi,
spreminja in nenehno vzpostavlja novo ravnovesje. Absolutna sreca je zato lahko le
prehoden obcutek. Odrasli so za svojo sreco odgovorni predvsem sami, kar Se posebej
velja na podrocju podjetnistva.

Succession 54
L. PReady




Potlacitev obcutka srece je lahko eden od procesov pri deloholizmu, saj karierni
deloholik misli, da bo, ¢e bo dosegel sreco, poln in na neki nadin prazen, brez ciljev.
Deloholizem je zelo pogost pojav med ¢lani druZinskih podjetij.

Morebitni konflikti:

Ce posameznik vlaga le v eno, pogosto precenjeno podrogje ali cilj, je na tanki érti med
obcutkom srece, ko mu uspe, in ob¢utkom katastrofe, ko mu ne uspe. Obcutki brezupa
lahko povzrocijo splosno razgradnjo ¢loveka in posledi¢no slabse moznosti za doseganje
drugih, enako pomembnih ciljev. Vse to se prenasa na druge druZinske ¢lane in druge
zaposlene, ki opazujejo, kako lastnik, vodja ali sodelavec niha med razpoloZeniji srece in
obupa, kar negativno vpliva na splosno motivacijo v podjetju. Hkrati se lahko pojavijo
dvomi ali bolje receno obcutki o tem, ali je podjetje res uspesno, stabilno in kot tako
vredno, da ga prevzame druzina - ne glede na posledice, ki so nepredvidljive.

Zaupanje

Ce verjamemo vase in si zaupamo, se pocutimo samozavestni. To $e posebej velja, ko gre za
tezke in oddaljene, pomembne cilje, ki jih doseZzemo z vztrajnostjo, znanjem in podjetnisko
spretnostjo.

Otroku pomaga, ¢e ima starse, ki ga podpirajo tudi takrat, ko mu ne gre najbolje. Starsi
morajo zagotavljati pozitivnho podobo in izpolnjevati otrokove osnovne potrebe ter v
otroku graditi osnovno zaupanje. Vendar je tudi tu potrebna zmernost in ne
izkljuevanje vsmislu, da je samo druzina dobra in vredna zaupanja, medtem ko je
okolje slabo in ogrozajoce.

Zrela oseba mora znati oceniti svoje sposobnosti, sicer lahko govorimo o napihnjenem,
velicastnem jazu, ki pogosto vodi v neuspeh. Drugi takSno osebo dojemajo kot
arogantno ali vzviseno. Oseba mora oceniti tveganje vlaganja svojega ¢asa, spretnosti
in vzdrZljivosti.

Morebitni konflikti:

Obcutljivost in obcutek za realnost sta klju¢nega pomena, Ce Zelite biti samozavestni in
verjeti v druZinsko podjetje. Lastnik in direktor, ki je nagnjen k narcisticnemu razmisljanju in
vedenju, hkrati pa je avtoriteta, lahko zavede druZinske ¢lane, da se obnasajo podobno
lahkomiselno, in tako dolgoro¢no izgubi obéutek za ekonomsko realnost. Ce je sedanji
lastnik aroganten in domisljav do druzinskih ¢lanov, se bodo ti uprli proti njemu in svoj
upor pokazali s tem, da ne bodo Zeleli prevzeti podjetja.
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V tem primeru bo postopek zavrnitve posledica pomanjkanja vrednosti in pozornosti, ki jo
trenutni lastnik izkazuje druZinskim ¢lanom, morebitnim prevzemnikom.

Ponos

Pocutimo se ponosne, ko smo ocenjeni, da smo nekaj naredili na nacin, ki nasega
nadrejenega preprica pozitivno o nas. Nasa pozitivnha samopodoba je torej potrjena s
strani nase avtoritete. Tega se nau¢imo Ze v zgodnjem otrostvu in je pomembno za realno
presojo nasih sposobnosti v zrelem Zivljenjskem obdobju. Odobritev nasega vedenja s
strani avtoritet pomeni, da smo druzbeno sprejeti in vredni. Avtoriteta je lahko tudi
skupina (npr. skupina strokovnjakov v podjetju), ne le posameznik - lastnik, vodja ali
direktor. Vcasih je dovolj, da mislimo (fantazma), da je nekdo zadovoljen z nami, tudi
oddaljena ali pokojna oseba. To je opazno v nekaterih druzinskih podjetjih, kjer neke
vrste avtoriteto predstavlja pokojni lastnik s svojim preteklim nadinom razmisljanja in
delovanja, ki ostaja kot neke vrste nenapisano pravilo med druZino in sodelavci ter je
vecCinoma shranjeno v sferi nezavednega.

Ponosni smo lahko tudi na drugega, Ce je ta oseba del nasega druzabnega kroga, v
katerem se pocutimo Custveno blizu in imamo obcutek, da smo prispevali k njenemu
uspehu. Ponos je zelo nestabilno Custvo, saj je odvisen od mnenja in sprejemanja
avtoritete. Sprejeti je treba samega sebe in ne le nekriti¢no slediti avtoriteti.

Morebitni konflikti:

Ponos se lahko hitro spremeni v nekriticen obéutek vecvrednosti. Pri tem ima odlocilno
vlogo vedenje vodje podjetja - lastnika, izvrSnega direktorja. Velikokrat opazimo tako
imenovani introjektivni ponos, kjer je na primer mati ponosna na svojo hcer, ker je
introjecirala - internalizirala - dosezke svoje héere zaradi lastnega neuspeha in se z njo
poistovetila v fantaziji. Ce je h¢i prevzemnica podijetja, se bo morala otresti custvenega
bremena nadaljnjega uspeha, ki ga Se vedno nosi za svojo mater, ki je v preteklosti manj
uspesno vodila podjetje.

Nekriticno sprejemanje avtoritete je pogost pojav v druzinskih podjetjih, kjer je avtoriteta
lahko na primer oce, ki je tudi ustanovitelj, lastnik in direktor ter je v nekaj desetletjih
podjetje iz obrtne delavnice razvil v sodobno proizvodno podjetje. Tak direktor, ki je tudi
"pater familias", zdruZuje vse te vloge v eni osebi in je lahko avtoriteta, ki omejuje
ustvarjalnost in povzroca nelagodje ali celo strah. V teh primerih se zdrava avtoriteta
spremeni v avtoritarnost, kar negativno vpliva na razvoj.

Ljubezen

Ljubezen je rezultat mehanizma ¢ustvene navezanosti. Obcutek "biti ljubljen" je eno prvih
Custev v razvoju, ko otrok prejme ljubezen od starSev in predstavlja primarno ljubezen.
S¢asoma zacne otrok vracati ljubezen, ker je ljubljen. Infantilna (nezrela) ali simbioti¢na
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navezanost je normalna stopnja v otrokovem razvoju, pri odraslih pa je znak nezrelosti in
nagnjenosti k odvisnosti. Veliko teh pojavov lahko opazimo v druZinskem krogu podjetja,
kjer so lahko posamezni druzinski ¢lani ali sodelavci popolnoma odvisni od vodje, ne da bi se
tega sploh zavedali. Prepoznati moramo razliko med sposStovanjem in ljubeznijo ter med
samospostovanjem in samopomilovanjem. Velikokrat se znajdemo v poloZaju, ko se moramo
odlociti med lastnimi interesi in interesi ljubljene osebe. Zrele osebe razumejo, da dajanje
prednosti lastnim Zeljam ni zanikanje ljubljene osebe. Brezpogojna ljubezen je obicajno le
starSevska. V odrasli dobi so takSna pri¢akovanja infantilna. Pogojevanje ljubezni v smislu
lastnih vrednot do ljubljene osebe je zrelo vedenje, pogojevanje vedenja ali celo ¢ustveno
silienje posameznika ali skupine pa je izrazito nezrelo. Otrok potrebuje ljubezen, sprejemanje,
ker ga to motivira za dejanja, ki morda niso zgolj prijetna. Ce te stvari dobro opravlja, se
pocuti sprejetega in ljubljenega s strani starSev, sicer pa je v strahu, da bo zavrnjen, ¢e ne bo
popoln. Otrok mora dobiti sporocilo, da so nesprejemljiva njegova slaba dejanja in ne on kot
oseba. Enako velja za odnos med sodelavci in njihovim vodjo v podjetju.

Morebitni konflikti:

Zrela odrasla oseba kritike nekega dejanja ne sprejema kot zavrnitev celotne osebe. To bi
bil znak infantilnega razmisljanja, saj majhen otrok misli, da jeza njegovih starSev pomeni,
da ga nimajo vec radi, zato se boji zavrnitve in locitve od starSev in druZine. Ti ob¢utki so
zelo pogosti pri pricakovanjih mladih posvojencev, ko od starsev - sedanjih lastnikov -
pricakujejo brezpogojno odobritev vsakega vedenja. Hkrati morajo bodoci prevzemniki
neodobravanje nekega ravnanja razumeti le kot kritiko doloCenega ravnanja in ne kot
absolutno zavrnitev s strani starSev. Res pa je, da morajo starsi takSno razlikovanje pri
vzgoji krepiti Ze od zgodnjega otroStva naprej. Tu pride do izraza osebna zrelost starsev,
lastnikov na eni strani in bodocih posvojiteljev na drugi. Ali razlikujejo med vlogami,
vedeniji in dejanji, ki se med seboj zelo prepletajo?

NEGATIVNA CUSTVA

Jeza in agresivnost

Jeza je eno najbolj osnovnih in preprostih custev. Konstruktivna je, kadar nam pomaga, da se
postavimo zase, spremenimo neprimeren odnos ali uveljavimo svoje mnenje. Visja kot je
stopnja negativnega, neprimernega resevanja konfliktov med starsi, manj ¢ustveno
razpoloZljivi so otroku in slabsi so druZinski odnosi. Odkrita agresija je obicajno povezana z
verbalnim izraZzanjem jeze s strani mame in oCeta ter fizi€nim izrazanjem jeze s strani slednjih
od zgodnjega otrostva dalje. Otroci, ki so bili izpostavljen jeznim starSem so pogosteje izrazali
jezo, imeli bolj konflikten odnos v odnosih, izrazali bolj perverzne oblike jeze in zbadali druge
otroke.

Paradoksalno se zdi, da je jeza mo¢no medosebno Custvo in se zato najmocneje izraza pri
tistih, ki jih imamo radi, ali tistih, s katerimi smo v najtesnejSem stiku. Ob tem si lahko
nemara predstavljamo zapletene odnose druZinskih ¢lanov v podjetju, ki so si zaradi
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druzinskih okolis¢in blizu, zato so odnosi zelo napeti ali celo "vnetljivi". Jeza vedno
predstavlja simboli¢no zahtevo po spremembi socloveka, njegove okolice. Tudi kadar je
usmerjena na predmet ali dogodke.

Obstaja vec vrst agresije: lahko gre za agresijo, ki izvira iz strahu, ali za obrambo pred
omejevanjem. Agresija je lahko v obliki prevlade in boja za visji poloZaj v hierarhi¢no
urejeni skupnosti. Agresija je lahko usmerjena na frustracijski objekt - osebo ali skupino, ki
v drugem vzbuja Custva, zaradi katerih je agresiven. Obstaja tudi agresija, povezana z
nezrelim spolnim tekmovanjem, npr.med sinom in o¢etom za materino (Zenino)
naklonjenost in ljubezen, ali tekmovalnost med hcerko in njeno materjo, ki se morata
vedno znova boriti za prostor z njenim (moZevim) o¢etom.

Morebitni konflikti:

Agresivno vedenje razdvaja odnose v podjetju in pogosto prikriva prave vzroke konfliktov.
Razlikovati je treba med sprotzilci (posameznimi trenutnimi dejanji) agresivnega vedenja in
resnic¢nimi vzroki, ki se skrivajo na podrocju nezavednega. To je Se posebej pomembno,
Ce se agresivno vedenje ponavlja. Pri tem ni pomembno, ali gre za direktorja, vodjo ali
sodelavce, ki se pogosto vedejo agresivno. V ozadju se lahko skriva veliko nepriznanih,
neizre¢enih zamer in nepriznanih strahov, zaradi katerih je zelo tezko, ko je treba
lastnistvo in vodenje prenesti na naslednike.

Zavist

Zavist je Zelja imeti nekaj, kar ima druga oseba. Zavidamo lahko materialno dobrino,
lastnino, dogodek, izkazovanje Casti itd. Zavist ni le odnos do dobrine, temvec tudi odnos
do tistega, ki jo ima. Zavist se pojavi, ko presodimo, da druga oseba nima pravice do te
dobrine ali da imamo mi do te ali podobne dobrine vsaj enako, ¢e ne celo vecjo pravico.

V ozadju tega je Zelja, da ne bi bili v podrejenem poloZaju v primerjavi z drugimi. Zavist je
tipi¢no druzbeno ¢ustvo in spada v skupino antipati¢nih odnosov. Custva zavisti se
moramo zaceti uciti predelovati Ze v zgodnjem otrostvu, pri cemer imajo klju¢no vlogo
starsi. V primeru druZinskega podjetja je oce ali mati tudi oseba, ki mora prepoznati zavist
v vsakdanjem Zivljenju podjetja in znati obvladovati ta ¢ustva.
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Glede na proces in rezultat razlikujemo med destruktivno in konstruktivno zavistjo.
Destruktivna zavist vodi v vzajemno unifenje premozenja, poloZaja, v€asih tudi ljubljene
osebe ali celo celotnega podjetja. Oseba verjame, da ¢e eden pridobi, drugi nujno izgubi,
kar pa v ¢ustvenih procesih ni nujno vedno res. To Se posebej ne velja v psihodinamicnih
procesih v delovnih skupinah. Konstruktivna zavist po drugi strani temelji na spoznanju,
da posedovanje necesa s strani nekoga drugega ali uspeh nekoga drugega ne pomeni
nujno nasega neuspeha. Omogoca nam, da mobiliziramo svoje zmoznosti, dobre lastnosti
in kompetence, da bi tudi sami dosegli ali pridobili nekaj vrednega.

V nekaterih podjetjih in druZinah je izrazanje obc¢utkov sebi¢nosti, samospostovanja in celo
jeze zelo nesprejemljivo in zato potlaceno. To otroka in pozneje odraslega uci, da bo, ce
bo ljubosumen in bo to izrazil, izgubil ljubezen starSev in pozneje naklonjenost Sefa ali
Zivljenjskega partnerja ter bo zavrnjen. V¢asih se lahko mocni obcutki zavisti spremenijo v
sovrastvo do drugega, ki nekaj ima. To se obicajno zgodi, kadar se zavist pomesa z
ljlubosumjem, ki ima vse svoje korenine v primarnih odnosih (odnos med starsi in enim
ter drugim otrokom).

Ljubosumje ni zavist. Za zavist sta potrebna dva, za ljubosumje pa mora biti v odnosu
dejavno vkljucena tretja oseba. Vse izvira iz primarne druZine - Ce starsi nekaj ponudijo,
dajo ali favorizirajo samo enega otroka, se Custva zavisti, ljubosumja, agresije in sramu pri
prikrajSanem otroku hitro pomesajo in prelijejo drugo v drugo.

Morebitni konflikti:

Na podlagi opisanega si je mogoce zlahka predstavljati, da so lahko nepredelani obcutki
zavisti in ljubosumija velika ovira pri prenosu nasledstva v druzinskih podjetjih.
Sorodstveno rivalstvo med sorojenci ali necaki, ki ga star$i ne morejo in nocejo preprediti,
je lahko usodno, saj na koncu nihce od njih ne Zeli prevzeti podjetja. Starsi, ki so tudi
sedaniji lastniki in vodje, se morajo zelo potruditi, da prepoznajo in skupaj s svojimi
nasledniki za¢nejo urejati odnose v podjetju, e jih prevevata zavist in ljubosumje.
Pomemben napredek je obi¢ajno mogoce doseci le s sodelovanjem izkusenega zunanjega
trenerja ali svetovalca, ki je specializiran za psihodinamiko druZinskih podjetij.

Ljubosumje

Strah pred izgubo ljubezni je naraven in normalen del ljubezenskega razmerja. Ljubosumje
je strah, da bo objekt nase ljubezni zacel ljubiti nekoga drugega. V kontekstu nasega
problema govorimo o ljubezni v odnosu med starsi in otroki ter obratno.

Custvo ljubosumja izvira iz zgodnjega otro$tva, ko nam postane jasno, da je treba ob
rojstvu mlajsSega brata ali sestre ljubezen deliti ali sprejeti, da mama in oce delita ljubezen
med vse. Ljubezen dozZivljamo kot ekskluzivno in strah pred izgubo se lahko pojavljajo v
vseh tesno povezanih skupinah in v odnosih z avtoriteto. Prepletenost odnosov v
druZinskih podjetjih je odlicna podlaga za ljubosumje v vseh vrstah odnosov. Ljubosumje
v otroStvu in pozneje v odrasli dobi obi¢ajno spremljajo tesnoba pred locitvijo, zavist in
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sovrastvo. Zrelo ravnanje starSev - sedanjih lastnikov - je bistveno za predelavo teh
Custev.

Morebitni konflikti:

Zacetno ljubosumije, ki ga ne prepoznamo in ne predelamo, preide v ¢ustveno-vedenjsko
zaporedje: jeza - napad, sovrastvo - unicenje, Zalost - umik ali strah - ugajanje. Pri odraslih je
prva stopnja (jeza-napad) obi¢ajno usmerjena na objekt ljubezni - npr. na mater, trenutno
lastnico podjetja, ki jo mlajsa h¢i ljubosumno obtoZuje, da ima raje starejso, bolj izkuseno
h¢i, in da bo podjetje predala starejsi (Ceprav starejSa héi tega morda ne Zeli in ne
prepozna ozadja agresivnih impulzov mlajse sestre do svoje matere).

Po mnenju prizadetega otroka je za zmedo kriva ljubljena oseba, ki je hkrati trenutna
lastnica in direktorica, saj postavlja prizorisce in ne poskrbi za red v podjetju, zlasti v zvezi
s prevzemom in nasledstvom. Zal so v fazi "sovraznega unic¢evanja" mozni tudi usodni,
tragicni izidi.

Strah

Omogoca hitro in samodejno oceno ogroZenosti, mobilizacijo in prilagajanje. Strah
evolucijsko pomeni samoobrambo, preZivetje in zas¢ito vrednot. Vendar se lahko razvijamo
le, ¢e smo brez strahu, e se pocutimo varne in zai¢itene. Custvo strahu se lahko nanasa
na trenutno situacijo ali na situacijo v prihodnosti. Takrat govorimo o tesnobi. Strah se
razlikuje po intenzivnosti in trajanju.

Dejansko se ne bojimo druge osebe ali situacije, temvec dejanja ali ukrepa, ki lahko ogrozi
nas same ali nase vrednote, le da je to véasih tezko prepoznati. To se pogosto zgodi pri
prvotnem lastniku podjetja, Cigar strahove povzroca dejanje prenosa podjetja na
naslednike, saj ne ve, v koliksni meri bodo nasledniki spostovali vrednote, na katerih je
zgradil podjetje, in kaj bo dejansko nastalo iz podjetja, ki ga za zdaj Se obvladuje.

LoCitvena tesnoba - strah pred locitvijo - je lahko moc¢na. Pri dusevno zdravih,
avtonomnih ljudeh ta strah ni izrazit, saj je ve¢inoma Ze predelan. Nasprotno pa nezrela
odrasla oseba z locitveno tesnobo ohranja simbiozo s starsi ali poskusa ustvariti
simbiozo z drugo moc¢no osebnostjo, ki bo skrbela zanj in prevzela odgovornost.
Pogosto taka oseba vse svoje Zivljenje podredi drugemu (bioloskemu ali simbolnemu
starSu) in na neki nacin iznici sebe.
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Morebitni konflikti:

Situacije so bolj zapletene, ¢e smo razdeljeni in nas je strah le enega dela. To lahko
povzro¢i mesanico custev med agresijo, uni¢evanjem in strahom. Ideja o lastni nemoci
lahko prispeva k uporabi najvecje sile. Zgodi se, da prevzemnik, ki ni prepri¢an o lastni
strokovni ali organizacijski usposobljenosti, agresivno zavraca sprejetje novega,
odgovornega poloZaja, Ceprav druZinsko okolje in sedanji lastnik - o¢e, mati - to od njega
pricakujeta. Agresivni odzivi so obi¢ajno povezani z ob¢utki strahu in negotovosti.
Morebitni prevzemnik lahko starSem agresivno postreze s povsem banalnimi,
nepomembnimi kritikami ali razlogi, zakaj ne more ali noce prevzeti podjetja. Prepoznati
je treba razloge za ta strah in ambivalentnost obc¢utkov. Prestrasena oseba na zacetku
potrebuje zascito in zagotovilo, Sele nato lahko opise in racionalizira svoj strah. Zelo
pomembno je vedeti, kako so se starsi odzvali, ko so bili prestraseni njihovi otroci, ki so
zdaj pred tem, da prevzamejo podjetje svojih starSev, vloge pa se ponavljajo in hkrati
nadgrajujejo, saj ne gre le za odnos med starsi in otroki, temvec tudi za odnos med
bodocim vodjo in vodjo.

Potencialni konflikti se lahko skrivajo v tesnobi pred locitvijo, ki prevzemnika vznemirja,
ker ve, da se bo moral na ta nacin osamosvojiti od starSev in postati samostojna oseba -
vodja, menedzer, ki bo verjetno vodil tudi sodelavce, ki niso del druZinskega kroga. To
Custveno stanje se lahko kaZe tudi kot zavracanje prevzema s prevzemnikovimi
komunikacijskimi strategijami, ki so rezultat njegovih psiholoskih obrambnih
mehanizmov.

Spostovanje in samospostovanje

Definicija spoStovanja je poseben obcutek do osebe, za katero menimo, da ima lastnosti, ki
so vredne nasega spostovanja in jih cenimo. Ta obcdutek se lahko okrepi tudi z izkusnjo,
kaj drugi ljudje vidijo in prepoznajo v tej doloceni osebi. Otrok, ki je preprican, da njegovega
oceta cenijo in spostujejo poslovni partnerji, bo s tega vidika verjetno tudi sam spostoval
svojega oCeta. Podobno je s samospostovanjem: pri sebi spostujemo lastnosti, ki jih cenimo,
in imamo izkusnjo, da te lastnosti pri nas cenijo tudi drugi.

Spostovanje kot Custvo je znak prijaznega in pozitivnega odnosa. Nasprotje spostovanja
je Custvo: prezir, zakoreninjeno sovrastvo, zavist itd. Vendar se moramo zavedati, da
obcutek spostovanja ni odnos do druge osebe kot celote, temvec le do njenih
posameznih lastnosti. Gre torej za delni odnos in se razlikuje od tako imenovane
brezpogojne ljubezni. |1z tega sledi, da lahko spostujemo in upostevamo tudi lastnosti
osebe, ki je ne maramo, ali je ne maramo kot tekmeca v poslu ali celo pri na¢rtovanju
poslovnega prevzema. Za ponazoritev pojava si oglejmo $portno tekmo - dva tekmeca se
ne marata, vendar spostujeta in upoStevata posamezne lastnosti svojega nasprotnika.
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Enako velja za samospostovanje - zrela oseba spostuje in ceni lastnosti, ki so se izkustveno
pokazale kot pozitivne, prijetne, koristne, in ne celotnega sebe, kar je obi¢ajno znak
narcisticne osebnostne strukture.

Poudariti je treba, da strahospostovanje ni spostovanje, temvec oblika strahu. Gre za strah pred
simbolnim unicenjem s strani osebe, ki je moc¢nejsa ali hierarhi¢no nadrejena in od katere smo
odvisni, zato raje izkazujemo spostovanje. Strahospostovanije je odnos antipatije, ne simpatije, in
vcasih je le korak do zanikanja, celo unicenja taksne osebe. Spostovanje do drugih se obicajno
izraza s prijaznim in spostljivim vedenjem, a tudi strahospostovanje lahko izrazimo na
podoben nacin.

Morebitni konflikti:

Tudi v teh primerih je druZina na tankem ledu med priznavanjem in spostovanjem
lastnosti, ki se kaZejo v spoStovanju avtoritete, pa tudi otrok, ki jih prevzamejo.
Prepoznati moramo nezaZelena Custva, kot je strahospostovanje, ki niso dobra podlaga
za prevzem podjetja, Se manj za njegov razvoj. H¢i ali sin, ki prevzame podjetje z
obcutkom ali celo s prisilo strahospoStovanja, se bo verjetno zelo tezko poistovetil s
poslanstvom podjetja, razvoj pa bo zastal.

Po drugi strani pa je treba biti pozoren na potencialne pridobitelje, kadar kaZejo
nedvoumne narcisti¢ne lastnosti (domnevna vsemogocnost in popolnost na vseh podrocjih,
sodelavci le kot sredstvo za dosego cilja, superiornost itd.), da bi prikrili svojo negotovost
in nizko samospostovanje.

KORISTNO

Ta ¢lanek vam bo pomagal razumeti pomen lastnega
trenerja med postopkom nasledstva.

5 razlogov, zakaj potrebujete poslovnega trenerja
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"Komunikacija je vescina, ki se je lahko naucite. To je kot voznja s kolesom
ali tipkanje. Ce ste pripravljeni delati, lahko hitro izbolj$ate kakovost vseh
delov svojega Zivljenja." - Brian Tracy, motivacijski govornik

KOMUNIKACUA

Razvoj ¢loveske civilizacije je tesno povezan z razvojem komunikacijskih spretnosti in
orodij. Vendar se vcasih zdi, da je izrazanje Custev odstopilo mesto vsem drugim nacinom
in vsebinam komuniciranja. Ne pozabimo - izraZanje Custev je v Zivalskem svetu povsem
obicajno, ne le na neposredne, temvec tudi na zelo prefinjene nacine. Toda izkusnje
zadnjih sto let nas ucijo, da so lahko botrovana, neprepoznana in neizrazena Custva velika
ovira za polnokrvno udejstvovanje ¢loveka na vseh podrocjih. Psiholoska znanost in
psihoanaliticni pristopi k razumevanju ¢loveka in delovnih skupin so veliko prispevali k
tem spoznanjem. Veliko tega je mogoce zaznati tudi v druzinskih podjetjih in ugotovili
smo, da je treba prave razloge za nizko stopnjo notranjih prevzemov druzinskih podjetij,
tudi zelo uspesnih, iskati zunaj podrocja ekonomije ali prava.
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NASVETI IN TRIKI
VODNIK ZA VODENJE ODPRTEGA POGOVORA

Ta uporaben vodnik bo pomagal pri odprti in iskreni razpravi. Preden v podjetje vstopi
nov druzinski ¢lan ali oseba zunaj druzinskega kroga, zlasti pa pred prenosom lastniStva
in upravljanja, se je treba odkrito pogovoriti.

Obstajajo kljucni koraki, kako lahko to storite.

KORAK 1.: Sedaniji lastniki, ki vodijo podjetje, morajo odgovore na vprasanja najprej
poiskati pri sebi:

¢ Kaksna so njihova pri¢akovanja glede prihoda novega druzinskega clana v podjetje?

e Zakaj druZinski ¢lan in ne zunaniji strokovnjak? Koristne klju¢ne besede: razmislek o
odnosu, ¢ustvih, pricakovanjih in razlikah v slogu vodenja med druzinskim ¢lanom
ali zunanjim strokovnjakom?

¢ Kaksno vizijo, e bolje, nacrt ima sedaniji lastnik za svojo kariero, posel in zasebno
zivljenje? Ali se tega zavedajo druzinski ¢lani - Zivljenjski partner, otroci (tudi
tisti, ki niso vklju€eni v druzinsko podjetje) in drugi druzinski ¢lani?

¢ Ali so vrednote podjetja in poslovanje, na podlagi katerih je doslej delovalo,
vsem jasne?

e Ali je sedaniji lastnik pripravljen na to, da se lahko vrednosti séasoma
spremenijo, ¢e podjetje prevzame mlajsi druzinski ¢lan?

e Ali poznamo Zelje, vrednote in cilje druzinskega ¢lana, ki vstopa v podjetje ali
ga prevzema?

e Odgovor na zgornja vprasanja naj poskusa najti najprej pri sebi, nato pa Se pri
druZinskem c¢lanu, s katerim je custveno najtesneje povezan - zakoncu,
zZivljenjskem partnerju, odraslih otrocih, morda celo pri bratu ali sestri.

KORAK 2.: Sedanji lastniki se morajo o vsem zgoraj navedenem pogovoriti z
druzinskim ¢lanom, ki vstopa v podjetje ali ga prevzema.

Nato mora imeti druZinski ¢lan dovolj c¢asa in priloZznosti, da izrazi vsa svoja
pri¢akovanja, pojasni svoje vrednote ter razkrije vse strahove, skrbi in nejasnosti v
varnem psihi¢nem in fiziécnem prostoru.

Smernice za pogovore: strpnost, ¢as, Custvena blizina, varnost, pripravljenost na
spremembe.

Pomembno: Vedno zapisite bistvene ugotovitve pogovorov!
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Opomba: V teh primerih je zelo koristno, da druZina pois¢e pomoc izkusenega
psihodinamicnega svetovalca, ki bo druZinskim ¢lanom nudil smernice in podporo,
vendar ne bo prisoten med pogovori.

TOKSICNI KOMUNIKACISKI VZORCI

V nadaljevanju si bomo ogledali nekaj toksi¢nih komunikacijskih vzorcev, ki unicujejo
odnose v druzinskih podjetjih, zapletajo druZinske vezi in usodno zamenjujejo vloge.
Zmesnjava je Se vedja, Ce podjetja ne sestavljajo le druzinski ¢lani, temvec tudi sodelavci,
ki niso druZinski ¢lani.

Toksic¢ni komunikacijski vzorci, ki onemogocajo ucinkovito komunikacijo

Kritiziranje, zani¢evanje, upiranje, obrambna drza in umikanje za komunikacijski "zid" so
strupeni komunikacijski vzorci, ki sabotirajo komunikacijo v druzinskih podjetjih. Poglejmo
si jih podrobneje:

Kritike - ¢e so podane na neprimeren nacin -, ki kritizirajo osebnost posameznika, zlasti
¢e izhajajo iz preteklih izkudenj v odnosih med starsi in otroki. Ce na primer nekoga

kritiziramo: "ti vedno", "ti nikoli", "ti je vseeno", "ti ne razumes" itd. bomo pri drugi osebi
obicajno sproZili obrambni odnos in konstruktiven dialog bo onemogocen.

Zanicevanje, ki ga spremljajo Zalitve na osebni ravni, je zaradi svoje (bolj ali manj prikrite)
agresivne narave nesprejemljivo v vseh okolis¢inah. Sem spadajo zbadanje, zasmehovanje,
zavijanje z oCmi, neupostevanje drugacnega mnenja, poniZevanje, dajanje ljudem obcutek
nesposobnosti, nicvrednosti. Taksna komunikacija se lahko zdi miroljubna, vendar vsebuje
jasne elemente omalovaZevanja osebe kot celote: "Zelo me skrbi, kako bo$ nekega dne
vodil podjetje ...".

Odpor in obrambni mehanizem sta posledica neprimerne kritike in zani¢evanja. Druga
stran se odzove jezno, zavrne ponujeno komunikacijo, odzove se z obcutkom krivde ali
medsebojnim obtoZevanjem, kar preide v izgovore, umik, agresijo, pretirano pasivnost in
zanikanje odgovornosti. Taksna drza lahko povzrodi, da druzinski ¢lani sami zrusijo
podjetje od znotraj. To je tezka situacija, Se posebej, ¢e so nasi sodelavci tudi
posamezniki, ki niso druzinski ¢lani.

Umik za zid se zgodi, ko posameznik ne vidi ve¢ namena svoje vioge. Komunikacija je
prekinjena in skupina se pocuti, kot da stoji sama zase. Nerazreseni konflikti se
spremenijo v molk, zaprtost vase, preplavijo nas Custva
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ki plavajo na povrsju nakopicene agresije, ki se v veliki meri potopi v nezavedno.

Trenerji in svetovalci psihodinamske usmeritve so ugotovili, da je na Zalost Se vedno
premalo druzinskih podjetij, zgrajenih na zdravih temeljih, v katerih so druzinski ¢lani
- sodelavci - sposobni in zmoZni odprto komunicirati drug z drugim, pri cemer se
zavedajo svoje vloge. Le druZinska podjetja, v katerih imajo druZinski ¢lani ustrezno
razdeljene vloge in se zavedajo odgovornosti, imajo lahko pomembno konkurencno
prednost na trgu in razvojno perspektivo. Pogum je jasno spoznanje, da je z odnosi v
podjetju, ki ga vodijo druZinski ¢lani, nekaj narobe. Na koncu se to pokaZze kot
upadanje Zelenih gospodarskih rezultatov, izgorelost, absentizem itd. V skrajnem
primeru se lahko kaZe tudi kot nezmoznost prenosa lastnistva in poslovanja na
naslednike. S tem se konca tudi pricakovanje, da se bodo stvari uredile same od sebe.
Obdobje neustreznega upravljanja, slabe uporabe virov in razvojnega kréa se konca z
izgubo podjetja za druzino.

Resitev je v strpni komunikaciji

Kot smo Ze omenili, se veliko ljudi tezko vZivi v ¢ustveno doZivljanje druge osebe. Hkrati
neradi govorijo o svojih obcutkih in jih skrivajo ter pogosto nezavedno zatirajo. To je
dediscina neustrezne vzgoje v tistih primarnih druZinah, v katerih je izraZanje Custev
odklonjeno ali celo prepovedano. Empatija, ki pomeni ¢utenje in razumevanje lastnega
Custvenega doZivljanja in Custvenega dozivljanja druge osebe, je odsotna. Taksna
druZinska okolja so razmeroma Stevilna, zlasti v industrijsko-tehnoloSkem svetu, kjer so
vsakdanje delovanje, oblika in materialni uspeh zasencili pristne ¢loveske odnose.

Zato se je treba nauciti prepoznati in razumeti lastna Custva ter ¢ustva in izkusnje ljudi
okoli nas. V primeru druzinskih podjetij so to druzinski ¢lani, ki so hkrati pomembni
sodelavci, vodje, direktoriji. Pri tem bo v veliko pomoc¢ psihodinamski trener ali izkusen
svetovalec za organizacijsko psihologijo.

Naslednji ali Se bolje vzporedni postopek je odkrit pogovor o vsem, kar pri druZinskih
¢lanih in drugih sodelavcih, ki so del vodstva podjetja ali kakor koli sodelujejo pri njegovih
klju€nih poslovnih odlocitvah, povzroca stiske, strahove in dvome. Zelo pomembno je, da
se vsi druzinski ¢lani zavedajo vlog, ki jih imajo v podjetju in pri odlo¢anju o njem ter
zasebno.

Te vloge se mocno prepletajo, saj so meje med razlicnimi viogami, osebno integriteto in
ekonomskimi pritiski v druZzini in zunaj nje v€asih komaj zaznavne. Vendar si uspesnega
prevzema druZinskega podjetja ni mogoce predstavljati brez celovitih in odkritih razprav, ki
vcasih vkljuéujejo samo druzinske ¢lane, véasih samo direktorja - oceta in hcerko, ki bosta
prevzemnika, drugic¢ pa so odprte za SirSo vodstveno ekipo.
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Namenoma uporabljamo izraz "pogovor" in ne "sestanek", saj menimo, da bi morala
beseda "sestanek" ostati rezervirana za strukturirano in vnaprej nac¢rtovano
komuniciranje v ekonomskem in poslovnem smislu, ki se mu seveda prav tako ni mogoce
izogniti. Vendar je lahko tudi pogovor o tezavah in izzivih nasledstva, s katerimi se sooca
druZina, usmerjen in z vnaprej dolo¢enim (vsaj delnim) ciljem. Druzinski ¢lani morajo imeti
priloZznost, da se odkrito pogovorijo o vseh svojih skrbeh, tezavah in tesnobah, pa tudi

o veselju, nacrtih in drugih prijetnih obcutkih, ki bodo spremljali velike premike v podjetju in
druZini.

Nezavedna sfera je zelo dejavna

Zavedati se moramo, da je veliko nasih Custev shranjenih in skritih v naSem skrivnem
osebnem nezavednem. To ne pomeni, da globine nasega nezavednega uma mirujejo. So
zelo dejavne, njihova aktivnost pa se lahko kaZe v veéplastnosti navidezno nelogi¢nega
vedenja, misli in nenavadno sklenjenih dejanj. Vendar so taksna nerazumljiva dejanja in
nenavadnosti pogosto nezavedni obrambni mehanizmi pred neprijetnimi spoznaniji, ki
pronicajo iz globin nezavednega.

V kljuénem trenutku razvoja vsakega druZinskega podjetja, ki je nedvomno prevzem
podjetja z vsemi njegovimi eksistencnimi in druzinsko-odnosnimi posledicami, je
nezavedna sfera vsakega posameznika zelo dejavna. Lahko se pokaZejo posledice
Custveno hladne vzgoje, pri kateri je bilo dolga leta pomembno le doseganje ciljev in pri
kateri so bile otrokove Zelje in potrebe potisnjene na rob. Tezko si je predstavljati, kako
bo tak otrok, zdaj odrasla, izobraZena oseba, dolgoro¢no srecen in motiviran za vodenje
druZinskega podjetja.

Po drugi strani pa je veliko druzin, ki poskusajo opredeliti Zelje in potrebe vsakega ¢lana,
hkrati pa imajo jasne meje med poslovnim in zasebnim Zivljenjem. Najbolje je, e otroci v
druZini, ki jo podpira lastno podjetje, odrascajo v duhu, v katerem ne bodo oznaceni za
nehvaleZne, lene ali na kakrsen koli nacin slabe, ¢e bodo Zeleli narediti kariero in se
uveljaviti zunaj druZinskega okolja.
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IZOBRAZEVANJE ZUNAJ DRUZINSKEGA PODJETJA

"'Za ucenje ni nikoli prepozno." Slisi se kot banalna fraza, vendar je tudi zelo resni¢na, ko
gre za odpiranje odi, src in misli vseh druzinskih ¢lanov, da bi zagotovili, da bo proces
prevzema lastniStva in upravljanja v druZinskem podjetju potekal tako, kot si vsi
delezniki Zelijo. Vendar bodo usmerjanje, izobrazevanje in svetovanje potekali laZje in
hitreje, e bo novo pridobivanje znanja in izkusenj potekalo zunaj mati¢nega podjetja.

POMEN 1ZKUSENJ ZUNAJ DRUZINSKEGA PODJETIJA

V nadaljevanju je opisano, zakaj je priporocljivo, da potencialni nasledniki vsaj nekaj let
delajo in se usposabljajo zunaj druZinskega podjetja. NezaZeleno je, da se pojavijo
opisane posebne situacije. Temu se lahko v veliki meri izognemo, ¢e potencialni
naslednik leto ali dve, morda ve¢, prezivi v podjetju, ki ni poslovno povezano z mati¢nim
druzinskim podjetjem. Ceprav je s prakti¢nega vidika koristno, da je podjetje v isti ali
podobni panogi, pogosto to ni najpomembnejse. Najdragocenejsa izkusnja po opravljeni
praksi bo postavljanje meje med poslovnim in zasebnim, ucinkovito delegiranje s
spostovanjem osebnih meja in motiviranje ekipe z dajanjem zgledov. Cemu se Zelimo
izogniti?
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Status nadarjenega v podjetju

Obcutek neke vrste nadarjenega statusa, ki ga uZiva naslednik, je zelo pogost in ga je
mogoce prepoznati v Stevilnih druZinskih podjetjih. Potencialni prevzemnik ima lahko
obcutek, da mu je bilo nekaj podarjeno, kar vpliva na to, da se manj trudi, ker ima
obcutek, da je s podjetiem povezan. Lahko se obnasa tako, da je samoumevno upravi¢en do
poloZaja in vseh ugodnosti Ze samo s tem, da se pojavi v podjetju, drugi pa bodo delali
zanj.

Drugi vidik tega izziva je, da se mora naslednik, ki pride v podjetje popolnoma neizkusen,
brez kakrsnih koli kompetenc ali celo dodane vrednosti za podjetje, dokazovati dvakrat
bolj kot drugi. Ne glede na to, koliko dela opravi in koliko dodane vrednosti ustvari za
podjetje, ga sodelavci Se vedno vidijo kot tistega, ki je bolj ali manj vse dobil na pladnju
oziroma podarjeno..

Ce je prva delovna izkugnja potencialnega naslednika zunaj druzinskega podjetja, se mora
tam dokazati z delom, znanjem in kompetencami, ki jih ima, in je temu primerno
nagrajen, lahko napreduje in je tudi ustrezno placan.

Nedokoncanje formalnega izobrazevanja

V druzinskih podjetjih se pogosto zgodi, da so delo, prakti¢ne izkusnje in polna
vkljucenost v delovne procese bolj cenjeni kot zaklju¢eno strokovno usposabljanje ali
izobrazevanje. Tako so v Stevilnih druzinskih podjetjih Se vedno nasledniki brez
ustrezne formalne izobrazbe. Prepogosto prevladuje stalisce, da tako ali tako delajo
zase in za svoje podjetje, kjer ne bodo kaznovani, odpusceni ali bodo izgubili status, ki
jim pripada zaradi druzinskih vezi, ker niso koncali izobrazevanja. Motivacija za
dokoncanje ustrezne Sole ali diplomiranje na fakulteti lahko upade in mnogi je nikoli ne
dokoncajo. Jasno pa je, da je pridobivanje strokovnega znanja in SirSega pogleda na
poslovanje nujno, zlasti v danasnjih negotovih in hitro spreminjajocih se gospodarskih
okolis¢inah.

S spodbujanjem svojih naslednikov, da razvijajo svoje sposobnosti in kariero tudi zunaj
druZinskega podjetja, lastniki podjetij spodbujajo svoje otroke, da se bolje izobrazujejo in
pridobijo Stevilna zelo potrebna znanja, ki jim bodo koristila, ko bodo nadaljevali svojo
poslovno pot.

Pomanjkanje ustvarjalnosti

"Delati stvari tako, kot so jih delali od nekdaj" je moto lastnikov, ki svojih naslednikov ne
spodbujajo k Sirjenju obzorij onkraj druzinskih meja. Ce pa imajo nasledniki moznost
usposabljanja v tujem okolju, lahko ob vrnitvi v druZinsko podjetje dodajo podjetju vrednost
z novimi idejami, sveZimi pristopi in ustvarjalnimi resitvami.

Nepoznavanje ali zanemarjanje pravil podjetnistva
Odnosi v druzinskem poslovnem okolju ne morejo obstajati le med direktorjem in
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zaposlenim, temvec le, ¢e je direktor tudi mati ali oce, zaposleni pa hcerka ali sin.

Poslovno in zasebno Zivljenje se tako moc¢no prepletata, prihaja do nesoglasij,
konfliktov, osebnih zamer in na koncu ni vec jasno, ali je nedeljsko kosilo namenjeno
druZinskemu srecanju ali sestanku, ki ga niso uspeli koncati med tednom.

Ce se naslednik usposablja v podjetju, v katerem je zgolj zaposlen in nima druzinskih vezi,
se nauci pravil igre, sposStovanja avtoritete, pogleda od spodaj navzgor, reda, strukture in
pravil delovanja, ki so podlaga za uspesno nadaljevanje vsakega druzinskega podjetja po
prevzemu. Zato je pridobivanje izkusenj, znanja, spretnosti in kompetenc zunaj druZinskega
podjetja zelo pomembno za vsakega lastnika in prevzemnika druZinskega podjetja.

Razvijanje odprte komunikacije

Kot smo Ze veckrat omenili, je izredno pomembno, da se vsi druZinski ¢lani, ki kakor koli
sodelujejo pri vodenju podjetja, naucijo komunikacijskih spretnosti, s katerimi se bodo vsi
pocutili varne, sprejete in motivirane. To je mogoce doseci predvsem z uvedbo rednih
srecanj, ki ne obravnavajo le poslovanja v oZjem smislu, temvec tudi vse skrbi, zadrege in
strahove, ki spremljajo vse bolj zapletene poslovne in predvsem medosebne odnose.

PRIPRAVA NA “VOZNJO”

Ta ¢lanek vam bo pomagal razumeti, kako osebni razvoj
je pomemben pri prevzemu poslovnih dejavnosti.

Priprava na voznjo - zakaj je izobraZzevanje o druzinskem podjetnistvu

NASVETI IN TRIKI
KOMUNIKACISKI NACRT

Za spodbujanje preglednosti, krepitev zaupanja in omogocanje uspesnih poslovnih
prevzemov je klju¢nega pomena, da se v celotnem postopku dolocijo jasne smernice in
protokoli.

V tabeli 5 na naslednji strani najdete natanéen komunikacijski nacrt z navodili za
njegovo uporabo. Za boljSe razumevanje komunikacijskega nacrta uporabite tudi
navodila v nasi predstavitvi.
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Tabela 5: Komunikacijski nacrt (Lobnik, Ambrozic, 2023)

JASNI CIUI

Opredelite zakaj, kaj
in komu:

- zakaj boste
komunicirali

- kaj Zelite doseci?
- kaj boste
sporocili

?

- s kom boste
komunicirali?

y

DELEZNIKI NA
PODROCIU
KOMUNICIRANJA

Dolocite ciljne
skupine, s katerimi
boste komunicirali
med postopkom
nasledstva:

- druZinski ¢lani
- zaposleni

- kljuéne stranke
- dobavitelji

- drugi poslovni
partnerji

- javnost

VSEBINA

jasna, primerna za
ciljno skupino

- poudariti pomen
podijetja in njegove
stabilnosti

- zagotavljanje
zaupanja razliénim
zainteresiranim
stranem

- utiranje poti za
naslednika

CASOVNICA

- 6-12 mesecev pred
prenosom podjetja -
notranja priprava
zaposlenih

- 3-6 mesecev pred
prenosom - priprava
kljuénih
dobaviteljev, strank
in poslovnih
partnerjev

- 1-3 mesece pred
prenosom -
poglobljena in
pogosta
komunikacija z roki

NOTRANIJE
KOMUNICIRANJE

- sestanki s kljuénim
osebjem

- odgovarjanje na
vprasanja, pomirjanje,
odpiranje morebitnih
dilem, zmanjsevanje

ZUNANJA
KOMUNIKACIA

- sestanki s klju¢nimi
strankami,
dobavitelji,
poslovnimi partnerji

- bistvenega
pomena sta
zaupanje in obcutek
varnosti



KORISTNE POVEZAVE IN DRUGO GRADIVO, KI GA LAHKO RAZISCETE
Psihologija danes

ResearchGate

Psihoanaliticni institut St. Louis

Daily Mail

VIDEO

Osamosvojitev od starsev

Kako se spopasti z narcisti¢no druzino?

Vloga psiholoskega kapitala pri nasledstvu druzinskih podjetij
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https://www.psychologytoday.com/us/blog/between-the-lines/202112/how-is-your-family-business-succession
https://www.researchgate.net/publication/236616463_Psychological_Aspects_of_Succession_in_Family_Business_Management
https://www.stlpi.org/perspectives-intergenerational-conflict-in-family-business/
https://www.dailymail.co.uk/sciencetech/article-11899375/Succession-Psychologists-reveals-key-personality-traits-Roy-family.html
https://www.youtube.com/watch?v=kXi9bwI6cY8
https://www.youtube.com/watch?v=JqK2zHZrJFU
https://www.youtube.com/watch?v=FUSAr4KD1os

Prirocnik za usposabljanje o
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PRIMERI IZ PRAKSE

Ce Zelite pridobiti ve¢ znanja, si oglejte $tudije primerov. V opisanih

primerih iz prakse je pojasnjeno, zakaj je dobro, da se usposabljanja, delavnice,
treningi in svetovanja vedno izvajajo pod vodstvom zunanjega strokovnjaka. Le
nekdo, ki ni kakor koli vpleten v podjetje ali ni povezan s podjetjem ali njegovimi
lastniki ali vodiji, lahko pristopi k procesu razvijanja odnosov in komunikacije v
druzinskem ali SirSem podjetju in ga usmerja brez kakrsne koli obremenitve. Hkrati
zunaniji strokovnjak predstavlja nekaksno projekcijsko platno za Custva in izkusnje
stranke, ki predstavljajo dragoceno gradivo, ki ga svetovalec in coach uporabita za
razumevanje in nacrtovanje strankinega razvojnega procesa.

Studije primerov

Avtorja modula 3 sta Igor AmbroZzi¢ in Simona Lobnik AmbroZic.

Co-funded by

e
Financira Evropska unija. Vendar so izrazena staliS¢a in mnenja izklju¢no avtorjev in ne odrazajo stalis¢ in mnenj

Evropske unije ali Izvajalske agencije za izobraZevanje in kulturo (EACEA). Niti Evropska unija niti EACEA ne moreta biti Ta vir je licenciran pod CCBY
odgovorna zanje. 4.0
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Priro¢nik za usposabljanje o

Modul 4
POSTOPEK NACRTOVANIJA

Po studiju tega modula boste dosegli naslednje ucne rezultate:
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FINANCNI NACRT

Predaja Stevilk nasledniku

V tem poglavju bomo preucili klju¢ne vidike posredovanja financnih informacij
nasledniku med nasledstvom podjetja. Obravnavali bomo pomen natancne in celovite
finanéne dokumentacije, vklju¢no s finanénimi izkazi, bilancami stanja, izkazi poslovnega
izida in izkazi denarnih tokov. Poleg tega bomo obravnavali pomen zagotavljanja preteklih
financ¢nih podatkov in vpogleda v uspesnost podjetja ter ucinkovito sporocanje teh
informacij, da bi zagotovili nemoten prehod za naslednika.

Posredovanije financnih informacij o podjetju nasledniku je pomemben korak v procesu
nasledstva podjetja. Pri tem koraku gre za predajo vseh pomembnih informacij o podjetju
nasledniku, da lahko ta Se naprej uspesno vodi podjetje.

Podatki, ki jih je treba prenesti, se lahko zelo razlikujejo. Med drugim lahko vkljucujejo
naslednja podrocja:

¢ Financ¢ne informacije
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Priro¢nik za usposabljanje o

¢ Informacije o kupcih

¢ Informacije o dobaviteljih
¢ Informacije o zaposlenih
e Procesiin postopki

e Znanje in izkusnje

Prenos informacij je treba skrbno nacrtovati in izvajati. Pomembno je, da so informacije
popolne in posodobljene. Naslednik mora imeti moZnost postavljati vprasanja in dobiti
podrobno razlago posredovanih informacij.

Posredovanje informacij lahko poteka v vec korakih. Prvi korak je oblikovanje
dokumenta, ki vsebuje vse pomembne informacije. Ta dokument morata skupaj ustvariti
prenosnik in prevzemnik. Drugi korak je izvedba usposabljanja za naslednika. Na teh
usposabljanjih se naslednik seznani z najpomembnejsimi informacijami in procesi
podjetja. Tretji korak je spremljanje naslednika v zacetni fazi. V tej fazi je prenosnik
kontaktna oseba za naslednika ter mu nudi nasvete in podporo.

Predaja informacij o podjetju je pomemben korak v procesu nasledstva podjetja.
Skrbno nacrtovanje in izvedba prenosa lahko pripomoreta k uspeSnemu nasledstvu
podjetja.

V nadaljevanju sledi nekaj nasvetov za posredovanje podatkov o podjetju:

e Predajo je treba zaceti nacrtovati zgodaj

¢V nacrtovanje je treba vkljuciti naslednika

e Ustvariti je potrebno dokument, ki vsebuje vse pomembne informacije
¢ Naslednika je treba usposobiti

¢ Spremljati je treba naslednika v zacetni fazi

¢ Oborotziti se je treba s potrpezljivostjo in razumevanjem

Predaja informacij o podjetju je pomembna naloga. S skrbnim nacrtovanjem inizvedbo
se lahko zagotovi, da bo nasledstvo podjetja uspesno.

Razli¢ne vrste financiranja za naslednika

V tem poglavju bomo obravnavali razli¢ne vrste financiranja, ki so na voljo naslednikom
med nasledstvom podjetja. Raziskali bomo tradicionalne nacine financiranja, kot so
banc¢na posojila, kapitalske nalozbe in kreditne linije, ter alternativne moznosti financiranja,
kot so tvegani kapital in angelski investitorji. Razpravljali bomo o prednostih in slabostih
vsake vrste financiranja, njihovih merilih upravic¢enosti ter morebitnem vplivu na
lastnistvo in nadzor naslednika nad podjetjem.
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Obstaja veliko razli¢nih vrst financiranja nasledstva za podjetja, vendar ve¢inoma ne obstajajo
standardizirane ali preprostih resitev. Najustreznejsa vrsta financiranja je vedno odvisna od
individualnih potreb in razmer podjetja in naslednika.

Najpogostejse vrste financiranja nasledstva so:

¢ Lastnisko financiranje: Lastniski kapital je denar, ki ga vlozZijo lastniki podjetja.
Lastniski kapital lahko izvira iz razli¢nih virov, kot so prihranki, posojila druZinskih
¢lanov ali prijateljev ali prodaja sredstev.

¢ Dolznisko financiranje: Dolzniski kapital je denar, izposojen od tretjih oseb, kot so
banke ali drugi vlagatelji. Dolzniski kapital je treba vrniti, vklju¢no z obrestmi.

¢ Subvencije: Subvencije so vladne subvencije, ki se dodeljujejo za podporo
ustanavljanju in nasledstvu podjetij. Subvencije so lahko v obliki nepovratnih
sredstev, nizko-obrestnih posojil ali jamstev za vracila kreditov. V veliki vecini
primerov bodo mesane oblike in kombinacije vseh vrst pripeljale do zakljuénega
financiranja nasledstva podjetja.

Pri izbiri financiranja nasledstva je treba upostevati naslednje dejavnike:

e Znesek potrebnega financiranja: Visina potrebnega financiranja je odvisna od
nakupne cene podjetja, stroskov prevzema obveznosti in stroskov obratnega
kapitala.
o Trajanje financiranja: Cas financiranja mora biti dovolj dolg, da bo imel naslednik
dovolj ¢asa za preoblikovanje podjetja in ustvarjanje dobicka.
e Obrestni pogoji: Obrestni pogoji so odvisni od vrste financiranja in kreditne
sposobnosti podjetja.
e Zavarovanje: Zavarovanje je premozenje, ki posojilodajalcu sluzi kot jamstvo za poplacilo posojila.

Prilagojeni podatki za polozZaj naslednika

V tem poglavju se bomo osredotocili na pomen prilagajanja financnih projekcij, da bodo
ustrezale edinstvenemu poloZaju in ciljem naslednika. Preverili bomo, kako lahko
dejavniki, kot so izkusnje naslednika, njegova toleranca do tveganja in dolgorocna
vizija podjetja, vplivajo na postopek finan¢nega nacrtovanja. Poleg tega bomo raziskali
strategije za prilagoditev financnih projekcij ob upostevanju prednosti in slabosti
naslednika, da bi ustvarili realisti¢en in prilagojen financni nacrt.

Obstaja veliko razli¢nih kljuénih podatkov, ki so pomembni za nasledstvo podjetij in
morajo biti pregledni za naslednika podjetja. Ti klju¢ni podatki pomagajo nasledniku
oceniti financno stabilnost podjetja, trzni poloZaj podjetja in prihodnjo sposobnost
prezZivetja podjetja.

Klju¢ni financni podatki (glejte razdelek 1) vkljucujejo:

Prihodki: Prihodki so najpomembnejsi kazalnik finanéne stabilnosti podjetja. Visoki prihodki
pomeni, da je podjetje uspesno in da zasluZi denar.
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Dobicek: Dobicek je presezek, ki ga podjetje ustvari po odstetju vseh stroskov. Visok
dobicek pomeni, da je podjetje dobickonosno in da lahko ustvarja presezke denarnih
sredstev.

Dolg: dolg je znesek denarja, ki si ga je podjetje izposodilo od tretjih oseb. Visoka raven
dolga lahko predstavlja tveganje za podjetje, saj lahko privede do tezav pri placevanju.

Likvidnost: Likvidnost je sposobnost podjetja, da kratkoroéno poravna svoje obveznosti.
Dobra likvidnost je pomembna za zagotavljanje placilne sposobnosti podjetja.

Dobickonosnost: Dobickonosnost je razmerje med dobickom in prihodki. Visoka stopnja
donosnosti pomeni, da podjetje posluje ucinkovito in ustvarja veliko dobicka.

Trzni poloZaj: TrZni poloZaj podjetja je njegov poloZaj v primerjavi s konkurenti. Dober
trzni poloZaj pomeni, da ima podjetje velik trzni delez in da lahko uspesno prodaja svoje
izdelke ali storitve.

Razvoj trga: Prihodnji obstoj podjetja je odvisen tudi od razvoja trga. Za oceno je treba
izvesti in ovrednotiti preiskave in analize.

Analiza teh klju¢nih kazalniko pomaga oceniti poloZaj podjetja in prepoznati morebitna
tveganja. Z zgodnjim nacrtovanjem in pripravami lahko zagotovite uspesno nasledstvo
podjetja.

Prilagoditev stroSkovne strukture zaradi financiranja naslednika

V tem poglavju bomo obravnavali prilagoditve, ki so potrebne v stroSkovni strukturi
podjetja zaradi izbrane metode financiranja naslednika. Obravnavali bomo, kako lahko
razlicne moznosti financiranja vplivajo na dejavnike, kot so obrestne mere, roki
odplacevanja in dodatni stroski, povezani z doloc¢enimi viri financiranja. Poleg tega bomo
raziskali nadine za optimizacijo stroSkovne strukture, da bi zagotovili trajnost in
dobickonosnost podjetja v skladu z izbranim nacrtom financiranja naslednika.

Razlicne mozZnosti financiranja vplivajo na obrestne mere, roke odplacevanja, obveznosti in
dodatne stroske, povezane z razli¢nimi viri financiranja, kot sledi:

Lastniski kapital
e Pri odprtih naloZbah praviloma ni stroskov obresti
e Dodatni stroski, kot so upravni stroski, pogodbeni stroski ali pristojbine
e QOdgovornost in tveganje izgube v visini investiranega kapitala nosi vlagatelj
e Poplacilo vloZka je samo ob prodaji delnic prodajalcu

Izposojeni kapital
e Pri naloZbah so praviloma stroskov obresti, ki jih je treba placati
e Dodatni stroski, kot so upravljalski stroski, stroski pogodb ali morebitne pristojbine
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¢ Tveganje izgube in odgovornosti
e Odplacilo v skladu z obrestnim in odplacilnim nacrtom

Subvencije

¢ Subvencije so drzavne pomoci, ki se dodeljujejo za podporo ustanavljanju in
nasledstvu podjetij

¢ Nepovratna sredstva imajo obi¢ajno nizko obrestno mero ali so celo brezobrestna

¢ Vendar so lahko subvencije povezane tudi s pogoji, kot je obveznost izvedbe
dolocenih naloZb ali ustvarjanja delovnih mest

Ce i$¢ete kupca kot naslednika svojega podjetja, se morate postaviti na njegovo mesto, ko
gre za financiranje. Skoraj noben ustanovitelj nima dovolj lastnisSkega kapitala, da bi lahko
placal taksno Ze delujoce podjetje. Tudi z meSanim financiranjem lastniskega kapitala, posojil
in subvencijskih programov se lahko potencialnemu kupcu zaplete.

Pri financiranju procesa nasledstva se prevzemniki obicajno srecujejo s problemom
premajhnega lastniskega kapitala. Poleg tega banka, ki financira, ne Zeli sama nositi
tveganja. Pri tem lahko pomagajo razvojna posojila, vrednostni papirji in jamstva.

Drugi ukrepi za zmanjSevanje tveganja, krepitev zaupanja in optimizacijo bonitetnih ocen:

Najpomembnejsi prispevek k uspeSnemu financiranju lahko Ze dolgo pred prevzemom
zagotovi prenosnik sam, in sicer tako, da zagotovi, da ima podjetje dobro bonitetno oceno in
zadostno sposobnost servisiranja dolga.

Prodajalci imajo pogosto pretirana pri¢akovanja glede prodajne cene podjetja. Vendar je
za financiranje prevzema podjetja odlocilno, ali bo naslednik v prihodnjih letih lahko
odplacal posojila za nakup podjetja. Banke in razvojne banke zelo natanéno preucijo
koncept prevzema in sposobnost odplacevanja dolga. Posojilodajalci preverijo prihodke
v zadnjih treh letih pred prevzemom, da bi preverili verodostojnost nacrtovanja in
sposobnost servisiranja dolga. To je torej pravi €as, da se vnaprej izboljSa boniteta
podjetja, tudi v interesu prevzemnika.

V podporo temu lahko prodajalec postane tudi posojilodajalec:

Banke Zelijo omejiti svoje tveganje. Tudi ¢e razvojna banka zagotovi posojilo z delno
oprostitvijo jamstvene odgovornosti za kupca, je tveganje za banko morda Se vedno

preveliko. V tem primeru obstaja moznost, da prenosnik odobri posojilo nasledniku, pri
¢emer prodajalec del kupnine prejme Sele pozneje in v obrokih. Vendar je to morda edini
nacin, da najde kupca in si zagotovi placilo za svoje Zivljenjsko delo.

Druga moznost za zmanjsanje tveganja in boljSo pridobitev kapitala je nasledstvo v skupini.
Oseba, ki predaja podjetje, mora biti odprta tudi za predajo podjetja skupini naslednikov. Ce
podjetje skupaj prevzame vec zaposlenih (management buy-out), je to lahko celo prednost
pri pridobivanju financirana, saj zmanjsuje tveganje za banke, ki bi financirale tak prevzem.
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Ve kupcev namrec¢ pomeni deljeno tveganje.

Z optimizacijo stroskovne strukture lahko podjetja izboljsajo svojo vzdrinost in
dobickonosnost, tudi ¢e morajo prevzeti dodatne stroske financiranja. Obstaja nekaj
nacinov za optimizacijo stroSkovne strukture podjetja, da se zagotovita vzdrznost in
dobickonosnost tudi ob dodatnem bremenu stroskov financiranja, ki jih bo imel
naslednik v primerjavi s prenosnikom. To je treba analizirati pred pogajanji o
financiranju in vkljuciti v pogajanja kot mozne gradnike, ki jih je treba izvesti. MoZni
ukrepi bi bili:

* Zmanjsanje stroskov materiala: podjetja lahko zmanjsajo stroske materiala tako, da
poiscejo cenejSe dobavitelje, se pogajajo o popustih ali zmanjsajo koli¢ino odpadnega
materiala.

* Zmanjsanje stroSkov energije: Podjetja lahko zmanjsajo stroske energije z
uporabo energetsko ucinkovite opreme, optimizacijo razsvetljave in zniZzanjem
temperature v pisarnah.

* Zmanjsanje stroskov osebja: Podjetja lahko zmanjSajo stroske osebja z ukinitvijo
delovnih mest, ki niso nujno potrebna, ali zzmanjsanjem plac.

e Optimizacija logisticnih stroSkov: Podjetja lahko logisti¢ne stroske zmanjsajo z
optimizacijo prevoznih poti, zmanjsanjem koli¢ine zalog in izboljSanjem ucinkovitosti
dobavne verige.

* Zmanjsanje upravnih stroSkov: Podjetja lahko zmanjsajo upravne stroske z
zmanjsanjem Stevila pisarn, optimizacijo pisarniske opreme in zmanjSanjem Stevila
upravnega osebja.

Izpeljava konkretnih zahtev za financiranje

To poglavje bo uporabnikom pomagalo doloditi financne potrebe podjetja med
nacrtovanjem nasledstva.

Ce naj bi bilo podjetje preneseno s prodajo, se morata prenosnik in naslednik dogovoriti o
ceni. Sposobnost dogovora lahko oteZujejo razli¢na stalis¢a glede vrednosti podjetja. Na
primer, prenosnik bo postavil ceno razmeroma visoko, ker je izkupi¢ek od prodaje del
njegove financne varnosti po prenosu in ker pogosto pri¢akuje tudi ¢ustveno premijo za
svoje Zivljenjsko delo. Naslednik pa bo zacel z veliko niZjo zacetno ceno. To je zato, ker je
treba na dolgi rok zasluZiti tudi za obresti in odplacila glavnice za financiranje prevzema.

Poleg tega imajo razlicne skupine kupcev pri dolo¢anju cene razli¢ne vidike
obravnavanja. Na primer, obstojeca vodstvena skupina ali strateski vlagatelj - na primer
konkurent - bo obi¢ajno moral placati visjo ceno kot druzinski ¢lan.

Zato je treba pred dogovorom o nakupni ceni najprej izbrati metodo vrednotenja. Za
dolocitev vrednosti podjetja so na voljo razlicne metode. Ustrezna metoda vrednotenja je
odvisna zlasti od panoge, pravne oblike in velikosti podjetja. Vendar je doloditev vrednosti
podjetja pogosto sporna, saj objektivna vrednost podjetja ne obstaja. Ena od moZnosti za
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objektivno dolocanje vrednosti je zunanje strokovno svetovanje. Taksno storitev lahko
dejansko zagotovijo specializirani svetovalci. Zanasanje na to pomoc je lahko priporocljiva
izbira, zlasti za podjetja vecje (financne) velikosti.

PRODAJA PODJETJA IN PRENOS DEJAVNOSTI

Ta brezplacni vodnik vam bo pomagal razumeti postopek prodaje podjetja.
Sama prodaja je velik izziv tako za prodajalca kot za kupca. Dolocitev vrednosti
podjetja je zagotovo eden najpomembnejsih elementov prodaje za obe strani
transakcije.

7 korakov pri prodaji podjetja
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PRAKTICNO NACRTOVANIJE FINANCIRANJA

Sestava financiranja

V tem delu bomo preucili bistven element s sestavo financiranja med nasledstvom
podjetja. Obravnavali bomo razli¢ne vire moznosti financiranja.

Po dolocitvi posebnih zahtev za financiranje je naslednji korak v postopku nasledstva
podjetja priprava financiranja. Potrebna financ¢na sredstva so odvisna od razli¢nih
dejavnikov, kot so nakupna cena podjetja, stroski prevzema obveznosti ali stroski
obratnega kapitala.

Ko so znana potrebna financ¢na sredstva, jih je treba dodeliti razli¢cnim moznim virom
financiranja. Najpogostejsi viri financiranja so:

e Lastniski kapital: Lastniski kapital je denar, ki ga vloZijo novi lastniki podjetja ali tretji
vlagatelji (lastnisko financiranje, delnicarji, tvegani kapital, angelski vlagatelji).

* Najeti kapital: Najeti kapital je denar, izposojen od ponudnikov kapitala, ki se
obicajno vraca v zameno za obresti in glavnico v dolo¢enem ¢asovnem obdobju.
Predpogoj je sposobnost servisiranja dolga.
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¢ Subvencije: Subvencije so vladna nepovratna sredstva, ki so namenjena podpori
ustanavljanju in nasledstvu podjetij. Oblika subvencij je lahko razli¢na.

Odlocitev o tem, kateri vir financiranja uporabiti, je odvisna od Stevilnih dejavnikov,
vkljuéno s kreditno sposobnostjo podjetja, zneskom potrebnih sredstev in pogoji
obrestne mere posameznega vira financiranja.

Subvencije

Subvencije so lahko pomemben vir financiranja za nasledstvo podjetij. Obstajajo Stevilni
programi subvencij, ki jih ponujajo evropske, drzavne in lokalne oblasti. Programi
financiranja se razlikujejo glede ciljev financiranja, zahtev za financiranje in ravni
financiranja.

Pri nacrtovanju financiranja nasledstva podjetja morajo prenosnik preveriti, ali so
upraviceni do subvencij. Subvencije lahko pomagajo zmanjsati finan¢na bremena, povezana
z nasledstvom podjetja.

Dokoncanje koncepta individualnega financiranja

Po opredelitvi potrebnih financnih sredstev in dodelitvi razli¢nih virov financiranja je treba
pripraviti individualni koncept financiranja. Koncept financiranja mora vkljucevati
naslednje tocke:

¢ Razclenitev namena uporabe potrebnih finanénih sredstev
e QOpis razli¢nih virov financiranja

e Utemeljitev izbire ustreznih virov financiranja

¢ Analiza stroskov in koristi razli¢nih moznosti financiranja

Koncept financiranja je pomemben dokument za nasledstvo podjetja. SluZi kot
podlaga za pogajanja z bankami in drugimi vlagatelji. Koncept financiranja pomaga
prenosniku zmanjsati financna tveganja pri nasledstvu podjetja.

Zacetek/pristop k ustreznim finanénim partnerjem

V tem poglavju bodo obravnavani bistveni koraki pri vzpostavljanju in nagovarjanju
ustreznih financnih partnerjev v ¢asu nasledstva podjetja. Obravnavali bomo, kako
prepoznati potencialne financne partnerje, kot so banke, vlagatelji, podjetja zasebnega
kapitala ali vladni programi financiranja. UdeleZenci se bodo naucili u€inkovitih strategij
za predstavitev svoje finan¢ne zamisli in predstavitev poslovnega primera, da bi
pritegnili potencialne partnerje. Obravnavali bomo tudi pomen vzpostavljanja odnosov in
mreZenja za vzpostavitev zaupanja in verodostojnosti pri financnih partnerjih.
Zacetek in pristop k ustreznim financnim partnerjem je zapleten proces. Pomembno si je
vzeti dovolj ¢asa in skrbno nacrtovati vse korake. Zacetek in pristop in primerni financni
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partnerji so pomemben korak v procesu nasledstva podjetja. Ta korak vkljucuje
identifikacijo potencialnih vlagateljev ali posojilodajalcev in navezavo stikov z njimi.

Naslednji koraki so v pomoc pri vzpostavljanju in navezovanju stikov z ustreznimi partneriji za
financiranje:

1. Dolociti je treba potencialne vlagatelje ali posojilodajalce. Obstajajo razlicni potencialni
partneriji za financiranje, vklju¢no z bankami, podjetji tveganega kapitala, poslovnimi angeli
in zasebnimi vlagatelji. Pri izbiri potencialnih partnerjev za financiranje je treba upostevati
naslednje dejavnike:

e Znesek potrebnih sredstev
e Trajanje financiranja

e Obresti

e Zavarovanje

e Drugi pogoji

2. Raziskava potencialnih partnerjev za financiranje. Preden se prevzemnik obrne na
potencialne finanéne partnerje, naj o njih izve ¢im vec. To vkljucuje informacije o
poslovnih modelih, nalozbenih strategijah, moZnostih za uspeh in kontaktnih osebah.

3. Priprava koncepta financiranja. Koncept financiranja je dokument, ki vsebuje
najpomembnejse informacije o podjetju in njegovih financnih potrebah. Koncept
financiranja mora vsebovati naslednje informacije:

e Opis podjetja

e Predstavitev poslovnega modela
¢ Analiza trznih obetov

¢ Financ¢no nacdrtovanje

¢ Analiza tveganja

4. Vzpostavljanje stikov s potencialnimi finanénimi partnerji. Koncept financiranja je
pogoj za stik s potencialnimi finan¢nimi partnerji. Pri navezovanju stikov z njimi je potreba
upostevati naslednje tocke:

¢ Predstavite podjetnika in podjetja

¢ Pojasnilo zahtev glede financiranja

¢ |zrocitev dokumenta koncepta financiranja
¢ Odgovori na vsa morebitne vprasanja

5. Pogajanja s potencialnimi financnimi partnerji. Ko prenosnika kontaktirajo
potencialni financni partnerji, se je treba z njimi pogajati o pogojih financiranja. Med
pogajanji je potrebno upostevati naslednje tocke:

e Znesek financiranja
¢ Trajanje financiranja
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6. Obresti
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Zavarovanje
e Pogoji

Sklenitev pogodbe o financiranju / pogodba o nakupu

V tem zadnjem poglavju bomo preucili postopek sklepanja pogodb o financiranju ali
kupoprodajnih pogodb za nasledstvo podjetja.

Priprava in sklenitev pogodbe o financiranju in nakupu je zapleten postopek. Pomembno je,
da si vzamete dovolj ¢asa in skrbno nacrtujete vse korake.

O pogodbah se je treba skrbno pogajati. Pomembno je podrobno pojasniti vse tocke
in zmanjsati vsa tveganja. V vsakem primeru se je priporocljivo posvetovati s
svetovalci. Ti bodo zagotovili vpogled v pomembnost pravnega in finan¢nega
skrbnega pregleda za zagotovitev nemotene in varne transakcije.

Po uspesno zakljucenih pogajanjih je treba pripraviti in skleniti pogodbo o financiranju
med strankami, ki financirajo (po moZnosti ve¢ pogodb), ter kupoprodajno pogodbo med
prevzemnikom in prodajalcem.

Pogodba o financiranju ureja pravice in obveznosti strank v okviru financiranja, pogodba
o nakupu pa ureja pravice in obveznosti strankv okviru nakupa podjetja.

Pogodba o financiranju
Pogodba o financiranju mora vsebovati naslednje tocke:

¢ Znesek financiranja
e Trajanje financiranja
e Obresti

e Zavarovanje

e Pogoji

Kupoprodajna pogodba
Kupoprodajna pogodba mora vsebovati naslednje tocke:

e Nakupna cena

¢ Predmeti nakupa

e Nacini placila

e Garancija

¢ Prehodne ureditve

e Klavzula o pristojnosti
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Zakljucek transakcije

Po podpisu pogodb sledi zakljuéek transakcije. Ta vkljucuje prenos kupnine na prodajalca
in prenos lastnistva podjetja na kupca.

V naslednjem modulu vas bomo seznanili s temami okoljskega, socialnega in vladnega
podrocja (ESG).

EBITDA IN DRUGE METODE

Ta brezplacni vodnik vam bo pomagal raziskati tehnike in metode, kot so
multiplikator EBITDA, metoda diskontiranega denarnega toka in metoda primerjalne
prodaje. Prodaja podjetja je najboljsa moznost, kadar si lastnik podjetja Zeli
zagotoviti sredstva za brezskrbno Zivljenje po upokojitvi. Drug moZen razlog je tudi,
da ni ustreznega naslednika za podjetje, lastnik pa ne Zeli prenesti vodenja podjetja
na neznanca.

7 korakov pri prodaji podjetja
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KORISTNE POVEZAVE IN DRUGO GRADIVO, KI GA LAHKO RAZISCETE

IHK

Kontrolni seznam KfW (samo za Nemcijo)

FinCompare

Praxishandbuch fiir die Nachfolge im Familienunternehmen

Nachfolgewiki
IHK Kassel-Marburg

o

IHK

=2

EX

>

VIDEO

Nexxt Now Nordhessen

Avtor modula 4 je Florian Bratzke.

Co-funded by
the European Union

Financira Evropska unija. Vendar so izrazena staliS¢a in mnenja izklju¢no avtorjev in ne odrazajo stalis¢ in mnenj
Evropske unije ali Izvajalske agencije za izobraZevanje in kulturo (EACEA). Niti Evropska unija niti EACEA ne moreta biti

odgovorna zanje.

Succession
P Ready

Enabiing Leadership Continuation for SMES

89

Ta vir je licenciran pod CCBY
4.0



https://www.ihk.de/halle/ihr-unternehmen-unsere-serviceangebote/nachfolge
https://www.nexxt-now-nordhessen.de/mediacenter/lernvideo-4/
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Modul 5
VPLIV ESG NA NASLEDSTVO

)
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UVOD V ESG V NACRTOVANJU NASLEDSTVA

Tema okoljskega, druzbenega in upravljalskega upravljanja (anglesko: Environmental,
Social, Governing ali EGS) je vse bolj v ospredju sodobnih poslovnih praks. Njena
pomembnost se ne razteza le na vsakodnevno poslovanje, temve¢ ima tudi kljuéne
posledice za procese nasledstva MSP.

OPREDELITVE IN PODATKI

Medtem ko so konkretni podatki o vplivu ESG na nadrtovanje nasledstva e vedno
omejeni, so podatki o zdruzitvah in prevzemih (M&A) v tem pogledu zelo informativni. V
skladu s porocilom druzbe Deloitte iz leta 2022 66 % vlagateljev meni, da so vprasanja
ESG kriti¢na pri obravnavi priloZnosti za zdruzitve in prevzeme, in potrjujejo, da je ESG
resna tema razprav v tekocih procesih transakcij podjetij. To kaZe na vse vecjo
ozavescenost in skrbno preverjanje dejavnikov ESG ter sluzi kot mocan pokazatelj njihove
pomembnosti tudi v scenarijih nasledstva. V isti Studiji 49 % podjetij navaja, da so Ze
opustila postopek transakcije zaradi pomislekov glede ESG v zvezi s podjetjem, ki so ga
Zelela prevzeti.
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How often is ESG a topic of discussion and decision-making factor in ongoing M&A transactions?

Very often

13%

Often 43%

Sometimes 31%

Seldom 7%

Very seldom 5%

Never (0%

Po drugi strani pa ista Studija kaZe, da imajo vidiki ESG mocan vpliv na strategije prevzema
in/ali dezinvestiranja.

Has your organisation analysed its portfolio from an ESG perspective to inform decisions on acquisitions /
divestments to improve its ESG profile?

Acquired Desinvested

Yes, already acquired / disinvested

Yes, active search / planning

Yes, strategy developed

Yes, but not yet decided

No, but in planning 3% 4%
No, no planning

Unsure
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Medtem ko negativna uspesnost ESG mocno vpliva na uspeSnost postopkov nasledstva in
zdruZitev in prevzemov, imajo podjetja z dobro uspesnostjo ESG visje vrednosti podjetij (in
s tem nakupne cene), pa tudi nabor potencialnih prevzemnikov je dokazano veji.

Analiza mnogokratnikov, ki se placujejo za dobicek podjetja kot nakupno ceno, ki jo je
opravila druzba BCG, je na primer pokazala, da so nakupne cene za "zelena podjetja"
bistveno visje od povprecja v panogi. Vendar se razlike razlikujejo od panoge do panoge.

Sector Median - Green Deals

@)

18% 1 17,5

0, -
16% 14,9
14% - (123%) 135
12% o
10% A 98 10,0 10.2

8,0

8% A

6% -

4% A

2% A

0% -

Energy and utilities Industrials Materials Technology, media, and

telecommunications

Za razumevanje ESG je treba razéleniti njegove sestavne dele:

Okolje (E): nanasa se na interakcije podjetja z naravnim okoljem. Zajema vrsto vprasanj,
vklju¢no z oglji¢énim odtisom, ravnanjem z odpadki in ekolosko trajnostjo.

Primer: Ce proizvodno podijetje investira v objekte za obdelavo odpadkov, da bi zmanjalo
onesnazevanje okolja, to pozitivno vpliva na "E" v ESG.

Druzbeno (S): Ta razseZnost uposteva odnose podjetja z zaposlenimi, dobavitelji, strankami
in skupnostmi, v katerih deluje. V to kategorijo spadajo vprasanja, kot so dobro pocutje
zaposlenih, raznolikost in varstvo potrosnikov.

Primer: Podjetje z odli¢nimi ugodnostmi za zaposlene, uveljavljenimi protokoli za varnost
delavcev in pobudami za vklju¢evanje skupnosti bi doseglo visoko oceno "S".
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Upravljanje (G): To vkljuCuje strukture in postopke, ki so vzpostavljeni za upravljanje
podjetja. Upravljanje se nanasa na vprasanja, kot so sestava upravnega odbora, nadomestila
za vodilne delavce in pravice delnicarjev.

Primer: Podjetje s preglednim mehanizmom porocanja, neodvisnim upravnim odborom in
dobro opredeljenimi pravicami delnicarjev bi odrazalo mocne znacilnosti "G".

The ESG criteria are structured according to Environmental, Social and Governance (supervisory structures +

compliance) levels of action - which contain a number of subcategories

Environmental

¢ Climate
* Resource scarcity
¢ Water

e Biodiversity

e

/

B

Social

Employees

Safety

Health

Demographic change

Food security

\

o

Governance

Risk management
Reputation management
Supervisory structures
Compliance

Corruption

A

Ceprav vetina podjetij ESG in trajnostni razvoj obravnava kot pomembni strateski temi,
vecina podjetij ni stratesko pripravljena na potrebno preoblikovanje, da bi izpolnila vse

vecje zahteve ESG.

Studije, ki sta jih izvedla Indtitut za raziskave zaposlovanja v Nemdiji in podjetje Staufen,
kaZejo, da ¢eprav vec kot 50 % podjetnikov navaja, da je ESG s konkurencnega vidika
pomembno ali zelo pomembno, hkrati 74 % anketiranih podjetij navaja, da na tem
podrocju nimajo strategije ali da obstojece strategije ne implementirajo dosledno.
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A competitive perspective: the importance of environmental sustainability compared with the competition

W Very Important @ Important M Less Important ® NotImportant ™ No Answer
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

1- 4 Employees 15 70 ] 30 5% : 070 7% 17,77
5-9 Employees 17,49 8290 14,77 _16% 18,8%
Average  |IENFENZ S S | 7,90 707 18,007
10 - 19 Employees | EIZNEZ 37 130 | 7 80%
20 - 49 Employees 98,75 SIS 75 7o G,8%% 16 8%
50 - 99 Employees 16,1% T 1509 1605 20,8%
100 - 199 Employees 2L S 1) 8% 6004 21,4%
200 - 499 Employees 25% 25 A% S 7T 3 89 ]
500 - 999 Employees 99,00 81507 : 8200 Wivs 90,0 |
1000 - 4.999 Employees 26 4% 37457 &0, 2540% —00.3% ]
Mehr als 5.000 Beschiftigte i 5469 ; T O7om 22,75 ]

Strategy perspective: Share of German companies with green strategy 2021

35%
30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%

Yes, we have a green strategy, Yes, but we are not No, but we are currently Nein, wir haben keine griine
which we are following implementing our green strategy  developing a green strategy Strategie
resolutely consistently

Vir grafov: Deloitte, 2022, avtor, 2023 in Institut fiir Arbeitsmarkt und Berufsfor- shung, 2019
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POMEN ESG PRI NACRTOVANJU USPEHA NASLEDSTVA

Razumevanje pomembnosti vidikov ESG je klju¢no iz vec razlogov. Vpliva na to, kako
podjetje vidijo potencialni nasledniki, vlagatelji in razli¢ni delezniki. Zmanjsa lahko vrsto
tveganj, ki bi lahko ogrozila nemoten prehod med nasledstvom. In kar je
najpomembneje, lahko je sredstvo za ustvarjanje vrednosti, saj povecuje privliacnost
podjetja na trgu. Namen tega poglavja je omogociti celovito razumevanje te dinamike in
pomagati pri sprejemanju dobro oblikovanih odlocitev, ko se boste prebijali skozi
zapletenost priprave organizacije na prehod vodstva ali lastniStva.

Vklju€evanje vidikov ESG v nalrtovanje nasledstva ni le modna obveznost, temvec
operativni imperativ. Zanemarjanje dejavnikov ESG lahko znatno ogrozi ugled podjetja,
odnose z delezniki in celo njegovo vrednotenje. Ti dejavniki ne prispevajo le k privlacnosti
podjetja za morebitne naslednike ali vlagatelje, temvec vplivajo tudi na dolgoro¢no
odpornost in trajnost organizacije.
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ZMANJSEVANJE TVEGAN) Z ESG

Pri nacrtovanju nasledstva ima pojem tveganja veéplasten pomen. Glede na Studijo druzbe
Deloitte z leta 2021 so podjetja z dobro izvajanimi politikami in praksami ESG za 10 % manj
izpostavljena znatnim finan¢nim tveganjem in tveganjem izgube ugleda.

Regulativna tveganja: Mala in srednje velika podjetja (MSP) pogosto domnevajo, da je
skladnost s predpisi predvsem skrb vecjih podjetij. To je napacno prepricanje. S pojavom
zakonodajnih pobud, kot je uredba Evropske unije o trajnostnem finan¢nem razkrivanju
(SFDR), so MSP prav tako tarca regulativnega nadzora kot njihovi vecji kolegi (v¢asih
posredno: nekatere zakonodajne pobude so namenjene vecjim korporacijam, vendar
morajo MSP, ki delajo v sektorju B2B s temi korporacijami, Se vedno izpolnjevati zahteve,
saj so del vrednostne verige in morajo poro¢ati svojim strankam B2B).Ce podjetje ne bo
usklajeno s taksnimi predpisi, lahko to privede do izgubljenih trznih priloZnosti ali celo
kazni, kar lahko bistveno vpliva na vrednost podjetja in privlatnost za potencialne
naslednike. Zato sprejemanje proaktivne ESG strategije ni le dobro imeti', ampak je
bistvena strategija za zmanjSevanje tvegan;.

Tveganja, povezana z ugledom: Pomen ugleda v digitalni dobi je nemogoce preceniti.
Studije (npr. KPMG 2022) kaZejo, da stranke zelo pozorno preucujejo uspesnost podjetij
na podrocju ESG in da lahko zlasti "zeleno pranje" (tj. pretvarjanje, da so okoljsko
ozavescena) povzroci velika tveganja za ugled. To ni zgolj potrosniski aktivizem, temvec
vpliv, ki sega tudi na vrsto talentov in vodstva, ki bi jih podjetje lahko zanimalo.
Omadezevan ugled zaradi pomanjkljivosti na podrocju ESG lahko mo¢no omeji nabor
potencialnih naslednikov in povzrodi znizanje vrednosti podjetja. Zato je vlaganje v ESG
prakse v bistvu naloZzba v varovanje ugleda. V ¢asu zelo konkurenénih trgov in obseZnega
boja za talente je ESG pomemben dejavnik, na katerega bodo potencialni nasledniki prav
tako pozorni v tem kontekstu.

VPLIV ESG NA VREDNOTENJE PODJETI)

Vec studij, kot je zgoraj omenjena analiza BCG (Boston Consulting Group), kaze na
pomemben vpliv uspesnosti ESG na nakupne cene pri transakcijah podjetij - vendar z
razliénim vplivom v razli¢nih sektorijih.

Potencialni nasledniki in vlagatelji zdaj vse pogosteje uporabljajo uspesnost ESG kot
lakmusov papir za oceno dolgoroc¢ne uspesnosti in eticnega poloZaja podjetja. Za podjetja,
kjer lahko vsaka tocka vrednotenja pomembno vpliva na pogoje nasledstva ali prevzema,
lahko neupostevanje vidikov ESG povzroci oprijemljivo finanéno skodo. Preprosto
povedano, ocena ESG ni le eti¢ni znak, temvec financno sredstvo ali obveznost. Zato je
klju¢nega pomena, da sprejmete trden okvir ESG, ki ni le skladen s predpisi, temvec si
prizadeva tudi za ustvarjanje trajnostne vrednosti. Taksna strategija izboljSa poloZaj na trgu
in postane privlacnejSa ponudba za morebitne naslednike.
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MODELI NASEDLIH SREDSTEV IN NASEDLEGA POSLOVANIJA ESS

V razvijajoem se okolju trajnostnega razvoja podjetij postaja vse pomembnejsi koncept
"nasedlih sredstev". Gre za sredstva, ki jim grozi pred¢asno razvrednotenje ali odpis zaradi
razlicnih dejavnikov, kot so spremembe politike, spremembe na trgu in motece
tehnologije. Tveganje je Se posebej veliko pri poslovnih modelih, ki so v veliki meri odvisni
od dejavnosti, ki prispevajo k emisijam toplogrednih plinov.

Nasedla sredstva se nanasajo na vsa sredstva, ki so zastarela ali nedonosna, vendar so Se
vedno evidentirana v bilanci stanja. V sedanjih okoljskih razmerah so to obi¢ajno fizicna
ali neopredmetena sredstva, ki so odvisna od uporabe fosilnih goriv, med drugim
premogovniki, zaloge nafte in z njimi povezana infrastruktura. Ce koncept razumemo
tako, da se ne nanasa le na neposredna sredstva v smislu uporabe fosilnih virov, temvec
tudi na tradicionalne poslovne dejavnosti, ki niso povezane z ESG, potem lahko govorimo
tudi o nasedlih poslovnih modelih.

Pri pripravah na nasledstvo klju¢nega pomena razumevanje koncepta nasedlih
sredstev/nasedlih poslovnih modelov, saj ta sredstva pomembno vplivajo na vrednotenje
in privlacnost za morebitne naslednike.

Podnebni cilji in regulativne spremembe

Globalni podnebni cilji, zlasti tisti iz PariSkega sporazuma, si prizadevajo omejiti globalno
segrevanje na manj kot 2 stopinji Celzija nad predindustrijsko ravnjo. Ti cilji se kaZzejo v
strogih predpisih o emisijah ogljika, zaradi Cesar bi lahko nekateri poslovni modeli in
sredstva postali nepotrebni. V razli¢nih jurisdikcijah smo pri¢a postopnemu opuscanju
elektrarn na premog, strozjim mejnim vrednostim emisij za vozila in okrepljenemu
nadzoru industrijskih procesov, ki zahtevajo veliko ogljika.

Vpliv na poslovne modele, odvisne od emisij

Sredstva, ki so mocno odvisna od emisij toplogrednih plinov, so v tem regulativnem
okolju Se posebej ranljiva. Na primer, zaloge fosilnih goriv, ki so bile neko¢ donosne, se
lahko nenadoma spremenijo v obveznosti zaradi davkov na ogljik ali omejitev emisij.

Ce je poslovanje odvisno od tehnologij, patentov ali postopkov, ki vsebujejo veliko ogljika,
se soocCate s povecanim tveganjem, da ti postanejo nasedla sredstva.

Pomen za nacrtovanje nasledstva

Zapostavljeno premozenje lahko mocno vpliva na postopek nasledstva. Prvi¢, lahko
znatno zmanjsajo vrednotenje podjetja in s tem vplivajo na pogoje kakrsnega koli
dogovora o nasledstvu. Drugic, tveganja za ugled, povezana z nasedlimi sredstvi, lahko
odvrnejo morebitne naslednike, ki so navduseni nad trajnostjo. Nazadnje, finan¢no
breme upravljanja ali prodaje teh sredstev lahko oteZi pravne in financne vidike prehoda.
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Preventivni ukrepi in uskladitev strategije

Proaktivno prepoznavanje in upravljanje potencialnih ali nasedlih sredstev lahko bistveno
zmanjsa tveganja. Podjetja bi morala:

1. lzvajati redne preglede sredstev s poudarkom na trajnosti.
2. Uporabiti orodja, kot je CSR-Ready Assessment (glej spodaj), za oceno uspesnost na podrocju ESG.
3. Razmislek o diverzifikaciji v bolj trajnostna sredstva ali preoblikovanju sedanjih
poslovnih praks.
4. Sodelovanje z regulativnimi organi in bodite na teko¢em s prihajajocimi
spremembami, ki bi lahko vplivale na njihov portfelj sredstev.

Z vkljuditvijo teh elementov v stratesko nacrtovanje lahko bistveno zmanjsate tveganja,
povezana z nasedlimi sredstvi, in zagotovite nemoten in donosnejsi proces prodaje.

SODELOVANIJE Z ZAINTERESIRANIMI DELEZNIKI

Razumevanje vloge zainteresiranih strani na podrocju ESG je kljuénega pomena za
nacrtovanje nasledstva, saj lahko pomembno vplivajo na vrednotenje in privliacnost
podjetja. Glede na raziskavo druzbe Stepstone vsak drugi potencialni zaposleni pri izbiri
poklicne poti uposteva uspesnost podjetij na podrocju ESG. Motivirana in predana
delovna sila je bistvena za nemoten prehod v vodstvu, zato so premisleki o ESG klju¢nega
pomena pri sodelovanju z notranjimi delezniki. Hkrati pa Studija PWC kaZe, da ima veliko
podjetij ambiciozne cilje ESG, vendar jih le 6 % dejansko izvaja dosledne ukrepe za
dosego teh ciljev.

Ce upostevate zunanje deleZnike, kot so dobavitelji, stranke in $ir$a skupnost, postane
profil ESG enako pomemben. Stranke so pripravljene zamenjati blagovne znamke, ki niso
skladne z njihovimi vrednotami, zlasti tiste, ki poudarjajo druzbeno odgovornost. To
kaZe, da skladnost z ESG ni le regulativna zahteva ali strategija za zmanjSevanje tveganja,
temvec tudi gonilo zvestobe blagovni znamki in posledi¢no vrednotenja podjetja.

Kaj to pomeni za MSP? Za razliko od vedjih podjetij imajo MSP pogosto manjsi krog
zainteresiranih deleZnikov, zato je vsak odnos klju¢nega pomena za neprekinjeno
poslovanje. Slabe prakse ESG lahko nesorazmerno vplivajo na odnose z deleZzniki MSP in s
tem negativno vplivajo na proces nasledstva. Zato morajo MSP sprejeti prakse ESG, ki niso le
zakonsko skladne, temvec tudi koristne za sodelovanje z delezniki.

PRAVNI IN REGULATIVNI OKVIRI

Pravni in regulativni vidiki so sestavni del ESG pri nacrtovanju nasledstva. Ker je globalno
okolje predpisov ESG vse bolj zapleteno, morajo biti mala in srednja podjetja proaktivna in
ne odzivna. Novi predpisi, kot sta taksonomija EU in direktiva o poroc¢anju o trajnostnem
razvoju podjetij (CSRD), lahko bistveno vplivajo na proces prehoda.
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Na primer MSP deluje na podrocje uporabe taksnih direktiv po prehodu in nasledniki
bodo morali biti pripravljeni na zahteve glede porocanja in skladnosti. Neustrezne priprave
v zvezi s tem lahko povzrocijo pravne zaplete, ki bi lahko ovirali prehod.

Opozoriti velja, da je EU sicer v ospredju na podrocju ureditve ESG, vendar se standardi in
norme v razli¢nih drzavah razlikujejo. Ker MSP morda posluje v vec drzavabh, se je treba
zavedati lokalnih predpisov, ki lahko veljajo. Dobro oblikovana politika ESG bo celovita in
bo upostevala ne le mednarodna, temvec tudi lokalna stalis¢a. To zagotavlja, da ste
pripravljeni na nasledstvo ne glede na geografske meje.

REVIZIJE IN SKRBNI PREGLEDI ESG

Revizije na podrocju okolja, druzbe in upravljanja (ESG) postajajo pomemben sestavni del
celotnega skrbnega pregleda podjetja, zlasti pri nacrtovanju nasledstva. Revizija ESG
vkljucuje natancen pregled in oceno politik, praks in uspesnosti podjetja v zvezi z
varstvom okolja, druzbeno odgovornostjo in integriteto upravljanja.

Spodbuda za vkljucitev revizij ESG v skrbni pregled izhaja iz vse vecjega priznavanja, da
uspesnost ESG ni le "lepa lastnost", temvec kljucni dejavnik dolgorocne trajnosti in
vrednotenja podjetja. V okviru nacrtovanja nasledstva lahko revizija ESG sluzi kot stratesko
orodje za prepoznavanje podrocij tveganja in priloZnosti, ki bi lahko pomembno vplivala
na zaznano vrednost podjetja v oceh morebitnih naslednikov ali vlagateljev. Revizija med
drugim pogosto zajema ravnanje z odpadki, porabo energije, odnose z delavci,
raznolikost upravnega odbora ter skladnost z ustreznimi zakoni in predpisi. Celovita
revizija ESG je lahko nepogresljiv nacrt za podjetja, ki Zelijo izboljSati svoje delovanje na
podrocju ESG pred klju¢nimi prehodi, kot je zamenjava vodstva.

Vkljucitev v premisleke o zdruzitvah in prevzemih

Vloga meril ESG pri zdruZitvah in prevzemih (M&A) postaja vse bolj izrazita. V preteklosti
so bila finan¢na merila v ospredju skrbnega pregleda pri zdruZitvah in prevzemih. Vendar pa
se je okolje moc¢no spremenilo. Zdaj se dejavniki ESG pogosto obravnavajo enako
pomembno.

Na podrocju nacrtovanja nasledstva je podrocje zdruZitev in prevzemov Se posebej pomembno
za podjetja, ki razmisljajo o zunanjih naslednikih ali morebitnih odkupih. Med postopkom
prevzema lahko uspesnost podjetja na podrocju ESG mocno vpliva ne le na njegovo
vrednotenje, temvec tudi na pripravljenost strank za sklenitev posla. Neustrezne prakse ESG ali
pomanjkanje skladnosti so lahko razlog za prekinitev posla ali pa so po prevzemu potrebni dragi
popravni ukrepi. Zato je nujno, da podjetja temeljito vkljucijo presoje ESG v postopke skrbnega
pregleda pri zdruzitvah in prevzemih.

TRAJNOST IN KONKURENCNA PREDNOST
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Vkljucevanje meril ESG v strategijo podjetja vse bolj velja za vir konkurencne prednosti.
Podjetja, ki proaktivno upravljajo svoje okoljske in druzbene vplive, so v boljSem polozaju za
predvidevanje in prilagajanje zakonodajnim spremembam, izpolnjevanje povprasevanja
potrosnikov po odgovornih izdelkih in zmanjsevanje operativnih tvegan;j.

Pri nacrtovanju nasledstva lahko mocna strategija ESG bistveno poveca privlaénost
podjetja za potencialne naslednike, ki se vedno bolj zavedajo pomena trajnosti. Ne gre
le za eti¢no vpraSanje, temvec¢ tudi za strate$ki manever, namenjen dolgorocni
odpornosti in dobi¢konosnosti.

PRIVABLJANJE KAKOVOSTNIH NASLEDNIKOV

V danasnjem vse bolj druzbeno ozaves¢enem poslovnem okolju so kakovostni nasledniki
pogosto tisti, ki dajejo prednost trajnosti in eticnemu upravljanju. Taksne posameznike
bodo verjetno pritegnile organizacije, ki so te vrednote vkljucile v svoje operativne in
strateske okvire.

Pri nacrtovanju nasledstva trdna strategija ESG ne le dodaja vrednost podjetju, temvec je
tudi kljucni razlikovalni dejavnik pri privabljanju visokokvalificiranih naslednikov. S tem je
podjetje jasno sporocilo, da je napredno, prilagodljivo in dobro usklajeno z nastajajocimi

svetovnimi trendi, zaradi ¢esar je privlaCnejSe za sposobne in podobno mislece naslednike.

Z vklju€evanjem ESG v proces nacrtovanja nasledstva lahko podjetja zagotovijo bolj nemoten
prehod ter bolj trajnostno in dobickonosno prihodnost.
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Pravna in regulativna podlaga v ESG in nacrtovanje
nasledstva

UVOD V REGULATIVNO OKOLIE

Regulativno okolje v zvezi z okoljskimi, socialnimi in upravljavskimi dejavniki (ESG) se
spreminja in se nenehno prilagaja globalnemu poudarku na trajnost in odgovorne
poslovne prakse. Ker nacrtovanje nasledstva vkljucuje prenos upravljanja in lastnistva, je
nujno uskladiti strategije nasledstva z obstojecimi in nastajajo¢imi regulativnimi okviri.
Neupostevanje lahko privede do financnih kazni, pravnih posledic in izgube ugleda, kar
vpliva na vrednotenje in trznost podjetja med nasledstvom. Zato je namen tega poglavja
voditi MSP skozi zapletenost ustreznih zakonov in predpisov, ki se prepletajo z dejavniki
ESG in nadrtovanjem nasledstva.

PRIMERI TEMELINE ZAKONODAIJE

Zakonodaja Evropske unije je klju¢ni temelj regulativnega okolja, ki vpliva na MSP v
regiji. Direktiva EU o nefinan¢nem porocanju (NFRD) je temeljni zakonodajni akt, ki
podjetja zavezuje k razkritju njihovih operativnih vplivov na druzbene in okoljske zadeve.
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Ceprav je uredba namenjena predvsem velikim subjektom javnega interesa, ki zaposlujejo
vec kot 500 ljudi, so njene posledice poucne za MSP in jih ne smemo spregledati.
Delovni predpisi, kot sta direktiva o delovnem casu in direktiva o enakosti pri
zaposlovanju, so prav tako klju¢ni zakonodajni okviri, v katerih morajo podjetja delovati,
kar vpliva na "socialni" vidik ESG.

Poleg tega je EU sprejela vec okoljskih predpisov, kot je akcijski nacrt za krozno
gospodarstvo, katerega cilj je spodbujati trajnostno rabo virov. Organizacije, ki
razmisljajo o nacrtih za nasledstvo, morajo zagotoviti strogo skladnost s takSnimi zakoni,
saj bi v nasprotnem primeru lahko kriticno ovirale napredovanje svojih strategij za
nasledstvo.

Poleg tega bo prihodnja direktiva o trajnostnem porocanju podjetij (CSRD) znatno razsirila
obseg in globino zahtev za nefinanéno porocanje. Ce bo direktiva CSRD sprejeta, bo
nadomestila direktivo NFRD in naloZila nove obveznosti za porocanje o trajnosti ne le
velikim subjektom javnega interesa, temvec tudi vsem velikim podjetjem in po moznosti
izbranim MSP, ki delujejo v sektorjih z velikim vplivom. Cilj CSRD je zagotoviti, da bodo
taksna podjetja razkrila celovite informacije o trajnosti, s ¢imer bodo prispevala k
preglednejSemu in odgovornejSemu poslovnemu okolju. Ta direktiva bo za MSP klju¢na
referencna tocka pri nacrtovanju nasledstva, saj bo verjetno zahtevala revizijo njihovih
obstojecih praks razkrivanja in morda tudi splosnih strategij ESG. Za MSP, ki Zelijo
ucinkovito krmariti po zapleteni pokrajini skladnosti ESG, bo nujno razumevanje in
vklju¢evanje posledic CSRD v svoje poslovne modele.

NOVI REGULATIVNI TRENDI

Eden kljucnih nastajajocih regulativnih trendov v EU je uredba o trajnostnem financiranju
(Sustainable Finance Disclosure Regulation - SFDR). Ta od udeleZencev na finanénem trgu
zahteva, da razkrijejo informacije, povezane s trajnostnim razvojem. Ceprav ni
neposredno namenjena malim in srednje velikim podjetjem, je primer, kako se
regulativni okvir preusmerja k trajnosti in vpliva na vedenje vlagateljev. Posredno pa
uredba o razkrivanju informacij o trajnostnem financiranju vendarle vpliva na MSP, saj
bo vplivala tako na moznosti financiranja kot tudi na interese za financiranje, ki bodo v
prihodnosti visji za podjetja s slabimi rezultati ESG.

Druga bistvena uredba je taksonomija EU, sistem razvrs¢anja okoljsko trajnostnih
gospodarskih dejavnosti. Ta dolo¢a merila za to, kaj se lahko Steje za okoljsko trajnostno
dejavnost, kar vpliva na tokove nalozb in kon¢no na vrednotenje podjetij, kar je pomemben
dejavnik pri nacrtovanju nasledstva.

PRIMERJALNI MEDNARODNI OKVIRI

Ceprav se ta modul osredotoda na splosni pristop, je treba omeniti razli¢ne regulativne
ureditve, ki obstajajo na mednarodni ravni. ZdruZzene drzave Amerike imajo na primer
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svoj sklop predpisov, povezanih z ESG, kot je Dodd-Frankov zakon o reformi Wall Streeta in
zasciti potrosnikov. Za mala in srednje velika podjetja, ki delujejo ali se nameravajo Siriti v
tujino, je razumevanje primerljivih mednarodnih okvirov klju¢nega pomena, saj ti lahko
vplivajo ne le na vsakodnevno poslovanje, temvec tudi na oblikovanje nacrtov za
nasledstvo.

REGULATIVNI VPLIV NA VREDNOTENJE

Vrednotenje podjetja med nasledstvom ni odvisno le od njegovih financ¢nih podatkov,
temvec tudi od njegove skladnosti s predpisi. Predpisi, kot je zeleni dogovor EU, si
prizadevajo, da bi Evropa do leta 2050 postala prva podnebno nevtralna celina, in
neposredno vplivajo na panoge, kot so proizvodnja, energetika in promet. Podjetja v
teh sektorjih morajo upostevati, kako bo skladnost ali neskladnost s predpisi vplivala na
njihovo vrednotenje. Dokumentirana zgodovina skladnosti lahko poveca trzno
privlacnost in vrednost, zaradi Cesar je podjetje privlacnejse za potencialne naslednike
ali kupce. Glede tega si oglejte tudi zgornji odsek o nasedlih sredstvih.

PRAVNE OBVEZNOSTI IN SKRBNI PREGLED

Nacrtovanje nasledstva vkljucuje temeljito skrbno preverjanje, del tega pa je tudi
poznavanje pravnih obveznosti, ki izhajajo iz predpisov ESG. Trajnostni razvoj presega
samo podnebje, vloga, ki jo lahko imajo podjetja pri varovanju okolja in podpiranju SirSih
vprasanj, kot so ¢lovekove pravice, pa je pritegnila pozornost politikov, vlagateljev,
potrosnikov in drugih zainteresiranih strani. Evropska komisija je s predlagano direktivo o
trajnostnem skrbnem preverjanju podjetij (CSDDD) predlagala zakonodajni okvir, ki bo
podjetja zavezal, da dokaZejo, kakSne ukrepe izvajajo za varstvo okolja in ¢lovekovih pravic.

Ce bi bila CSDDD sprejeta, bi podjetiem naloZila obveznost, da proaktivno ugotavljajo,
preprecujejo in blaZijo vplive svojega poslovanja na okolje in clovekove pravice. To se ne
nanasa le na lastno podrocje delovanja podjetij, temvec tudi na ukrepe njihovih
podruznic in drugih subjektov v njihovi vrednostni verigi, s katerimi imajo neposredno in
posredno vzpostavljene poslovne odnose. Podjetja bi morala oblikovati in izvajati
"preventivne akcijske nacrte", od svojih neposrednih poslovnih partnerjev pridobiti
zagotovila o izpolnjevanju zahtev in naknadno preverjati izpolnjevanje zahtev.

Subjekti, za katere bo veljala regulativa
V predlogu so opredeljene stiri kategorije podjetij, za katere bi veljali ti predpisi:

Prva skupina: podjetja s sedezem v EU z ve¢ kot 500 zaposlenimi in globalnim neto
prometom, ki je v zadnjem poslovnem letu presegel 150 milijonov EUR.

Druga skupina: subjekti iz EU z ve¢ kot 250 zaposlenimi in neto globalnim prihodkom,
ki presega 40 milijonov EUR, Ce je vsaj polovica tega prihodka ustvarjena v sektorjih,
ki so po mnenju Evropske komisije "zelo vplivni".
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Tretja skupina: Podjetja, ki niso iz EU in so v zadnjem poslovnem letu v EU ustvarila vec kot
150 milijonov EUR C¢istega prometa.

Cetrta skupina: EUR v EU, pod pogojem, da vsaj polovica njihovega globalnega prometa
izvira iz sektorjev z velikim vplivom.

Za MSP ti predpisi sicer ne veljajo neposredno, lahko pa nanje vplivajo posredno, ¢e
delujejo kot izvajalci ali podizvajalci za podjetja, ki spadajo v katero koli od zgoraj
navedenih kategorij.

Podnebna nevtralnost in skladnost s clovekovimi pravicami

V skladu s prizadevaniji EU za prehod na podnebno nevtralno in trajnostno gospodarstvo
bi CSDDD podjetjem (predvsem tistim iz prve in tretje skupine) naloZil, da svoje
poslovne modele in strateske pobude prilagodijo ciljem Pariskega sporazuma. Poleg
tega, e podjetje podnebne spremembe prepozna kot "glavno tveganje" ali "glavni vpliv"
svojega poslovanja, bi moralo v svoje stratesko nacrtovanje vkljuditi cilje za zmanjSanje
emisij.

Mednarodni standardi

Na podrocju ¢lovekovih pravic namerava CSDDD upostevati Ze uveljavljene mednarodne
okvire. Ti vklju¢ujejo Vodilna nacela ZdruZzenih narodov o poslovanju in ¢lovekovih pravicah,
Smernice OECD za vecnacionalna podjetja in Smernice OECD za skrbno preverjanje
odgovornega poslovanja.
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OCENA USPESNOSTI

UVOD V OCENO USPESNOSTI ESG PRI NACRTOVANJU NASLEDSTVA
Ocenjevanje uspesnosti ESG (okolje, druzba in upravljanje) je naloga, ki v okviru
nacrtovanja nasledstva pridobi dodatno teZo. Nacrtovanje nasledstva Ze samo po sebi
vkljucuje upostevanje dolgorocnih strategij in trajnosti podjetja. Vklju¢evanje meril ESG v ta
proces ni le v skladu s SirSo trajnostjo poslovanja, temvec tudi z dolgoro¢nim upravljanjem
podjetja, ki ga bo podedovalo novo vodstvo.

Ucinkovita ocena ESG ni vec€ zgolj odgovornost podjetja, temvec je bistvena sestavina
celovitega postopka skrbnega pregleda za nasledstvo. Ocenjevanje uspesnosti podjetja na
podrocju ESG kot del nacrtovanja nasledstva ima lahko pomembne posledice za
prihodnost organizacije. Na primer, podjetje, ki v svoje poslovanje ni u¢inkovito vkljucilo
ESG, se lahko sooca z izzivi, od tveganj za ugled do vprasanj, ki bi lahko bistveno vplivala
na njegovo vrednotenje. To so dejavniki, ki se jih morajo prihodnji nasledniki zavedati, saj
bi jih morali obravnavati stratesko.
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Cilji in rezultati ocenjevanja uspesnosti ESG pri nasledstvu

Cilji vkljucitve ocen uspesnosti ESG v nacrtovanje nasledstva so razli¢ni. V prvi vrsti je cilj
ocene zagotoviti podrobno razumevanje trenutnega stanja ESG v podjetju - odkriti
prednosti, opredeliti podrocja tveganja in ponuditi vpogled v strateske prilagoditve. Te
informacije postanejo klju¢no sredstvo za odhajajoce in prihajajoce vodstvo, saj pomagajo
zacrtati smer prihodnjih strategij podjetja.

Poleg tega so rezultati ocene ESG med nacrtovanjem nasledstva vecplastni. Ne gre le za
ugotavljanje vrzeli ali prednosti; postopek neposredno prispeva k pripravljenosti podjetja na
prehod vodstva. Na primer, ¢e ocena ugotovi trdne prakse skladnosti z ESG in druzbene
odgovornosti, lahko to poveca privla¢nost podjetja za morebitne naslednike, ki bodo
morda bolj pripravljeni nadaljevati naloZbe na teh podrocjih.

Ce povzamemo, temeljita ocena uspednosti ESG kot del naértovanja nasledstva ni le
dobro upravljanje, temvec strateska nujnost. Ocena je podlaga za klju¢ne odlocitve,
vpliva na vrednotenje podjetja in daje ton bodo¢emu vodiji glede tega, kako organizacija
dojema in deluje v skladu s svojimi korporativnimi odgovornostmi.

ORODIJE ZA OCENJEVANIJE

Projekt Erasmus+ CSR-Ready je projekt, ki podpira MSP pri izvajanje ukrepov
druzbene odgovornosti podjetij v svojem podjetju. Poleg obseznih tecajev
usposabljanja je bilo v okviru projekta razvito tudi ocenjevalno orodje, ki ne le
analizira obstojece strategije in pristope v zvezi z ESG in odgovornostjo podjetij,
temvec tudi ustvarja celovite povratne informacije o moznih strateskih pristopih. Viri
za usposabljanje in ocenjevanje so na voljo na naslednji spletni strani:
www.csrready.eu.

Ocena je lahko koristno izhodiSce za analizo uspesnosti podjetja na podrocju ESG pred
postopki nasledstva.
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POMEN IDENTIFIKACIJSKIH MERIL IN KPI

Metrike in kljucni kazalniki uspesnosti (KPI) imajo klju¢no vlogo pri ocenjevanju
uspesnosti ESG, zlasti v okviru nacrtovanja nasledstva. Te metrike zagotavljajo
standardiziran in merljiv pristop za ocenjevanje, kako dobro podjetje deluje na razli¢nih
podrocjih ESG. Tako odhajajo¢emu kot prihajajo¢emu vodstvu omogocajo primerjavo
uspesnosti podjetja na podrocju ESG s standardi v panogi ali praksami konkurentov. Pri
nacrtovanju nasledstva lahko na podatkih temeljece razumevanje kazalnikov ESG ponudi
kljucen vpogled v zdravje podjetja in njegovo dolgoro¢no sposobnost prezivetja.

Tipicne metrike, pomembne za nacrtovanje nasledstva

Pri obravnavi kazalnikov ESG, pomembnih za nacrtovanje nasledstva, lahko upostevamo
vec vrst kazalnikov:

1. Okoljske metrike: Te vkljuéujejo ogljicni odtis, porabo vode, ravnanje z odpadki in
energetsko ucinkovitost. Te metrike so pomembne, ker lahko razkrijejo morebitne
obveznosti ali podrocja, na katerih bi regulativni ukrepi lahko vplivali na poslovanje
podjetja v prihodnosti.

2. Druzbene metrike: V to kategorijo spadajo zavzetost zaposlenih, raznolikost in
vkljué¢enost, vpliv na skupnost in odnosi z zainteresiranimi stranmi. Te so klju¢ne za
oceno druzbenega dovoljenja za delovanje podjetja, kar je lahko odlocilen dejavnik
za morebitne naslednike, ki Zelijo podedovati cenjeno in druzbeno odgovorno
podjetje.

3. Metrike upravljanja: Te se nanasajo na raznolikost upravnih odborov, eti¢ne prakse
in strukture upravljanja podjetij. Visoki rezultati pri merilih upravljanja obicajno
kaZejo na dobro vodeno organizacijo, ki bi bila privlacna za naslednike, ki iS¢ejo
stabilno in dobro vodeno podjetje.

Kako te metrike vplivajo na nasledstvo

Natancni in iz¢rpni kazalniki zagotavljajo uporaben vpogled, ki je izjemno koristen v procesu
nasledstva. Na primer, ¢e ima podjetje slabe rezultate na podrocju okoljske skladnosti, je
to lahko rdeca zastava za morebitne naslednike, kar lahko vpliva na vrednotenje podjetja
ali celo na pripravljenost za prevzem. Nasprotno pa bi lahko organizacija zaradi dobrih
rezultatov na podrocju druzbenih kazalnikov, kot je zavzetost zaposlenih, postala
privlacnejsa za morebitne naslednike, ki cenijo mocno in stabilno delovno silo.

Poleg tega so te metrike pogosto neposredno vklju¢ene v ocene bonitetnih agencij ESG,
kar so lahko javne informacije, ki so zlahka dostopne zainteresiranim stranem, vklju¢no s
potencialnimi nasledniki. Podjetje z visoko oceno ESG ne bo le privabilo kakovostnih
naslednikov, temvec bo ustvarilo tudi okolje zaupanja in odgovornosti.

Ce povzamemo, metrike in kljuéni kazalniki uspesnosti zagotavljajo podrobno, s podatki
podprto plast subjektivnih vidikov naértovanja nasledstva. Ponujajo konkreten nacin
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merjenja uspesnosti ESG, kar tako odhajajoCi kot prihajajoci vodstveni ekipi olajsa
sprejemanje informiranih odlocitev.

Zato razumevanije teh kazalnikov ni le koristno, temvec nujno za vsako podjetje, ki se ukvarja
z nacrtovanjem nasledstva.

ZBIRANJE PODATKOV IN POROCANIJE O ESG

Pomena podatkov pri ocenjevanju uspesnosti ESG ni mogoce podcenjevati. Podatki so
osnova za vse metrike uspesnosti in kljucne kazalnike uspesnosti, zato so zanesljivi
mehanizmi zbiranja kljuénega pomena. Visokokakovostni in zanesljivi podatki niso le
zakonska zahteva, temvec tudi strateska prednost, ki lahko pomembno vpliva na proces
nacrtovanja nasledstva. Odhajajo¢emu vodstvu celovit nabor podatkov omogoca
preglednejSo primopredajo, prihajajoCemu vodstvu pa zagotavlja natancnejse
razumevanje stanja uspesnosti ESG v podjetju.

Viri podatkov in metode zbiranja
Na podrocju ESG lahko podatki prihajajo iz Stevilnih virov:

1. Notranje revizije: Te revizije lahko opravijo sami ali pa jih opravijo podjetja tretjih
oseb. Revizije pogosto zagotavljajo najcelovitejsi pogled na podrocje ESG v podjetju.

2. Ankete zainteresiranih strani: Anketiranje zainteresiranih strani lahko ponudi
dragocene kvalitativne podatke, ki dopolnjujejo kvantitativne podatke, zbrane z
drugimi metodami.

3. Javne evidence: To so regulativne prijave, javna razkritja in celo porocila medijev, ki
lahko zagotovijo bolj zunanji pogled na uspesnost podjetja na podrocju ESG.

4. Industrijska porocila: To so koristna orodja za primerjavo uspesnosti podjetja s
povprecji ali najboljsimi praksami v panogi.

Mehanizmi porocanja

Ko so podatki zbrani, jih je treba analizirati in o njih porocati tako, da so pregledni in
uporabni za zainteresirane strani. Za porocanje o ESG obstajajo Stevilni okviri, kot so Global
Reporting Initiative (GRI), Sustainability Accounting Standards Board (SASB) in drugi. Izbira
okvira za porocanje je pogosto odvisna od ciljne skupine, bodisi vlagateljev, regulativnih
organov ali morebitnih naslednikov v okviru nac¢rtovanja nasledstva.

Pomen za nacrtovanje nasledstva
Pri nacrtovanju nasledstva sta zbiranje podatkov ESG in poroc¢anje o njih ve¢namenska:

1. Preglednost: I1zErpni podatki in nadaljnja porodila nudijo pregleden pogled na trenutno
stanje ESG v podjetju, kar je v pomoc tako odhajajotemu kot prihajajo¢emu vodstvu
pri sprejemanju informiranih odlocitev.

Skrbni pregled: Za morebitne naslednike je temeljito porocanje o ESG del skrbnega
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pregleda, ki jim omogoca, da ocenijo morebitna tveganja ali priloZnosti, povezane s
prevzemom podjetja.

2. Strateska uskladitev: Z zanesljivimi podatki je mogoce zagotoviti, da so strategije
ESG podjetja usklajene s pricakovanji in vrednotami morebitnih naslednikov, kar je
kljuénega pomena za nemoten prehod.

3. Skladnost s predpisi: V regijah, kjer je poro¢anje o ESG obvezno.

Dobro dokumentirana zgodovina lahko pospesi postopek nasledstva, saj zagotavlja, da
je podjetje v skladu z lokalnimi zakoni in predpisi.

Skratka, zanesljivo zbiranje podatkov in pregledni mehanizmi porocanja so nepogresljivi
pri ocenjevanju uspesnosti ESG, zlasti v okviru nacrtovanja nasledstva. Ti podatkovni nizi
ne omogocajo le jasnejSega razumevanja sedanjega okolja ESG, temvec zagotavljajo tudi
temelje, na katerih je mogoce graditi prihodnje strategije, kar je v pomoc tako
odhajajoci kot prihajajoci vodstveni ekipi pri omogocanju uspesnega prehoda.

KAZALNIKI IN MERILA USPESNOSTI ESG

Pri ocenjevanju uspesnosti podjetja na podrocju ESG so ocenjevalni listi klju¢no orodje za
koli¢insko opredelitev sicer subjektivnih zadev. Zagotavljajo standardiziran pristop za
ocenjevanje, kako dobro podjetje deluje na vsakem od treh stebrov: okoljskem,
druzbenem in upravljalnem. To je Se posebej pomembno za nacrtovanje nasledstva, saj
lahko objektivno merjenje uspesnosti ESG pomembno vpliva na privlacnost podjetja za
potencialne naslednike, financerje in druge deleznike.

Vrste kazalnikov in njihovi sestavni deli
Obstaja vec vrst ocenjevalnih kart, ki so prilagojene razli¢nim vidikom ESG:

1. Okoljski kazalniki: Te se osredotocajo na kazalnike, kot so oglji¢ni odtis, poraba
vode in ravnanje z odpadki.

2. Druzbeni kazalniki: Ocenjujejo zavzetost zaposlenih, vkljucenost skupnosti in
zadovoljstvo strank.

3. Preglednice uspesnosti upravljanja: Te ocenjujejo strukturo upravnega odbora, eti¢no
ravnanje ter skladnost z zakoni in predpisi.

Vsak od teh preglednic je sestavljen iz vrste klju¢nih kazalnikov uspesnosti (KPI), ki
omogocajo kvantitativni pregled posebnih vidikov zavez podjetja na podrocju ESG.

Primerjalno ocenjevanje in analiza

Uporaba ocenjevalnih kart ESG pogosto vklju€uje primerjalno analizo, postopek
primerjave uspesnosti podjetja na podrocju ESG z industrijskimi standardi, primerljivimi
podjetji ali preteklimi podatki. To je Se posebej pomembno za nacrtovanje nasledstva,
saj zagotavlja merilo, kako privliacno je podjetje v o¢eh morebitnih naslednikov.
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Nadpovprectna ocena ESG lahko sluzZi kot konkurencna prednost na trgu, kar poveca
zaZelenost podjetja in potencialno vpliva na laZji in ugodnejsi postopek nasledstva.

Nacrtovanje nasledstva in preglednice ESG
V okviru nacrtovanja nasledstva prinasa ocenjevalna lestvica ESG vecplastno korist:

1. Ocena tveganja: Podrobne preglednice lahko opredelijo podrocja tveganja, ki jih je
treba odpraviti pred postopkom nasledstva, in tako zagotovijo nacrt za izboljsave.

2. Privabljanje talentov: Zaradi visokih ocen ESG je lahko podjetje privlacnejSe za
potencialne naslednike, ki dajejo prednost trajnosti in eticnemu upravljanju, s ¢imer
se razsiri nabor usposobljenih kandidatov.

3. Strateska uskladitev: Preglednice omogocajo objektivno razpravo med odhajajocim
in prihajajo¢im vodstvom o strateski usmeritvi podjetja, kar pripomore k bolj
gladkemu prehodu.

4. Odnosi z vlagatelji: Dobro vzdrZevana ocenjevalna karta ESG je lahko tudi mo¢no
orodje v razpravah s potencialnimi vlagatelji ali financnimi institucijami, ki so lahko
kljuénega pomena pri zagotavljanju ugodnih pogojev za nasledstvo.

Preglednice in merila uspesnosti ESG tako niso le orodje za samoocenjevanje, temvec imajo
tudi klju¢no vlogo pri zunanjem komuniciranju in strateSkem nacrtovanju, zlasti v okviru
nacrtovanja nasledstva. Podjetjem omogocajo, da so pregledna glede svoje uspesnosti na
podrodju ESG, in zagotavljajo empiricno podlago, na kateri je mogoce oblikovati in izvajati
strategije nasledstva.

OBVESCANJE O USPESNOSTI ESG V POSTOPKIH NASLEDSTVA

Pregledno obvescanje o uspesnosti ESG je kljuénega pomena za vsako strategijo
nacrtovanja nasledstva. Jasno in natancno porocanje o kazalnikih ESG ne pomaga le pri
notranjem odlocanju, temvec tudi pri oblikovanju prepricljive zgodbe za zunanje
deleZnike, kot so potencialni nasledniki, vlagatelji in SirSa skupnost. Dobro
komunicirana strategija ESG lahko bistveno poveca privlacnost podjetja, s tem pa olajsa
proces nasledstva in izboljSa dolgoro¢no trajnost podjetja.

Pomen natancnega porocanja

Natancno in dosledno porocanje o kazalnikih ESG je klju¢nega pomena pri pridobivanju
zaupanja deleznikov. To Se posebej velja pri nacrtovanju nasledstva, ko potencialni
nasledniki in vlagatelji podrobno preucujejo podatke podjetja, da bi ocenili njegovo zdravje
in prihodnje moznosti. Kakrsna koli neskladja ali nedoslednosti pri poro¢anju o ESG lahko
sprozijo rdeco zastavo in povzrocijo nepotrebne zaplete v procesu nasledstva.

Kanali za komuniciranje o ESG
Za ucinkovito komuniciranje o ESG je mogoce uporabiti ve¢ kanalov:
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1. Letna porocila: Ti tradicionalni dokumenti so pogosto prva referencna tocka za
zainteresirane strani in bi morali vsebovati podrobne razdelke o dosezkih ESG in
prihodnjih ciljih.

2. Posebna porocila ESG: Vse vec podjetij objavlja loena porocila ESG, ki dajejo celovit
pregled nad njihovimi trajnostnimi pobudami.

3. Digitalne platforme: Spletne strani, druzbeni mediji in druge digitalne platforme
ponujajo dinamicen nacin stalnega obvescanja zainteresiranih strani o uspesnosti
ESG.

4. Srecanja vlagateljev in zainteresiranih strani: Redno nacrtovani sestanki lahko v realnem
Casu zagotavljajo najnovejse informacije o pobudah ESG, kar je lahko Se posebej
koristno v obcutljivem obdobju menjave vodstva.

Vloga revizij tretjih oseb pri komuniciranju o ESG

Neodvisne revizije uspesnosti ESG zagotavljajo dodatno raven verodostojnosti. Te
ocene tretjih oseb so pogosto bistvene za pridobitev zaupanja zainteresiranih strani, zlasti v
prehodni fazi nacrtovanja nasledstva. Revidirani podatki ESG zagotavljajo nepristransko
oceno, ki je lahko neprecenljiva tako za potencialne naslednike kot za viagatelje.

Komunikacijska strategija za nacrtovanje nasledstva

1. Faza priprave: V obdobju pred nasledstvom je treba ve¢ pozornosti nameniti
jasnemu obveséanju o uspesnosti ESG in strateski viziji podjetja.

2. Prehodna faza: Med prehodom je treba redno obvescati o novostih, da bi zagotovili
nemoten prenos in ohranili zaupanje zainteresiranih strani.

3. Faza po prehodu: Po prehodu mora novo vodstvo ponovno poudariti svojo
zavezanost zastavljenim ciljem ESG in po potrebi pojasniti morebitne strateske
spremembe za napre;j.

4. Nenehno posodabljanje informacij: komuniciranje o ESG ni enkraten dogodek,
temvec neprekinjen proces, ki mora biti usklajen s splosno komunikacijsko
strategijo podjetja.

5. Krizno komuniciranje: Za obvesc¢anje o morebitnih negativnih dogodkih v zvezi z ESG,
zlasti v obcutljivem obdobju nacrtovanja nasledstva, je treba pripraviti nacrt za
nepredvidljive razmere. Pripravljenost na ucinkovito komuniciranje v kriznih razmerah
lahko zasciti ugled podjetja in varuje proces nasledstva.

Obvesc¢anje o uspesnosti ESG je veéplasten proces, ki ima klju¢no vlogo pri nacrtovanju
nasledstva. Natanéno porocanje, ucinkoviti kanali, revizije tretjih oseb in dobro
premisljena komunikacijska strategija lahko bistveno olajsajo proces prehoda ter s tem
zagotovijo dolgoro¢no sposobnost preZivetja in uspeha podjetja.
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IZVAJANJE IN SPREMLIANJE POBUD ESG PRI NACRTOVANJU NASLEDSTVA

Ucinkovita izvedba in skrbno spremljanje pobud za okoljsko, druzbeno in upravljavsko odgovornost (ESG)
sta bistvena elementa nacrtovanja nasledstva. Zagotavljata okvir, v katerem lahko nasledniki prevzamejo
in nadaljujejo pot podjetja k trajnostnemu razvoju z minimalnimi motnjami. Proces vkljucuje zacetno
oceno in nacrtovanje ter stalni nadzor nad dejavnostmi in pobudami na podrocju ESG.

Koraki za ucinkovito izvajanje ESG

1. Prva ocena: Pred kakr$nim koli izvajanjem je bistvenega pomena temeljit pregled
trenutnih praks ESG in morebitnih podrocij za izboljsave.

2. StrateSko nacrtovanje: Na podlagi zacetne ocene je treba pripraviti strateski nacrt ESG
s cilji, Casovnimi okviri in merili za merjenje.

3. Dodelitev sredstev: Za zagotovitev ucinkovitega izvajanja nacrta ESG je treba
dodeliti ustrezne ¢loveske, financne in tehnoloske vire.

4. Vkljucevanje zainteresiranih strani: Vkljucevanje notranjih in zunanjih deleznikov v
proces nacrtovanja lahko zagotovi neprecenljiv vpogled in spodbudi skupno
ukrepanje za doseganje ciljev ESG.

5. Oblikovanje in dokumentiranje politike: Jasne politike in smernice je treba oblikovati
in dokumentirati, da se zagotovi referencna tocka za prihodnje dejavnosti ESG.

Pomen spremljanja ESG pri nacrtovanju nasledstva

Spremljanje napredka pobud ESG ni le bistvenega pomena za splosno trajnost podjetja,
temvec tudi za nacrtovanje nasledstva. Redne revizije in pregledi so namenjeni:

1. Ucinkovitost ukrepa: Ugotovite, kako uspesne so pobude glede na vnaprej dolo¢ene
metrike.

2. Informiranje pri sprejemanju odlocitev: Zagotavljanje dragocenih podatkov, ki so lahko
podlaga za prihodnje odlocitve, povezane z ESG, vklju¢no s tistimi, ki se nanasajo na
nasledstvo.

3. Povecajte verodostojnost: Zunanjim zainteresiranim deleznikom se pokaz, da podjetje
resno uposteva svoje zaveze glede ESG, s ¢imer postane privlacnejSe za morebitne
naslednike in vlagatelje.

Orodja in metode za spremljanje ESG
1. Kljuéni kazalniki uspesnosti (KPI): Kljuéni kazalniki uspesnosti ponujajo merljive
kazalnike, s katerimi je mogoce oceniti pobude ESG.
2. Redne revizije: Notranje in zunanje revizije lahko zagotovijo nepristransko oceno
uspesnosti ESG.
3. Ankete in povratne informacije: Ankete zainteresiranih strani lahko ponudijo
kvalitativni vpogled v zaznano ucinkovitost pobud ESG.
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4. Tehnoloska orodja: Napredna analitina programska oprema lahko zagotavlja
podatke in informacije v realnem ¢asu ter pomaga pri stalnem spremljanju ESG.

Uskladitev spremljanja s casovnim nacrtom nasledstva

Uskladitev spremljanja ESG s ¢asovnim nacrtom nasledstva je klju¢ni element pri
zagotavljanju dolgorocnih ciljev trajnostnega razvoja in upravljanja podjetja. Ta
uskladitev zagotavlja, da so pobude ESG ne le integrirane, temvec tudi u¢inkovito
prehajajo z enega vodstva na drugo. Zagotavlja, da imajo tako odhajajoci kot prihajajoci
vodje jasno razumevanje trenutne uspesnosti ESG in morebitne potrebne strateske
prilagoditve. Ta skladnost omogoéa nemoten prehod, zmanjSuje tveganje motenj v
delovanju in pomaga pri spodbujanju kulture nenehnega izboljSevanja ESG. S to uskladitvijo
lahko podjetja najucinkoviteje ohranijo svojo zavezanost okoljskim, druzbenim in
upravljavskim ciljem v celotnem procesu nasledstva.

1. Pred nasledstvom: Pred prehodom je spremljanje ESG pripravljalno orodje, ki
pomaga ugotoviti prednosti in slabosti, o katerih je treba obvestiti morebitne
naslednike.

2. Med nasledstvom: Spremljanje med prehodom lahko zagotovi, da pobude ESG
ostanejo na pravi poti, tudi ¢e je pozornost morda razdeljena.

3. Po nasledstvu: Po prehodu je za novo vodstvo klju¢no nadaljnje spremljanje, da oceni
ucinkovitost tekocih in preteklih pobud ESG ter seznani z morebitnimi potrebnimi
prilagoditvami.

Izvajanje in spremljanje pobud ESG med nacrtovanjem nasledstva zahteva stratesko
predvidevanje, natan¢no nacrtovanje in stalen nadzor. Ti postopki prinasajo Stevilne koristi,
med katerimi je nenazadnje lazji prehod na novo vodstvo, ki je dobro opremljeno za
ohranjanje in pospesevanje zavez podjetja na podrocju ESG.
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IZBOLISANJE USPESNOSTI ESG PRED NASLEDSTVOM

POMEN OPTIMIZACIJE ESG PRED NASLEDSTVOM

Koncept okoljskega, druzbenega in upravljalnega upravljanja (ESG) se je iz zgolj funkcije
druzbene odgovornosti podjetij razvil v kljuéni poslovni imperativ. Ko podjetja razmisljajo
o nacrtovanju nasledstva, pomena optimizacije uspesnosti ESG ni mogoce preceniti iz vec
razlogov.

Prvi¢, izboljSanje kazalnikov ESG poveca splosno privla¢nost poslovnega subjekta za
razlicne potencialne naslednike, ki lahko vkljuéujejo druZinske ¢lane, zainteresirane za
nadaljevanje druZinskega podjetja, notranje vodje, ki Zelijo prevzeti vecje odgovornosti,
in celo zunanje vlagatelje, ki preucujejo moznosti prevzema ali zdruZitve. V danasnjem
konkurenénem poslovnem okolju lahko trdni profil ESG sluZi kot stratesko sredstvo za
privabljanje visokokakovostnega vodstva, kar zagotavlja dolgoZivost in trajnostno rast
organizacije.

Drugi¢, dobro zaokroZen profil ESG povecuje privlaénost podjetja za razlicne skupine
deleznikov, vklju¢no s strankami, regulativnimi organi in finan¢nimi institucijami. Trendi
naklonjenosti strank kazejo, da se vse bolj nagibajo k podjetjem, ki imajo trajnost in
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druzbeno odgovornost vkljuéeno v svoje temeljne dejavnosti. Regulativni organi, tako
nacionalni kot mednarodni, postopoma zaostrujejo norme v zvezi s trajnostnim razvojem,
korporativnim upravljanjem in druzbeno odgovornostjo, zaradi ¢esar morajo podjetja te
zahteve izpolnjevati. Poleg tega financne institucije vse pogosteje vkljucujejo merila ESG v
svoje odlocitve o posojilih in drugih naloZbah. Zato je izboljSevanje kazalnikov ESG
neposredno povezano s SirSimi poslovnimi koristmi, vklju¢no z boljSimi odnosi z delezniki in
potencialno ugodnejsimi pogoji financiranja.

Tretji¢, izboljSanje uspesnosti ESG lahko zmanjsa razli¢na operativna in strateska
tveganja. Podjetja z boljsimi trajnostnimi praksami imajo manjso verjetnost, da bodo
imela okoljske obveznosti. Podjetja z mo¢nimi strukturami upravljanja so manj
izpostavljena pravnim vprasanjem, povezanim z napacnim upravljanjem ali
neskladnostjo. IzboljSane druzbene prakse lahko pomagajo zmanjsati tveganje delavskih
nemirov ali Skode za ugled. Zmanjsevanje tveganj skupaj prispeva k vrednotenju
podjetja in lahko olajsa proces nasledstva.

Nazadnje, mocan profil ESG zagotavlja podjetju konkurent¢no prednost. Sluzi kot
razlikovalni dejavnik na prenatrpanem trgu ter prispeva k vrednosti blagovne znamke in
zvestobi strank. Podjetja, ki se osredotocajo na trajnostne prakse, so pogosto v boljSem
polozaju za prilagajanje spremembam na trgu, imajo koristi od operativne ucinkovitosti
in odpirajo nove moZnosti za rast.

Glede na te nestete dejavnike lahko zanemarjanje izboljSanja uspesnosti ESG pred
nacrtovanjem nasledstva omeji krog potencialnih naslednikov in celo negativno vpliva na
celotno vrednotenje podjetja. V hitro razvijajoCem se poslovnem okolju, za katerega so
znacilni vse vedji nadzor in pri¢akovanja v zvezi s trajnostnim razvojem in upravljanjem,
lahko neuspesna optimizacija kazalnikov ESG postane omejevalni dejavnik, ki ovira
strateske poslovne cilje, vklju¢no z uspesnim nasledstvom.

OPREDELITEV KLIUCNIH PODROCIJ ZA 1ZBOLISAVE

Ugotavljanje klju¢nih podrocij za izboljSanje ESG je zapletena in klju¢na naloga, zlasti v
okviru nacrtovanja nasledstva. Nasledstvo ni le enkraten dogodek, temvec neprekinjen
proces, ki vklju¢uje dolgorocno uskladitev poslovne strategije, upravljanja tveganj in
pricakovanj deleznikov. Upostevanje ESG je sestavni del te uskladitve.

Eden od predhodnih korakov pri ugotavljanju podrocij za izboljsave vkljucuje temeljito
notranjo revizijo trenutnih praks ESG. To ne zajema le okoljskih dejavnikov, kot so
ravnanje z odpadki, oglji¢ni odtis in uporaba virov, temvec tudi druzbene elemente, kot so
dobro pocutje zaposlenih, raznolikost in vklju¢enost ter sodelovanje v skupnosti. Poleg tega
je treba skrbno oceniti tudi elemente upravljanja, kot so raznolikost upravnih odborov,
prejemki vodilnih delavcev in pravice delnicarjev.

Kvantitativne metrike ponujajo merljiv pristop za ocenjevanje podrocij, ki jih je treba
izboljsati. Uporaba svetovno priznanih standardov, kot sta Global Reporting Initiative
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(GRI) ali Sustainability Accounting Standards Board (SASB), lahko poveca verodostojnost
ocenjevalnega postopka.

Organizacije lahko sprejmejo tudi okvir za ocenjevanje pomembnosti, ki opisuje vprasanja
ESG, ki so najbolj pomembna za njihov poslovni model in pri¢akovanja zainteresiranih
strani.

Pri nasledstvu se potencialni nasledniki pogosto ozirajo na to, kako dobro je podjetje
prepoznalo svoje slabosti na podrocju ESG in kako se je odzvalo nanje. Podjetje, ki si
dejavno prizadeva za izboljsanje svojih praks ESG, bo verjetno bolj privlac¢no, saj kaze na
to, da je podjetje usmerjeno k odpornosti in trajnostni rasti.

Poleg notranjih revizij so zunanje presoje dodatna raven nadzora. Ocene ESG tretjih oseb lahko zagotovijo
nepristranski pogled na uspesnost podjetja na podrocju ESG in tako obvestijo tako obstojece vodstvo kot
morebitne naslednike o podrocjih, ki zahtevajo takojSnjo pozornost.

Opredelitev klju¢nih podrocij za izboljSanje ESG ima dvojni namen. Ne le, da omogoca
optimizacijo poslovanja, temvec tudi povecuje priviacnost podjetja za morebitne naslednike
ali vlagatelje, s ¢imer igra klju¢no vlogo v procesu nacrtovanja nasledstva. Ze omenjeno
orodje za ocenjevanje pripravljenosti na druzbeno odgovornost podjetij lahko sluzi kot
izhodis¢e za opredelitev potencialnih podrocij za izboljSave ter zagotavlja podrobne
informacije o racionalnih in potencialnih strategijah za izboljSave. Za dostop do
brezplacnega ocenjevalnega orodja obiscite: www.csrready.eu

RAZVOJ NACRTA ZA IZBOLJSANIE ESG

Po opredelitvi klju¢nih podrocij za izboljSanje je naslednji logi¢ni korak razvoj nacrta za
izboljSanje ESG. UCinkovit nacrt je celovit dokument, v katerem so opisani cilji, ¢asovni
razporedi, odgovornosti in dodelitev sredstev za vsako opredeljeno podrocje izboljsav.
Pomembno je, da v okviru nac¢rtovanja nasledstva ta nacrt sluzi kot nacrt za prehodno
vodstvo.

Glede na zapletenost vidikov ESG je pogosto priporocljiv postopen pristop. To pomeni, da
je treba prednostno razvrstiti vprasanja glede na njihovo resnost, vpliv na zainteresirane
strani in regulativho pomembnost. Kratkorocni cilji lahko vkljucujejo takojsnje zmanjsanje
tveganj, na primer zmanjsanje operativne neucinkovitosti ali izboljSanje ravni skladnosti.
Srednjerocni cilji lahko vklju€ujejo SirSo stratesko uskladitev, na primer prehod na
trajnostne dobavne verige ali uvajanje Cistejsih tehnologij. Dolgorocni cilji se pogosto
nanasajo na splosno preoblikovanje poslovanja, ki temelji na trajnostnih in eti¢nih
praksah.

Nacrt za izboljSanje ESG mora biti tekoc€, kar omogoca redne preglede in prilagoditve. Ta
prilagodljivost je Se posebej pomembna v ¢asu nasledstva, saj ima lahko novo vodstvo svoje
strateske zahteve. Zato mora nacrt naslednikom nuditi dovolj prostora, da vgradijo svojo
vizijo, Ceprav v okviru splosnih ciljev podjetja na podrocju ESG.
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http://www.csrready.eu/

Vklju€evanje povratnih informacij zainteresiranih strani med pripravo nacrta lahko doda
raven prehodnosti in zaupanja ter tako poveca njegovo ucinkovitost. Poleg tega lahko
sodelovanje ¢lanov upravnega odbora, visjih vodstvenih delavcev in celo zunanjih
svetovalcev ESG prispeva razlicne poglede, kar obogati celovitost nacrta.

Nacrt za izboljSanje ESG ni le orodje za izboljSanje poslovanja, temvec strateski
dokument, ki vpliva na dolgorotno vrednotenje podjetja. Zato njegove vloge pri
nacrtovanju uspeha ni mogoce podcenjevati, razviti in izvajati pa ga je treba z najvecjo
skrbnostjo in predvidljivostjo.

VKLJUCEVANIJE ZAINTERESIRANIH STRANI V PROCES IZBOLISEVANJA ESG

Sodelovanje zainteresiranih strani je temelj vsake uspesne strategije za izboljSanje ESG. V
okviru nacrtovanja nasledstva je ta element Se pomembne;jsi, saj bodo delezniki kljucni pri
podpori in sodelovanju v procesu prehoda.

Zainteresirane strani v okviru ESG na splosno vklju€ujejo zaposlene, dobavitelje, viagatelje,
¢lane skupnosti, regulativne organe in stranke. Vsaka skupina ima svoje interese in skrbi,
njihove skupne povratne informacije pa lahko ponudijo veddimenzionalen pogled na
uspesnost podjetja na podrocju ESG.

Strukturiran in odprt dialog je prvi korak k u¢inkovitemu sodelovanju. Za zbiranje iz¢rpnih
spoznanj je mogoce uporabiti metode, kot so ankete, mestni zbori in razprave v fokusnih
skupinah. Ta spoznanja je treba uskladiti s podrocji, ki jih je treba izboljsati, in jih vkljuciti
v nacrt za izboljSanje ESG.

Ne pozabite, da vklju¢evanje zainteresiranih strani ni le vaja za izpolnjevanje okvirckov,
temvec strateski proces, ki prinasa takojsnje in dolgorocne koristi. Takoj lahko ponudi
"preverjanje realnosti na terenu", kar vodstvu in morebitnim naslednikom omogoca, da
izboljsajo pobude ESG. Dolgoro¢no lahko trajno sodelovanje goji kulturo medsebojnega
zaupanja in sodelovanija, ki je nepogresljiva v obdobjih organizacijskih sprememb, kot je
nasledstvo.

Zainteresirane strani lahko sluZijo tudi kot sistemi zgodnjega opozarjanja na nove izzive in
priloZnosti, povezane z ESG. Na primer, zaposleni, ki so blizu vsakodnevnim dejavnostim,
lahko zgodaj opozorijo na okoljska tveganja, vlagatelji pa na prihajajoce regulativne
spremembe, ki bi lahko vplivale na poslovanje.

V zvezi z nacrtovanjem nasledstva zainteresirane strani ponujajo kolektivni spomin in
razumevanje poti podjetja na podrocju ESG, kar zagotavlja kontinuiteto in kontekst za
nove vodje. Zainteresirane strani, ki so dobro vkljué¢ene, so lahko med prehodom bolj
naklonjene, kar lahko zmanjsa tveganja in olajsa proces nasledstva.
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Ucinkovito vklju¢evanje zainteresiranih strani v izboljSevanje ESG ni le najboljSa praksa,
temvec kljuéna strateSka zahteva. Njene vloge pri zagotavljanju nemotenega procesa
nasledstva in usklajenosti z dolgoro¢nimi poslovnimi cilji ni mogoce preceniti.
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