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Prenos lastniStva in vodenja podijetja je kompleksen proces, katerega neuspeh ima za posledico izgubo sicer za prezivetje
sposobnega podjetja in delovnih mest. Stevilna podietja tako ne propadejo zato, ker ne bi bila sposobna preziveti, ampak
zato, ker prenos podjetja ni bil ustrezno pripravljen in izpeljan. V ¢asu gospodarske krize, ko Stevilna podjetja propadajo zara-
di izgube trgov in strateSkih potencialov, so uspesni prenosi podijetij Se toliko bolj pomembni za ohranitev delovnih mest in
gospodarsko rast. Ceprav se kot zelo pogosta nasledstvena moznost $e vedno pojavlja prenos vodenja in lastnistva znotraj
druzine, kar velja tudi za Slovenijo, pa naras¢a Stevilo drugih nasledstvnih moznosti, tudi prenos tretjim osebam. Pri zago-
tavljanju uspesnih prenosov podijetij imajo pomembno vlogo lastniki-managerji podjetij, pa tudi drzava s svojimi podpornimi
institucijami. Podporno okolje in ukrepi bi morali biti usmerjeni v olajSanje prenosa podijetij, spodbuditi podjetnike k pravoca-
snemu prenosu podjetja in potencialne podjetnike k razmisljanju o0 moznosti prevzema Ze obstojeCega podjetja, zagotoviti pa
je potrebno tudi podporne storitve (mentoriranje, strokovno svetovanje, trgi in baze podatkov prenosljivih podjetij). V prispevku
podajamo predloge ukrepov za izboljSanje podpornega okolja v Sloveniji, saj je podpora lastnikom-managerjem, ki se soocajo

z vpraSanjem prenosa podjetja v primrejavi z nekaterimi drugimi EU drzavami Se zelo skromna.

Kljuéne besede: nasledstvo, prenos tretjim osebam, trgi za prenos podijetij, Evropska unija, Slovenija

1 Uvod

Ob vzpostavitvi, razvoju in rasti podjetja predstavlja prenos
lastniStva podjetja na drugo osebo ali podjetje, ki zagotovi
nadaljevanje poslovanja podjetja, kriticno obdobje v Zivljen;j-
skem ciklu podjetja. V vecini malih in srednje velikih podjetij
(dalje: MSP) je prenos! lastniStva tesno povezan s prenosom
vodstva. Zaradi staranja evropskega (in tudi slovenskega) pre-
bivalstva lahko v prihodnosti pricakujemo naraS¢anje Stevila
podjetij v katerih bo priSlo do menjave v lastniStvu in vods-
tvu podjetja. In Ce so v preteklosti prenosi podjetji pogosto
potekali znotraj druZine, rezultati Stevilnih raziskav kazejo, da
lahko v prihodnosti pricakujemo ve¢ prenosov tretjim osebam
(Comunication, 2006:4).

Nasledstvo pa ne predstavlja prevladujocega strateSkega
razvojnega problema zgolj v MSP, zaradi ustvene obarvano-
sti e zlasti v druZinskih podjetjih (npr.: Morris et al., 1997;
Sharma et al., 2003), ampak tudi strateSki razvojni problem
nacionalnih gospodarstev in gospodarstva Evropske unije (da-

lje: EU). Rezultati raziskav kazejo, da se Stevilna nasledstva
koncajo neuspesno (npr.: Dyck et al., 2002; Miller et al., 2003;
Morris et al., 1997; Sharma et al., 2003). Lastniki-managerji
se pogosto ne zavedajo problema zagotavljanja kontinuitete
svojega podjetja. Istovetijo se s podjetjem in ker so zaposleni z
reSevanjem vsakodnevnih problemov pogosto ne morejo — ali
nocejo — posvecati pozornosti planiranju sprememb v lastnis-
tvu in vodstvu podjetja. Pogosto tudi zato, ker se ne zavedajo,
kako usodnega pomena je to za podjetje.

Uspesni prenosi podjetij imajo takoj$nje ucinke na nacio-
nalna gospodarstva in s tem na evropsko gospodarstvo. Ce
je namre¢ prenos podjetja izpeljan uspe$no, predstavlja to
pomemben dejavnik uspeSnosti za prihodnji razvoj podjetja,
saj podjetje razpolaga z izku$njami, mrezami, ugledom, refe-
rencami in kupci, ki jih novo ustanovljena podjetja Se nimajo
(Mandl, 2008: 57). Uspesno preneseno podjetja pa je pomem-
bno tudi za nacionalno gospodarstvo, saj po nekaterih podat-
kih (Transfer of SMEs, 2002: 27) obstojeca podjetja ohranjajo
v povprecju pet delovnih mest, medtem ko podjetja v ustanav-
ljanju ustvarijo v povprecju le dve delovni mesti. V prispevku

1 V prispevku bomo pojma “prenos” in “nasledstvo” uporabljali kot sinonima.

A 226



Organizacija, letnik 43

Predlogi za prakso

Stevilka 6, november-december 2010

obravnavamo razlicne mozZnosti urejanja nasledstva v MSP
(kjer posebej opozarjamo na posebnosti druzinskih podjetij)
in s tem povezano nujnost pravocasnega planiranja nasledstva
ter podporo, ki jo podjetniki v procesu reSevanja nasledstvenih
vprasanj najbolj potrebujejo. Primerjalno analiziramo sloven-
sko podorno okolje s podpornim okoljem drugih drZav ¢lanic
EU, kjer se s problemom nasledstva srecujejo Ze dalj casa in
opozarjamo na reSitve, ki lahko imajo prakticno uporabno
vrednost tudi za slovensko okolje. Posebno pozornost bomo
v prispevku namenili trgom in bazam podatkov prenosljivih
podjetij, ki postajajo vedno bolj pomembni in potrebni zaradi
narascanja Stevila prenosov podjetij tretjim osebam.

2 Proces nasledstva in nasledstvene
moznosti v malih in srednje velikih
podietjih

Prenos podjetja, ki ga razumemo kot prenos lastniStva na
drugo osebo ali podjetje z namenom nadaljevanja poslovanja
podjetja, predstavlja kriticno obdobje v njegovem Zivljenj-
skem ciklu. Lahko se odvije znotraj druZine, s prodajo mana-
gerjem ali zaposlenim, ki niso ¢lani druZine, prodajo osebam
izven podjetja ali obstoje¢im podjetjem, vkljucno s prevzemi
in zdruzitvami (Transfer of SMEs, 2002: 10). V vecini MSP
je prenos lastniStva (nasledstvo v lastniStvu) tesno povezan s
prenosom vodstva (nasledstvo v vodstvu). Prenos lastni$tva in
vodstva podjetja je zelo Custveno obarvan, Se zlasti v druZin-
skih podjetjih (Kets de Vries, 1993; Morris et al., 1997). Ce
je pri nasledstvu v lastnistvu v ospredju krvno sorodstvo, ki
daje pravico do lastniStva, naj bi bile pri nasledstvu v vodstvu
v ospredju predvsem kompetence potencialnega naslednika
(Donckels in Lambrecht, 1999: 177).

VpraSanje nasledstva $e vedno pogosto sproZi podjetniko-
va upokojitev, ki pa je le eden od razlogov. Raziskave kazejo,
da narasca Stevilo drugih razlogov, kot so: osebne odloCitve
(pred¢asna upokojitev, sprememba poklica itd.), spreminjajo-
¢e konkuren¢no okolje (spreminjajoci trgi, novi proizvodi itd.)
ali nesrece (loCitev, bolezen, smrt itd.). Vedno manj nasledstev
se bo v prihodnosti izvrsilo v okviru druzine. Razlog je vedno
manjSa pripravljenost potomcev (sinov, héera), da prevzamejo
druZinsko podjetje (Transfer of SMEs, 2002: 10, 40). Rezultati
raziskav kaZejo, da obstaja veC razlogov, zakaj se potomci ne
Zelijo prikljuciti druZinskim podjetjem, eden od najpogostejsih
je ta, da Zelijo ustanoviti lastno podjetje (Bjuggren in Sund,
2001: 13). Rezultati »Eurobarometer survey« kazejo, da kar
65 % posameznikov iz evropskih drZzav daje prednost ustano-
vitvi podjetja pred prevzemom obstojecega podjetja in to kljub
ocitni prednosti prevzema obstojecega podjetja (npr. obstojeca
struktura proizvodnje, mreza kupcev in dobro ime) (Transfer
of Businesses, 2003). V okviru raziskave PRIMA (2002), ki
je zajela 8728 lastnikov-managerjev iz 26 drZav, so prisli do
zanimivih ugotovitev o nasledstvenih planih lastnikov-mana-
gerjev in vlogi druZine pri tem. 52 % vpraSanih je odgovorilo,
da je podjetje zaradi vkljucenih Clanov druZine mocnejse,
vendar jih le 26 % meni, da bi moral biti naslednik v vodstvu
izbran izmed ¢lanov druZine. Nasprotno je raziskava, ki jo je
leta 2007 izvedlo podjetje PricewaterhouseCoopers v 1454

malih in srednje velikih druzinskih podjetjih v 28 drzavah,
pokazala, da nekoliko ve¢ kot polovica vseh tistih podjetij,
ki predvideva spremembo lastniStva v naslednjih petih letih,
namerava to spremembo uresniiti v krogu druZine. Starej-
Se kot je podjetje vecja je Zelja po ohranitvi podjetja v lasti
druzine (PricewaterhouseCoopers, 2007). V Sloveniji se je 74
% vpraSanih lastnikov-managerjev strinjalo s trditvijo, da je
podjetje mocnejSe zaradi vkljuCenih ¢lanov druZine, le 38 %
pa jih meni, da bi naslednik v vodstvu moral biti eden od ¢la-
nov druZzine (Vadnjal, 2005: 124-125). Po drugi strani rezultati
raziskave (Duh et al., 2005) glede oblik prenosa vodenja kaZe-
jo, da med anketiranimi slovenskimi lastniki-managerji (med
tistimi, ki pripravljajo prenos vodenja) prevladuje odlocitev
0 »prenosu znotraj druZine« (63,5 %), oblike kot so »prenos
zaposlenim/managementu« (11,5 %), »prenos nekomu tretje-
mu« (7,7 %), »ni naslednika/zaprtje podjetja« (1,9 %) so manj
pogoste. Glede oblik prenosa lastniStva rezultati iste raziskave
kaZejo, da med anketiranimi lastniki-managerji (med tistimi,
ki pripravljajo prenos lastniStva) prevladuje odlocCitev o »pre-
nosu znotraj druzZine« (71,4 %), oblike kot so »prenos zapo-
slenim/managementu« (2,4 %), »prenos nekomu tretjemu«
(9,5 %) in »ni naslednika/zaprtje podjetja« (2,4 %) so manj
pogoste. Ugotavljamo, da slovenski lastniki-managerji niso
naklonjeni prodaji podjetja kot mozni razresitvi nasledstvene-
ga procesa (primerjaja tudi z: LovSin Kozina, 2006).

Rezultati proucevanih raziskav kaZejo, da v slovenskem
prostoru prevladuje Zelja podjetnikov, da podjetje prevzame
nekdo izmed ¢lanov druZine, vendar nasledstvena generacija
po drugi strani Zeli ve¢ svobode pri odlocanju o vstopu v dru-
Zinsko podjetje. Nasledniki se pocutijo negotove glede svojih
sposobnosti za vodenje podjetja zaradi pomanjkanja ustrezne-
ga Solanja in mentoriranja (Glas et al., 2005). Prisotno je tudi
pomanjkanje nasledstvenih izkusenj, ker je vecina druzinskih
podjetji Se vedno v lasti generacije ustanoviteljev (Glas in Vad-
njal, 2005; Duh in Tominc, 2005; Duh et al., 2007).

ManjSe moZnosti urejanja nasledstva v okviru druZine
izhajajo tudi iz dejstva, da imajo star$i manj otrok; prav tako
bolj konkuren¢no okolje zahteva ustrezne vodstvene in podjet-
niske sposobnosti. V prihodnosti bomo tako prica ve¢ preno-
som tretjim osebam, tudi v Sloveniji. Poiskati naslednika izven
kroga druZine pa ni lahko. Starostna skupina, ki je najaktiv-
nejSa v ustanavljanju podjetij, se bo v naslednjih desetletjih
zaradi padca natalitete skr¢ila (Communication, 2006: 4), Ze
omenjena preferenca ustanavljanja podjetja napram prevzemu
obstojecega pa Se dodatno zmanjS$uje moZnosti uspesnega pre-
nosa podjetij. Za uspe$nost prenosa vodstva in lastnstva je zato
nujno pravocasno planiranje tega prenosa.

3 Planiranje nasledstva kot dejavnik
uspesenost prenosa vodstva in
lastnistva podijetja

Nasledstvo ni zgolj trenutek prenosa vodstva in lastniStva

na naslednika, ampak proces, ki lahko traja vec let. Prenos

podjetja ne poteka vedno brez teZav in zato zahteva ustrezne

priprave. Zato planiranje nasledstva povecuje verjetnost uspe-
$nosti tega procesa (Morris et al., 1997; Sharma et al., 2001),
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vendar rezultati raziskav kaZejo, da nasledstvo pogosto ni pla-
nirano pravocasno (Bjuggren in Sund, 2001: 12). Po izkuSnjah
strokovnjakov na tem podrocju traja pripravljalno obdobje pet
do deset let. Ce pa priprave in planiranje vkljuujejo tudi izo-
braZevanje in usposabljanje naslednika, je lahko to obdobje Se
daljSe (Transfer of SMEs, 2002: 11-13, 21). Sharma in soav-
torji (2003: 3) ugotavljajo, da obstaja velika prekrivnost med
aktivnostmi, ki jih raziskovalci uvr§¢ajo v proces nasledstva in
med aktivnostmi, ki jih uvr§€ajo v planiranje nasledstva.

Pri prenosu lastniStva podjetja imajo pomembno vlogo
regulativni okvirji, kot npr. pravna dolocila in dav¢ni predpisi.
Planiranje nasledstva v lastniStvu naj bi tako obsegalo aktiv-
nosti kot so dolocitev naslednika, plan razdelitve premoZenja,
oporoka, darilna pogodba in drugo (Bjuggren in Sund, 2001).
Nasledstvo v vodstvu podjetja pa je proces, katerega namen
je pripraviti naslednika za prevzem nalog vodenja. V malem
in srednje velikem podjetju je v okviru obravnav nasledstva
v srediSCu lastnik-manager — predhodnik, ki se v Stevilnih
proucevanjih enaci z ustanoviteljem. Razlog je v tem, da se
predvsem proucevanja druzinskih malih in srednje velikih
podjetij pogosto ukvarjajo s podjetji prve generacije ter preno-
som vodstva in lastniStva na drugo generacijo. Dyck in soav-
torji (2002: 145) opozarjajo, da se vse prepogosto reSevanje
nasledstvenih vpraSanj v vodstvu podjetja obravnava kot kriza
s katero se mora podjetje soolati. Ceravno lahko problema-
tika nasledstva dejansko tudi pomeni krizo, to ni nujno. Se
zlasti ne, kadar je prenos podjetja planiran. V tem primeru
lahko zamenjava vodstva predstavlja tudi stratesko priloZnost
za podjetje, predvsem za tista v porajajocih se panogah in na
dinamic¢nih trgih, kakor tudi v hitro rastocih podjetjih, ki se
s0ocajo s spremenjenimi zahtevami do vodstva in vodenja.

Rezultati raziskave izvedene v Sloveniji (Duh in Tominc,
2005) kaZejo, da manj kot 60 % (v povprecju 57,5 %) lastni-
kov-managerjev druZinskih podjetij, ki so starih 51 let in vec,
dejansko planira nasledstvo v prihodnjih petih letih. Ce oceno
potrebe po prenosu temeljimo na starosti lastnika-managerja,
pomeni to, da bo ve¢ kot ena tretjina druZinskih podjetij v
Sloveniji v naslednjih petih do desetih letih na prenos podjet-
ja nepripravljenih. »Ne nameravam se upokojiti v naslednjih
petih letih« in »planiranje nasledstva ni potrebno« sta dva
najpogosteje navajana razloga za odsotnost priprav na prenos
vodenja in/ali lastni$tva. Podobno LovSin Kozina (2006) nava-
ja, da mnogo slovenskih lastnikov-managerjev druzinskih pod-
jetij meni, da planiranje nasledstva ni potrebno; ta ugotovitev
velja Se posebej za lastnike-managerije, ki so stari manj kot 50
let. Stanje je nekoliko ugodnejse v starostni skupini nad 50 let,
vendar tudi v tej skupini kar 20 % lastnikov-managerjev meni,
da tovrstno planiranje ni potrebno.

Taks$no stanje v slovenskem prostoru kaZe na potrebo
po bolj usmerjenem pristopu k reSevanju problemov prenosa
vodenja in lastniStva v MSP-jih. V nadaljevanju zato podajamo
spoznanja o prizadevanjih za oblikovanje podpore pri prenosu
podjetij v drZavah ¢lanicah EU, predvsem poudarjamo skup-
ne aktivnosti in priporocila, navajamo pa tudi primere dobre
prakse. Tovrstne ugotovitve primerjamo s stanjem v Sloveniji
in svoje proucevanje zakljucujemo s predlogom ukrepov za
Slovenijo.
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4 Podpora podjetjem v procesu
urejanja nasledstva

4.1 Podporni ukrepi in priporo€ila drzavam
¢lanicam EU pri urejanju nasledstvenih
vprasanj

Popolni in/ali primerljivi podatki o prenosu podjetij za vse
evropske drzave ne obstajajo, prav tako ne razpolagamo s
podatki ali ocenami, koliko slovenskih MSP se bo v prihodnjih
nekaj letih soocalo z vpraSanjem prenosa lastniStva in vodenja
podjetja. Na temelju informacij iz razli¢nih nacionalnih Studij
drzav Clanic EU in njihovih ekstrapolacij so podane ocene
(Communication, 2006), da se bo v prihodnjih desetih letih
umaknila tretjina podjetnikov v EU, zlasti tistih, ki vodijo dru-
Zinska podjetja. Po ocenah bi to letno prizadelo do 690.000
malih in srednje velikih podjetij ter 2,8 milijonov delovnih
mest.

Med drzavami ¢lanicami EU je prevladalo spoznanje, da
si Evropa ne more privosCiti, da bi izgubila podjetja zaradi
tezav pri prenosu vodenja in lastniStva; pri tem Se posebej
izpostavljajo druZinska podjetja. Drzave ¢lanice EU so izobli-
kovale enotno stalis¢e, da je potrebno podpirati prenos podjetij
v enaki meri kot ustanavljanje novih podjetij (Small Business
Act, 2008: 6). Podatki namre¢ kaZejo, da obstojeca podjetja
ohranjajo v povprecju pet delovnih mest, medtem ko podjet-
ja v ustanavljanju ustvarijo v povprecju le dve delovni mesti
(Transfer of SMEs, 2002: 27). Tudi stopnja uspesnosti je pri
prenosih podjetij vi§ja kot pri ustanavljanju podjetij (Transeo,
2009: 5). Z namenom izboljSanja konkurencnosti Evrope je
zato potrebno izboljSati gospodarsko okolje in podporne ukre-
pe za prenos podjetij. Raziskave so namre¢ pokazale, da lahko
opredelimo tri vrste problemov, ki so povezani s pripravami
na prenos podjetja (Transfer of SMEs, 2002: 11-13). Prva
vrsta so psiholoski in Gustveni problemi. Stevilni podjetniki,
ki so vzpostavili in razvili svoje podjetje, se upirajo odhodu
iz podjetja in pripravam na prenos podjetja. Tako se prenos
znanja in izkuSen;j izvrSita zelo pozno, ali pa sploh ne. Obsta-
jajo torej Stevilni nevidni in Custveni problemi, ki igrajo veliko
vlogo pri prenosih, zlasti v druZinskih podjetjih. Druga vrsta
problemov se nanasa na kompleksnost procesa nasledstva in
pa dejstvo, da podjetnik nima nobenih izkuSen;j ali znanja o
ravnanju v taksni situaciji. Ni nujno, da tudi ve, na koga naj se
obrne po pomoc, ali kje naj najde potrebne informacije. Tretja
vrsta problemov izjaha iz nacionalne zakonodaje, predvsem
podjetniskega prava, davénih predpisov in administrativnih
formalnosti (npr. visoki davki na dediscino in darila, ovire pri
spremembi pravne oblike podjetja v okviru priprav na prenos
ter problemi, ki onemogocajo kontinuiteto druZabniStva, ko
eden izmed partnerjev umre ali se upokoji).

Na temelju identifikacije problemov povezanih s pri-
pravami na prenos podjetja je med drZzavami Clanicami EU
prevladalo spoznanje, da je kljunega pomena dvig zavesti
podjetnikov o potrebi pravoCasnih priprav na prenos podjet-
ja, ki je izhodiS¢nega pomena za uspeh prenosa (Transfer of
SMEs, 2002: 21). Poleg dviga zavesti so za uspeh prenosa
podjetij pomembni $e ustrezen regulativni okvir ter ustrezne
podporne strukture in storitve. Na vsa ta podrocja se nanasajo
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opredelitve v Priporocilu glede prenosa malih in srednje veli-
kih podjetij drzavam ¢lanicam EU (Commision, 1994), ki ga
je izdala Evropska komisija Ze decembra leta 1994. Pozvala je
drzave Clanice EU, da izboljSajo svoje pravno in davéno okolje
za prenos podjetij, dvignejo zavest podjetnikov o tem proble-
mu in zagotovijo podporo za prenos podjetij. Predvsem naj
drzave Clanice sprejmejo ukrepe, ki bodo usmerjeni na njihove
pravne, davéne in podporne sisteme z namenom, da:

m se lastniki zavedo problemov prenosa podjetij in da jih
vzpodbudijo k izvedbi priprav na prenos Se za Casa njiho-
vega Zivljenja; s tem namenom je potrebno vzpodbujati
javne ali privatne iniciative, ki so usmerjene k dvigova-
nju zavesti, informiranosti in usposabljanju podjetnikov
z namenom, da zagotovijo ustrezno pripravo za uspesen
prenos malih in srednje velikih podjetij;

m zagotovijo financ¢no okolje, ki bo pripomoglo k uspehu
prenosov;

s omogoCijo podjetniku pravoCasno in uspe$no pripravo
prenosa podjetja tako, da mu nudijo ustrezne postopke
(od drzav ¢lanic se med drugim zahteva, da zagotovijo
pravico do transformacije podjetja, kar podjetjem omogo-
¢a spremembo iz ene pravne oblike v drugo, ne da bi bilo
potrebno prvotno podjetje zapreti in ustanoviti novo);

m zagotovijo kontinuiteto druzabniStev in enega lastnika v
primeru smrti partnerja ali lastnika podjetja;

m zagotovijo uspeSen prenos znotraj druZine tako, da poskr-
bijo, da davki na dedis¢ino ali davki na darilo ne ogrozijo
obstoja podjetja;

s vzpodbudijo lastnika z davénimi ukrepi, da razmisli o pre-
nosu lastniStva podjetja pred smrtjo, predvsem takrat, ko
ni naslednika iz kroga druzine (npr. vzpodbudijo prenos
podjetja na zaposlene z zmanjSanjem davkov pri prenosu
delnic oz. lastniStva na zaposlene).

PriporoCilu je v marcu leta 1998 sledilo Sporocilo o
napredku na tem podrocju v drZavah ¢lanicah EU v obdob-
ju do konca leta 1996 (Commision, 1998). Novembra 2000
je bila vzpostavljena skupina strokovnjakov za prenos malih
in srednjih podjetij. Glavni namen te skupine je bila pomo¢
Evropski komisiji pri spremljanju uresni¢evanja Priporocila
iz leta 1994. Njene naloge vkljucujejo tudi spremljanje novih
pravnih, davénih in podpornih ukrepov, sprejetih v drzavah
¢lanicah EU od leta 1998 dalje (ko je bil narejen prvi pregled),
presojo ukrepov in oblikovanje predlogov nadaljnih akcij.
Ekspertna skupina je tako ugotovila, da je na razpolago veliko
podpore za prenos podjetij s strani razli¢nih institucij, vendar
je le redko ustrezno strukturirana in pogosto ne doseZe ciljne
skupine. Zato je zasnovala naslednja priporocila (Transfer of
SMEs, 2002: 44-45):

s vzpostavitev »European Business Transfer Centre«, vir-
tualne evropske platforme za koordiniranje zbiranja infor-
macij in izmenjave izkuSenj ter najboljSe prakse glede
prenosov podjetij v drzavah Clanicah ter olajSanje dela
nacionalnih centrov;

m vzpostavitev Evropske baze podatkov/trga prodajalcev in
kupcev podjetij z namenom povezovanja aktivnosti obsto-
jecih nacionalnih baz podatkov in vzpodbujanje izgradnje
baz tam, kjer jih Se ni;

m organiziranje rednih evropskih seminarjev in srecanj;

m razvoj alternativnih ali dodatnih posebnih izobrazevalnih
in managerskih orodij tako za obstojeca kot za prihodnja
mala in druZinska podjetja;

m vzpodbujanje podpornih programov in raziskav o preno-
sih podjetij;

m enako pozornost je potrebno nameniti ustanavljanju kot
tudi prenosom podjetij.

Kot odziv na porocilo ekspertne skupine je bil septembra
leta 2002 na Dunaju izveden tudi evropski seminar na temo
prenosa podjetij (Transfer of Businesses, 2002). V oktobru
leta 2002 se je zacel Se en projekt na temo prenosa podjetja
(ti. »The MAP 2002 project«). Cilj projekta je bil sproZiti
aktivnosti v sodelujocih drZavah; projekt pa je vkljuceval dve
vrsti nalog: prvi¢, pomagati drzavam ¢lanicam pri uresniceva-
nju ukrepov na kljuénih podrocjih, opredeljenih v Priporocilu
iz leta 1994, in drugic, delo na predlogih ekspertne skupine.
Izbranih je bilo sedem podrocij iz Priporocila iz leta 1994
(ukrepi za olajSanje prenosa podjetij nekomu tretjemu, posebni
ukrepi za olajSanje prenosa zaposlenim, posebna dolocila za
davke na dediscino in darilo pri prenosu, ukrepi za pravocasne
priprave na prenos, davéne olajSave za denar, prejet iz prenosa
in reinvestiran v drugo podjetje, finan¢ni instrumenti za pre-
nos podjetij) ter vsa priporoCila ekspertne skupine. V Porocilu
(Transfer of Businesses, 2003), ki je nastalo kot rezultat tega
projekta, so podane ugotovitve o aktivnostih, ki so jih posa-
mezne drZave Ze podvzele ali jih Sele planirajo podvzeti, kakor
tudi aktivnosti Evropske komisije za uresnicevanje Priporocila
iz leta 1994 in priporocil ekspertne skupine.

V prihodnosti je ena od klju€nih aktivnosti (Communica-
tion, 2004: 10), ki si jih je zadala Evropska komisija, olaj$anje
in pospeSevanje prenosa podjetij. Zadnja priporocila, ki jih je
izdala Evropska komisija drZavam ¢lanicam (Communication,
2006: 9-10) temejijo na analizi dosedanjega napredka in jih je
mogoce strniti v naslednje tocke:

m politino pozornost je potrebno nameniti tako prenosom
podjetij kot novo ustanovljenim podjetjem;

m  zagotoviti je potrebno ustrezne finan¢ne pogoje;
dvig zavesti pdjetnikov, upoStevanje »mehkih« dejavni-
kov in podpiranje mentorstev;

m organizirati pregledne trge za prenos podjetij;
zagotoviti, da so dav¢ni sistemi prenosom prijazni;
vzpostaviti ustrezne strukture za Siroko izvajanje priporocil.
Tudi Akt za mala podjetja (Small Business Act, 2008),

ki so ga drzave Clanice EU sprejele leta 2008, poudarja med

ukrepi za spodbujanje razvoja malih in srednje velikih podje-
tij ter s tem celotnega gospodarstva EU, ukrepe za reSevanje
nasledstvenih problemov. DrZave ¢lanice so tako pozvane, da
zagotovijo, da obdavCenje (zlasti davek na dedisCine in dari-
la, obdavéenje dividend in davek od premozZenja) ne bo po
nepotrebnem oviralo prenosa podjetja. Prav tako naj drzave

Clanice vzpostavijo sheme za povezovanje prenosljivih pod-

jetij s potencialnimi novimi lastniki ter zagotovijo mentorstvo

in podporo za prenos podjetja. V nadaljevanju namenjamo
nekoliko ve¢ pozornosti preglednim trgom za prenos podjetij.

4.2 Pregledni trgi in prenos tretjim osebam

Trgi, ki zagotavljajo platformo za povezovanje moznih kup-
cev in prodajalcev podjetij, zlasti tisti, ki so dostopni preko
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Tabela 1: Specificne lastnosti pri prenosu podjetij tretjim osebam

Lastnost

Opis lastnosti

Preference pri
povezovanju kup-
cev in prodajalcev

» Zaradi razli¢nih preferenc prodajalcev in kupcev je teZko najti pravo povezavo mozZnega kupca in
moZnega prodajalca istoCasno na istem obmocju. Prav tako velika vecina bodocih podjetnikov daje
prednost ustanovitvi lastnega podjetja pred prevzemom obstojecega, saj so med drugim za ustanovitev
podjetja obiajno potrebna manjsa financna sredstva kot za prevzem (po nekaterih ocenah le 40% v
primerjavi s potrebnimi sredstvi za prevzem).

* Tako je v bazah podatkov o prenosih obicajno ve¢ ponudb podjetij (2/3 oglasov) kot oglasov oseb, ki
podjetje aktivno iS¢ejo (1/3 oglasov).

Tezave pri vzpo-
stavljanju zaupa-
nja (neenakost v
obvescenosti)

* Kupci in prodajalci nimajo enakih informacij glede podjetja. Lastnik-prodajalec lahko pretirano pou-
darja dobre lastnosti podjetja in zmanjSuje pomen njegovih teZav. Obicajno tudi ne Zeli javno razgla-
Sati, da je njegovo podjetje naprodaj. Zato so podatki v bazah razmeroma splosni in nedolocni, s tem
pa oglasi niso dovolj privlacni za moZne naslednike, ki Zelijo imeti jasno predstavo o podjetju.

e VpraSanje zaupanja se postavlja tudi v povezavi z organizacijo, ki upravlja bazo podatkov o podjetjih:
podjetniki se bojijo, da podatki o njihovih podjetjih ne bodo obravnavani dovolj diskretno.

Custvene in psi-
holoske tezave

» Za dosedanjega lastnika ima podjetje tudi Custveno vrednost, ki pa je kupec ni pripravljen placati.

* Izgubo Custvene vrednosti je mogoce ublaZiti samo, ¢e je med dosedanjim lastnikom in naslednikom
posebna vez, t.j. lastnik-prodajalec in naslednik-kupec se morata ujemati tudi na custveni in psiholos-
ki ravni in ne samo na poslovni.

¢ K ustvarjanju tak$ne vezi lahko pripomorejo daljSa obdobja mentorstva, tekom katerih se dotedan;ji
lastnik postopoma umakne iz podjetja.

TehniCne teZave

* Prenos podjetja je zelo kompleksen, ker zajema prenos razli¢nih vrst premoZenja (npr. strojev, nepre-
micnin idr.), za katera veljajo posebna pravila in dav¢ni predpisi.
* Prenos pogosto zadeva vecC strank, torej ne zgolj lastnika-prodajalca in kupca, ampak lahko tudi lastni-

kovo druZino, ban¢ne ustanove idr.

Vir: Marketplaces, 2006.

interenta, so pomemben inStrument za pospesevanje uspesnih
prenosov podjetij tretjim osebam. Tako so Ze vzpostavljeni
Stevilni trgi in baze podatkov za prenos podjetij v nekaterih
drzavah clanicah EU: Overnamemarkt in Sowaccess v Belgi-
ji, Nexxt-Change v Nemciji, Passer le relais v Franciji, Borsa
delle Imprese v Italiji, Bourse d'enterprises v Luksembur-
gu, Ondernemingsbeurs na Nizozemskem, Nachfolgeborse v
Avstriji in Yrittajat na Finskem (podrobneje v: Marketplaces,
2006). Vecina teh baz podatkov je novejSega datuma in vklju-
¢ujejo le okoli 10 % vseh podjetij, ki so na razapolago za pre-
nos (Transeo, 2009). Baze se med seboj se razlikujejo glede na
geografsko pokritost (imajo nacionalno, regionalno ali lokalno
razseznost), pokrivanje sektorjev (eden ali ve¢ gospodarskih
sektorjev ali celotno gospodarstvo), pravni status organizator-
ja (javni, pol-javni ali zasebni subjekti) in drugo. Z namenom
vzpostavitve uspesnih trgov in baz podatkov o prenosljivih
podjetjih so v okviru Evopske unije leta 2004 zasnovali pro-
jekt spodbujanja preglednih trgov za prenos podjetij v Evropi.
Strokovnjaki so v okviru projekta proucevali predvsem tiste
trge za prenose podjetij in tiste baze podatkov, ki jih upravljajo
javne ali pol-javne ustanove, zlasti zbornice. Glavne ugoto-
vitve proucevanja o specifi¢nih lastnostih prenosov podjetij
tretjim osebam (Marketplaces, 2006) povzemamo v tabeli 2.
Glede na opredeljeno specifi¢nost prenosov podjetij
tretjim osebam (tabela 1 in slika 1) ter na temelju izkuSen;j
obstojecih trgov in baz podatkov so strokovnjaki v okviru Ze
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omenjenega projekta spodbujanja preglednih trgov za prenos
podjetij opredelili potrebne lastnosti trgov in baz podatkov
prenosljivih podjetij, ki jih v nadaljevanju zgoS¢eno povzema-
mo (Marketplaces, 2006: 50-57).

Baze podatkov podjetij naj ne bi bile razdrobljene.
Smiselno je vzpostaviti nacionalno bazo podatkov, ¢e to ni
mogoce, pa vsaj nacionalni portal za vse take baze podat-
kov. Nacionalne baze podatkov in portali naj bi bili povezani
tudi z bazami podatkov v drugih drzavah. Bazo podatkov naj
upravlja nevtralna in zaupanja vredna organizacija, saj je to
kljuéni dejavnik uspeha. Gospodarske in obrtne zbornice (Se
posebej, Ce je Clanstvo obvezno) ter podporne inStitucije za
podjetnistvo so najprimernejSe organizacije za upravljanje
baz podatkov. Klju¢nega pomena je, da so potencialni upo-
rabniki seznanjeni s trgi in bazami podatkov. Ozasve$cenost
je mogoce povecati z uporabo ustreznega domenskega imena,
z oglaSevanjem, seminarji ipd. Potreben je tudi minimal-
ni standard glede podrobnosti predstavljenih informacij, da
se odpravi neenakost v obvescenosti kupca in prodajalca ter
privabi ¢im ve¢ moZnih ponudnikov podjetij in kupcev. Ker
ni mogoce predvideti, katera vrsta informacij je najpomem-
bnejsa za uporabnike baze podatkov, morajo biti informacije
o posameznih podjetjih in moZnih naslednikih strukturirane
tako, da omogocajo iskanje po razli¢nih kriterijih (npr.: glede
na gospodarski sektor in dejavnost, geografski poloZaj, veli-
kost). Ker je anonimnost osrednjega pomena za ve¢ino moZnih
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Slika 1: Medsebojna soodvisnost specificnih lastnosti pri prenosu podjetij tretjim osebam

prodajalcev podjetij, se lahko kontaktni podatki in opisi, ki
bi lahko razkrili identiteto druzbe, pojavijo le z dovoljenjem
osebe, ki oglas objavlja. Pro$nje za vzpostavitev stikov pa se
lahko posljejo v anonimni postni predal ali pa stike uredi orga-
nizacija, ki upravlja bazo podakov. Organizacija, ki upravlja
bazo podatkov, mora zagotoviti tudi kakovost vnosov v bazo
podatkov ter redno preverjati njihovo veljavnost; smiselno je,
da ponudi pomoc¢ pri sestavljanju oglasov in na ta nacini zago-
tovi minimalne standarde kakovosti objavljenih informacij.
Poleg storitev odkrivanja naj bi organizacije, ki upravljajo z
bazami podatkov, zagotovile tudi dodatne storitve (npr.: infor-
macije glede izvedbe procesa prenosa, pomo¢ pri pogajanjih
in mentorstvo). Na takSen nacin bodo trgi za prenose podjetij
uspesni. Za prilagoditev in izboljSanje trgov je priporocjivo
tudi sistemati¢no spremljanje njihove uspesnosti.

Vprasanju trgov in prenosov podjetij tretjim osebam je
bila namenjena tudi konferenca na temo prenosov (izvirno:
»Transeo-First European Conference on SME Transfer«) maja
2009 v Belgiji, ki je bila med drugim namenjena predstavitvi
inciative za vzpostavitev mreZe vseh tistih organizacij in insti-
tucij, ki so tako ali drugace vkljucene v proces prenosa podje-
tij (npr.: organizacije, ki upravljajo baze podatkov, podporne
institucije v procesih prenosa podjetja, zasebne in javne sveto-
valne institucije s pravnega, finan¢nega in davénega podrocja).
Eden izmed predlogov (Transeo, 2009), ki so ga izoblikovali
udeleZenci konference, je bila tudi povezava vseh organizacij,
ki upravljajo z bazami podatkov in oblikovanje evropske ali
¢ezmejne baze podatkov o podjetjih, ki so na razpolago za
prenos, saj tovrstna baza trenutno ne obstaja.

4.3 Podpora podjetjem v procesu urejanja
nasledstva v Sloveniji

Rezultati proucevanja institucionalne podpore in ukrepov eko-
nomske politike za razvojno podporo MSP v Sloveniji kazejo,

da so vzpostavljene inStitucije podpornega okolja za MSP, ki
delujejo na nacionalni ravni in jih je ustanovila drzava (vlada),
kot npr.: Javna agencija Republike Slovenije za podjetniStvo
in tuje investicije (krajSe: JAPTI) in Slovenski podjetniski
sklad. Podporni instituciji, ki prav tako delujeta na nacionalni
ravni, sta Gospodarska zbornica Slovenije in Obrtno-podjet-
niska zbornica, obstajajo pa tudi Stevilne manjSe regionalne
ali lokalne inStitucije/organizacije, ki nudijo podporne storitve
(npr. izobraZevalne, svetovalne in druge). Vendar pa analiza
podpornih storitev kaZe, da je le-ta zelo skromna, ko gre za
pomo¢ MSP pri reSevanju nasledstvenih vpraSanj, Se posebej
ko gre za druzinska podjetja. Tako dolocena podpora MSP
obstaja v obliki seminarjev, delavnic in svetovalnih stori-
tev (npr. Obrtno-podjetniSka zbornica Slovenije). V okviru
EU projekta »Overview of family business relevant issues«
(Mandl, 2008; Duh, 2008) je bila kot primer dobre prakse na
podrocju institucionalne podpore prenosu druZinskih podjetij
v Sloveniji izbrana prav Obrtno-podjetniska zbornica Slo-
venije s ponudbo seminarjev, delavnic in svetovanj na temo
prenosa podjetja.

Analiza podpornega okolja glede prenosa MSP je poka-
zala, da so bile dolocene aktivnosti podvzete na podroc¢ju razi-
skovanja. Ve€ino raziskav na to temo v Sloveniji so izvedli v
okviru dveh univerzitetnih institutov (Institut za podjetniStvo
in management malih podjetij na Ekonomsko-poslovni fakul-
teti Univerze v Mariboru ter Center za razvoj podjetniStva na
Ekonomski fakulteti Univerze v Ljubljani). Prav tako obstaja
dolocena izobraZzevalna podpora, predvsem v obliki predme-
tov dodiplomskih $tudijskih programov (Ekonomsko-poslovni
fakulteti Univerze v Mariboru, Ekonomska fakulteta Univer-
ze v Ljubljani in GEA College-Visoka $ola za podjetnistvo).
Nobene aktivnosti pa niso bile podvzete na podro¢ju shem za
povezovanje podjetij (trgov, baz podatkov), ki so na razpola-
go za prenos, s potencialnimi novimi lastnik (Marketplaces,
2006; glej tudi Duh, 2008) in jih predvideva tudi Akt za mala
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podjetja (Small Business Act, 2008) kot enega od ukrepov za
olajSanje prenosa podjetij. V nadaljevanju podajamo predloge
ukrepov za izboljSanje podpornega okolja za prenose podjetij
v Sloveniji.

5 Sklepne misli in predlog ukrepov

Prenosi podjetij so kompleksni procesi, katerih neuspeh ima
za posledico izgubo sicer za preZivetje sposobnega podjetja
in delovnih mest. Stevilna podjetja tako ne propadejo zato,
ker ne bi bila sposobna preziveti, ampak zato, ker nasledstvo
ni bilo planirano. Zlasti na podeZelju in oddaljenih obmocjih,
kjer je gospodarstvo manj dinami¢no kot v osrednjih regijah,
pa lahko propad podjetij zaradi neuspesSnih prenosov povzro-
¢i tudi visoke socialne stroSke, ker resursov, ki jih je podjetje
uporabljalo, druga podjetja ne prevzamejo, zaposleni pa ne
najdejo primerljivega novega dela. V Casu gospodarske krize,
ko Stevilna podjetja propadajo zaradi izgube trgov in strate$-
kih potencialov, pa so uspe$ni prenosi podjetij e toliko bolj
pomembni za ohranitev delovnih mest in gospodarsko rast.
Pri zagotavljanju uspeS$nih prenosov podjetij imajo pomem-
bno vlogo podjetniki, t.j. lastniki-managerji podjetij, pa tudi
drzava. Drzava oz. njene inStitucije bi morale z ukrepi olajsati
prenos podjetij, spodbuditi podjetnike k pravo¢asnemu preno-
su podjetja in potencialne podjetnike k razmisljanju o moz-
nosti prevzema Ze obstojecega podjetja, kakor tudi zagotoviti
podporne storitve (mentoriranje, strokovno svetovanje, trgi
in baze podatkov prenosljivih podjetij). V Stevilnih drzavah
¢lanicah EU, kakor tudi na ravni EU, so izoblikovani Stevilni
podporni ukrepi in institucije, nekatere tudi novejSega datuma
kot npr. baze in trgi prenosljivih podjetij; podatki za Slovenijo
kaZejo, da je tovrstna podpora Se nerazvita. Vendar se tudi v
Sloveniji ne bomo mogli izogniti staranju populacije podjet-
nikov (upokojitev je Se vedno najpogostejsi razlog za prenos
podjetja na naslednika), ki so veCinoma ustanovitelji in brez
nasledstvenih izkuSenj ali z omejenimi moZnostmi izmenjave
izkuSenj (primerjaj: Duh et al., 2005).

Ceprav se kot zelo pogosta nasledstvena moZnost e ved-
no pojavlja prenos vodenja in lastniStva znotraj druZine, kar
velja tudi za Slovenijo, pa narasca Stevilo drugih nasledstvnih
mozZnosti, tudi prenos tretjim osebam. Pravocasnost izbire
izmed nasledstvenih moZnosti (upostevaje obstoj potencial-
nega naslednika, finan¢ne, pravne in druge moZnosti, itd.),
priprava na prenos in iskanje morebitne strokovne in druge
pomoci v tem procesu pa je seveda odvisna tudi od ozavesce-
nosti tistih, ki Zelijo podjetje prenesti, kakor tudi od informi-
ranosti 0 moZnostih prevzema Ze obstojeega podjetja tistih,
ki bi se za tak§no moznost odlo¢ili. Zato menimo, da je nujen
korak, ki ga moramo v Sloveniji storiti, ozave$Canje podjet-
nikov o pomenu pravocasnih priprav na prenos podjetja, kar
je Priporocilu glede prenosa malih in srednje velikih podjetij
drzavam clanicam EU Ze leta 1994 izpostavila tudi Evropska
komisija (Commission, 1994; primerjaj tudi Duh et al., 2005).
Ceprav dologena instutucionalna podpora v tej smeri Ze obsta-
ja (npr. aktivnost Obrtno-podjetniske zbornice), pa bi morali
ukrepi dviga zavesti doseci $irsi krog podjetij (in npr. ne zgolj
tistih, ki so ¢lani Obrtno-podjetniske zbornice). Le e se pod-
jetnik zaveda, da je prenos podjetja proces, ki zahteva dolocen
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Cas in ga je potrebno predhodno planirati, bo tudi pravocasno
zacel iskati pomo¢ in informacije pri urejanju nasledstvenih
vprasanj. Ce bo tovrstno pomo¢ zael iskati pravotasno, bo
tudi mentoriranje, svetovanje in usposabljanje uspesno. Zato
menimo, da bi tudi v Sloveniji veljajo razmisliti o tem, kako
podjetnike pravocasno ozave$Cati o nasledstvenih vpraSanjih.
Zgled je lahko primer dobre prakse pri ozave$canju podjet-
nikov, ki ga navaja raziskava »Overview of Family Business
Relevant Issues« za Nizozemsko (Mandl, 2008), kjer je mini-
strstvo za gospodarstvo skupaj s tremi organizacijam deloda-
jalcev razvilo t.i. »Transfer package««, ki vsebuje informacije
o planiranju prenosa podjetja. Prav tako pa vsako leto (prvi¢
leta 2004) posljejo podjetnikom, ki so stari 55 let, posebno
pismo, ki jih obvesca o potrebnosti pravocasnega urejanja pre-
nosa podjetja ter o moZnosti dostopa do » Transfer package«-a.

Priporocila Evropske komisije glede prenosov podjetij ter
primeri dobre prakse iz drZav ¢lanic EU kaZejo, da bi morali
tudi v Sloveniji vzpostaviti skupno bazo podatkov o prenos-
ljivih podjetjih za podjetnike, ki i§¢ejo naslednike ter tiste, ki
zelijo kupiti obstojece podjetje. Pri oblikovanju trga in baze
podatkov podjetij pa je smiselno upostevati v predhodnih
poglavjih opisane posebnosti procesov prenosov podjetij na
tretje osebe, kakor tudi ugotovitve glede potrebnih lastno-
sti trgov. Sele vzpostavitev nacionalne baze podatkov pa bo
omogocila tudi dostop do drugih nacionalnih baz podatkov
in vkljucitev v evropsko bazo podatkov. Razvijati je potrebno
tudi ostale oblike podpore, kot npr. svetovanje (pravno, davc-
no, finan¢no), mentoriranje, ban¢no podporo pri kreditiranju
prevzemov prenosljivih podjetij, ter nadaljevati z raziskova-
njem in pristopiti k rednemu spremljanju dolocenih podatkov
(npr. starostne strukture lastnikov MSP po velikostnih razredih
podjetij, Stevilo prenosov podjetij po velikostnih razredih, Ste-
vilo ustanovitev in Stevilo prenehanj podjetij, starost podjetni-
ka pri prenosu, obliko prenosa (npr.: druZina, zaposleni), nacin
prenosa (dedovanje, darilo, prodaja, zdruZitev itd.), razlogi za
prenos (upokojitev, nesreca, drugi razlogi), ter obdobje last-
niStva).
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Mojca Duh je izredna profesorica za politiko podjetja in
strateSki management na Ekonomsko-poslovni fakulteti Uni-
verze v Mariboru. Je tudi predstojnica Katedre za strateski
management in politiko podjetja in predstojnica Studijske
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skega podjetja, o cemer je objavila ve¢ znanstvenih ¢lankov,
razprav in knjigo z naslovom »Druzinsko podjetje: Razvoj in
razvojni management«. S prispevki je sodelovala na Stevil-
nih domacih in tujih strokovnih in znanstvenih konferencah,
je avtorica oz. soavtorica poglavij v znanstvenih monogra-
fijah ter znanstvenih in strokovnih ¢lankov. Vklju¢ena je v
raziskovalno skupino Global Entrepreneurship Monitor Slo-
venija ter Slovenski podjetniSki observatorij.





