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1 Uvobp

Upravljanje nasledstva v podjetjih je v sodobnem poslovnem okolju eden od klju¢nih dejavnikov
zagotavljanja dolgoro¢ne trajnosti, stabilnosti in uspeha organizacij. Proces prenosa lastnistva in
vodenja podjetij je Se posebej pomemben v kontekstu slovenskega gospodarstva (in ostalih drzav
JV Evrope, ki so se pred 30 leti soocCala s procesom prehoda v trzno gospodarstvo), saj se vecina
zaprtih gospodarskih druzb!' (v nadaljevanju: podjetje) sooca z izzivi upokojevanja lastnikov
(pogosto ustanoviteljev podjetij), pomanjkanjem preteklih izkusenj s prenosom lastniStva ter
sistemskih resitev za spodbujanje nasledstva, ki ni ozko vezano na druzinske clane (Alpeza idr.,
2018; Letonja & Duh, 2016; Ramadani idr., 2015; Senegovi¢ idr., 2015; Duh & Primec, 2022).

Podjetja v Sloveniji so v primerjavi s tistimi v tradicionalnih trznih gospodarstvih razmeroma
mlada, pogosto jih vodi manjSa skupina ustanovitelji (prva generacija lastnikov), ki se
priblizujejo upokojitvi. Vecina lastnikov je zelo naklonjena ideji, da bi podjetje ostalo v druzinski
lasti (Antonci¢ idr., 2015; Mocnik idr., 2019)%. Nepripravljenost in pomanjkanje znanja
deleznikov v procesu prenosa lastniskega nasledstva na naslednjo generacijo, pri ¢emer so poleg
obstojeCih lastnikov (Umans idr, 2020) pomembni tudi oblikovalci politik in podporne
infrastrukture (Duh & Primec, 2022), ustvarjajo veliko tveganje ne zgolj za posamezna podjetja,
temveC tudi za nacionalno gospodarstvo. Mala in srednja podjetja, ki danes zajemajo priblizno
80 % vseh podjetij na svetu, namre¢ predstavljajo pomemben del dobro delujocega poslovnega
ekosistema (Bettinelli idr., 2014; Nordqvist & Melin, 2010; Bird idr., 2002; Dyer & Handler,
1994; Ward, 2011). Tudi slovensko gospodarstvo temelji na mikro, malih in srednjih podjetjih
(v nadaljevanju: MSP), ki predstavljajo vecino gospodarskih subjektov in zaposlujejo ve¢ kot
dve tretjini delovno aktivnega prebivalstva (Statisticni urad RS, 2023). MSP so pogosto v lasti
majhne skupine posameznikov ali druZin, kar ustvarja mo¢no odvisnost od kljucnih oseb. TakSna
koncentracija lastniStva, Ceprav omogocCa hitro odloCanje, prinaSa tveganja, zlasti ob
nepripravljenosti za pravo¢asno na¢rtovanje nasledstva’.

Nasledstvo lahko opredelimo kot »proces, v katerem novi lastniki, iz druZine lastnikov ali zunaj
nje, vstopijo v podjetje kot lastniki ter prinesejo nov kapital in vire, kar vpliva na procese in
rezultate podjetja, kot so inovacije, podjetniSska naravnanost in rast« (Nordqvist idr., 2013, str.
1090). Studije, ki proudujejo procese nasledstva v podjetjih, poudarjajo pomen spremljanja
napredka v procesu vodstvenega in lastniSkega nasledstva v daljSem casovnem obdobju,
uspesnost medgeneracijskega prenosa moci in proces oblikovanja naslednikove namere, da se

! Zaprta gospodarska druzba oznaduje gospodarsko druzbo, ki ne kotira na organiziranem trgu vrednostnih papirjev,
torej pojem oznacuje vsa podjetja, ki niso na borzi. V anglesc¢ini se za to vrsto podjetij uporablja izraz ‘closely held
business’. Studija se ukvarja izklju¢no s to vrsto podjetij, zaradi esar bomo v nadaljevanju za zaprto gospodarsko
druzbo uporabljali izraz ‘podjetje’.

2 Tudi na Hrvaskem ustanovitelji podjetij pri¢akujejo ohranjanje druzinskega nasledstva v podjetjih, saj jih ve¢ kot
60 % verjame, da jih bo nasledil druzinski ¢lan (Duh & Primec, 2022).

3 Stevilni raziskovalci priporo¢ajo, da se proces naértovanja nasledstva za¢ne pripravljati dovolj zgodaj; nekateri
celo navajajo ¢asovni okvir 15-20 let (Le Breton-Miller idr., 2004). Kljub temu, da Stevilne empiri¢ne Studije kazejo
na povezavo med skrbno oblikovanimi nacrti nasledstva, ki povecujejo verjetnost sodelovanja med klju¢nimi
delezniki in vplivajo na zadovoljstvo s celotnim procesom nasledstva ter uspesnostjo prenosa, pa Stevilne druzine
ne zaénejo pravocasno nacrtovati prenosa podjetja (Filser idr., 2013).
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pridruzi podjetju (Bird idr., 2002). Prvi odmevni ¢lanki o nasledstvu so se osredotocili predvsem
na nasledstvo v druzinskih podjetjih (Christensen, 1953; Trow, 1961) so postavili temelje za
razvoj teorije druzinskega podjetniStva (Chrisman idr., 2003; Lumpkin idr., 2008; Sharma in
Nordqvist, 2008). Nordqvist & Melin (2010) ter Nordqvist idr. (2013) trdijo, da je treba na
nasledstvo v druzinskih podjetjih gledati kot na podjetniski proces, pri Cemer je glavna
podjetniska priloznost prav druzinsko podjetje samo. Razlicni avtorji so druzinska podjetja
izpostavili kot dober primer podjetniske naravnanosti, saj zaposlenim — predvsem druzinskim
¢lanom, ki podjetje vodijo — omogocajo pogoje za razvoj podjetniskega duha. Po drugi strani pa
zastopniki konzervativnega pristopa, ki temelji na izogibanju tveganja, pri Cemer interesi druzine
prevladajo nad ekonomskimi interesi (recimo vlaganje prostih denarnih sredstev v bolj tvegane
projekte), odsvetujejo nadaljnji razvoj teh podjetij (Nordqvist & Melin, 2010).

Izzivi, povezani z lastniSkim in vodstvenim nasledstvom (Bird idr., 2002) Se vedno veljajo za
eno najpomembnejSih tem (Benavides-Velasco, Quintana-Garcia & Guzman-Parra, 2013),
vendar pa vse veC raziskav poudarja pomen multidisciplinarnega pristopa, podprtega z
ustreznimi podatkovnimi viri (Porfirio idr, 2020). Empiri¢ne raziskave kazejo, da je mogoce
vplivati na procese nasledstva v podjetjih z ustvarjanjem ustreznih pogojev za motivacijo
naslednikov, bodisi so to notranji (druzinski ¢lani, zaposleni) ali zunanji. V teh procesih dolo¢ene
okolis¢ine — tako osebne znacilnosti naslednikov (npr. spol, izobrazba ali starost) kot
organizacijske znacilnosti podjetja — pomembno vplivajo na konéni izid nasledstva (Porfirio idr,
2020). Nasledniki iz nuje, ki so pogosto druZzinski ¢lani, imajo obicajno teZnjo slediti obstoje¢im
upravljavskim praksam in trenutni situaciji na trgu, medtem ko nasledniki iz priloZznosti podobno
kot ostali novi podjetniki oblikujejo nove podjetniSke pristope, prilagajajo poslovni model na
nove trzne priloznosti in se osredoto¢ajo na rast podjetja. V enakih pogojih je stopnja preZivetja
podjetij, ki jih prevzamejo podjetniki iz priloznosti, vi§ja (Belda in Cabrer-Borras, 2018).

V raziskavah, ki proucujejo proces lastniSkega nasledstva v podjetjih, je pomembno preuciti
vpliv institucionalnega, ekonomskega, druZzbenega in pravnega okolja, v katerem delujejo
druZinska podjetja (Thornton idr., 2011; Zanger idr., 2014). Okolje namre¢ vpliva na sposobnost
podjetij za sooCanje s spremembami in uspeh v tezkih razmerah (Botella-Carrubi & Gonzélez-
Cruz, 2019). Prav tako je pomemben multidisciplinarni pristop, Se posebej razumevanje vloge
zaposlenih in njihove pripravljenosti, da postanejo lastniki podjetij. Mednarodne raziskave
namre¢ kazejo, da lahko alternativni modeli, kot je lastni§tvo zaposlenih, zagotovijo stabilnost
in konkurenc¢nost podjetij tudi po prenosu lastnistva. Model Employee Stock Ownership Plan (v
nadaljevanju: Esop), ki je uspesno implementiran v ZDA, Veliki Britaniji in Kanadi, povecuje
participacijo zaposlenih, krepi zavezanost podjetju in zagotavlja dolgoro¢no finan¢no vzdrznost
(Kruse idr., 2010; Blasi idr., 2013; Gonza, 2024). Esop modeli ne predstavljajo zgolj enega od
na¢inov prenosa lastniStva v primeru druzinskih podjetij brez naslednika, temve¢ imajo lahko
pomembno vlogo pri zmanjSevanju fluktuacije zaposlenih, povecujejo produktivnost in krepijo
odpornost podjetij na trzne Soke. Na osnovi analize empiri¢nih raziskav in teoretske razprave
Gonza in Kanjuo Mrcela (2024) ugotavljata, da inkluzivna oblika lastniStva zaposlenih
zmanjSuje ekonomske neenakosti, spodbuja stabilnost podjetij in delovnih mest ter stabilno



demokraticno okolje in politicno participacijo, prispeva pravicnem razvoju in blagostanju
lokalnih skupnosti. Vse to mobilizira zmogljivosti, potrebne za trajnostni razvoj. Zato lastnistvo
zaposlenih lahko imamo za trajnostno in druzbeno odgovorno obliko lastnistva. Kljub dokazani
ucinkovitosti na ta nacin trajnostnih modelov lastniStva v mednarodnem okolju, so slovenska
podjetja pri uvajanju teh praks omejena zaradi pomanjkanja pravne in institucionalne podpore.
Slovensko zakonodajno in podporno okolje za zdaj ne vkljucuje zadostnih spodbud za uvajanje
lastniStva zaposlenih oziroma davcnih olajSav za prenos lastniStva na zaposlene, kar ustvarja
dodatne ovire pri reSevanju izzivov nasledstva (Gonza, 2024). Poleg tega po informacijah
SPIRIT agencije mnogi lastniki podjetij niso dovolj ozavesceni o moznih resitvah, kar Se dodatno
otezuje implementacijo alternativnih modelov lastniSkega nasledstva.

Namen raziskave je preuciti pripravljenost slovenskih malih in srednjih podjetij na prenos
lastniStva in vodenja, zlasti v kontekstu pomanjkanja druzinskih naslednikov in moZznosti
prenosa lastniStva na zaposlene kot alternativnega nasledstvenega modela. Raziskava zZeli
osvetliti dejavnike, ki vplivajo na oblikovanje nasledstvenih nacrtov, odnos lastnikov do modela
lastniStva zaposlenih (npr. Employee Stock Ownership Plan - Esop) ter vlogo institucionalnega
okolja pri spodbujanju prenosa lastniStva na zaposlene. Posebna pozornost je namenjena tudi
motivacijskim dejavnikom, zaznanim oviram in vplivu osebnih znacilnosti lastnikov na njihove
odlocitve glede nasledstva. Cilji raziskave so (1) ugotoviti, ali imajo lastniki slovenskih podjetij
izdelane nacrte za lastnisko in vodstveno nasledstvo; (2) raziskati, kak$na je percepcija lastnikov
0 moznosti prenosa lastni$tva na zaposlene; (3) analizirati odnos obstojecih lastnikov do razli¢nih
oblik nasledstva, zlasti v povezavi z njihovimi osebnimi znacilnostmi (npr. starost, izobrazba,
velikost podjetja); (4) identificirati klju¢ne motivacijske dejavnike in ovire pri nacrtovanju
nasledstva ter pripravljenost lastnikov za alternativne modele, kot je prodaja ali neodplacni
odkup podjetja s strani zaposlenih; ter (5) ustvariti podlago za oblikovanje priporocil za javne
politike in podporne mehanizme, ki bi olajSali prenos lastniStva v druZinskih podjetjih.

Na podlagi dosedanjih empiri¢nih $tudij smo oblikovali ve¢ sklopov raziskovalnih vprasanj, ki
se nanaSajo na (i) nasledstvene nacrte in umik obstojecih lastnikov, (ii) odnosa obstojecih
lastnikov do lastniStva zaposlenih, (iii) vlogo politine in institucionalne podpore, (iv)
motivacijske dejavnike in zaznane ovire, ter (v) povezave med osebnimi karakteristikami
obstojecih lastnikov in nacrti za nasledstvo. VpraSalnik smo oblikovali tudi na podlagi
relevantnih tujih Studij s podroc¢ja nasledstva (Employee Ownership and Economic Democracy
Potential in Jalisco, 2023; SME succession in Germany, 2019) in prilagodili tematskim sklopom
ciljev. naSe raziskave. Zasnova vpraSanj omogoca primerjavo rezultatov s tujimi
raziskavami.Vprasalnik smo pilotno testirali na manjSem Stevilu podjetij.

Pri interpretaciji rezultatov je treba biti pozoren na omejitve raziskave, ki se predvsem nanasajo
na velikost vzorca in respondente.. Ceprav je bilo $tevilo respondentov, ki so se odzvali na
povabilo na naso raziskavo, nadpovprecno visoko s podobno razprSenostjo po velikosti in
panogah kot osnovna populacija, predstavlja vzorec zgolj 3,16% celotne populacije, zato je treba
biti previden pri posploSevanju rezultatov na celotno populacijo podjetij v Sloveniji. Prav tako
je treba upostevati, da se je ve€ina vprasSanj nanasSala na mnenja, ki bi lahko bila v primeru
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drugega respondenta iz istega podjetja drugacna. Ker so bili podatki zbrani na podlagi
samoporoc¢anja predvsem obstojecih lastnikov in vodstva podjetij, obstaja moznost pristranskosti
zaradi Zelje po pozitivni samopredstavitvi. SamoporoCanje lahko pripelje do skritih
pristranskosti, saj respondenti morda ne porocajo popolnoma iskreno o svojih nasledstvenih
praksah ali izzivih, bodisi zaradi zaznane socialne zazelenosti odgovora bodisi zaradi
pomanjkanja natan¢nih informacij. V bodoce bi bilo smiselno izvesti podobno raziskavo tako
med vodilnimi kadri kot tudi zaposlenimi v druzinskih podjetjih in ugotovitve primerjati z naso
raziskavo.

V naslednjem poglavju so predstavljeni podatki in teoreti¢na dognanja s podrocja prenosa
lastniStva ter razlicni modeli prenosa s poudarkom na empiri¢nih Studijah, ki so analizirala
rezultate prenosa lastniStva na zaposlene. V tretjem delu opisujemo metodologijo empiri¢nega
dela raziskave, v Cetrtem sledi prikaz rezultatov. V zadnjem delu predstavljamo konkretna
priporocila za izboljSanje obstojecih praks na podrocju nasledstva, ki smo jih izoblikovali na
osnovi dosedanjih raziskav in rezultatov nase raziskave.

2 TEORETICNO OZADJE

2.1 LastniSke strukture in modeli lastniStva

Lastniske strukture podjetij dolo¢ajo nacin upravljanja, odnose med lastniki, zaposlenimi in
delezniki ter strateSko usmeritev podjetja. Raziskave kazejo, da razlicni modeli lastniStva
neposredno vplivajo na inovativnost, stabilnost in dolgoro¢no uspesnost podjetij (Blasi idr.,
2013; povzeto pri Gonza, 2024).

Z vidika raziskave je smiselno konceptualno opredeliti razlicne modele lastniStva, in sicer:

1. Koncentrirano lastniStvo, kjer je podjetje v lasti posameznika ali omejenega Stevila
lastnikov, pogosto ustanoviteljev podjetja. To je pogosta oblika lastniStva v mikro in
malih podjetjih, saj omogoca hitro odlocanje in neposreden nadzor. Vendar ta model
prinasa tudi tveganja zaradi omejenih virov in odvisnosti od enega posameznika
oziroma majhnega Stevila lastnikov (Ward, 2004). V kolikor je podjetje v lasti
posameznikov, ki so v sorodstevenm odnosu, govorimo o podvrsti koncentriranega
lastniStva, ki mu reCemo druzinsko lastniStvo. DruZinsko lastniStvo je precej razSirjeno
v evropskem in slovenskem prostoru, pogosto je zastavljeno na nacin, da se prenasa
med generacijami. Lastnik je v teh podjetjih pogosto tudi direktor podjetja. TakSna
podjetja so pogosto generatorji lokalnega razvoja, vendar se soocajo z izzivi, kot so
medgeneracijski konflikti, pomanjkanje naslednikov in nepripravljenost na strateSko
nacrtovanje (Gersick idr., 1997; povzeto pri Gonza, 2024). Druga podskupina
koncentriranega lastniStva je menedZersko lastniStvo, kjer so prevladujoci lastniki tudi
v vodstvu podjetja.

2. LastniStvo zaposlenih je oblika lastniStva, kjer so v lastniStvo poleg vodstva vkljuceni
tudi drugi delavci podjetja. Ta oblika lastniStva je lahko organizirana v okviru



delavskega delniCarstva, kjer so zaposleni neposredni lastniki delnic ali delezev
podjetja. Prav tako poznamo obliko lastniStva zaposlenih, kjer je lastniStvo organizirano
na bolj sistemski nacin, obiajno preko namenske pravne osebe, ki delnice ali deleze
drzi v imenu delavcev dolgoro¢no (s tem se zagotovi trajnost lastniStva zaposlenih tudi
s prehajanjem generacij delavcev). Esop modeli so zgledni primeri organiziranega
notranjega lastniStva, ki so se izkazali za u¢inkovite v ZDA in Veliki Britaniji (Kruse
idr., 2010; povzeto pri Gonza, 2024).

3. RazprSeno lastniStvo pomeni, da je lastniStvo podjetja v rokah vecjega Stevila
posameznikov, ki obi¢ajno niso delezniki podjetja. Najbolj pogosto gre za lastniStvo na
organiziranem trgu oziroma borzi, v tem primeru torej govorimo o podjetjih, ki kotirajo
na borzi. To omogoca vecjo profesionalizacijo menedZzmenta in razprSenost tveganj,
vendar je vzpostavitev tega modela za manjSa podjetja pogosto predraga (Blasi idr.,
2013). Pri tem lastniSkem modelu so lastniki investitorji in je zanj najpomembnejsa
finan¢na korist, ki jo imajo od podjetja.

4. Drzavno lastniStvo — v tem primeru je del ali celota podjetja v lasti drzave. V Sloveniji
podjetija s kapitalskim vloZzkom drZave upravlja Slovenski drzavni holding,

Ker nas v tej raziskavi zanimajo nasledstveni nacrti zaprtih gospodarskih druzb, bomo izlo¢ili
podjetja, ki so delno ali v celoti v drzavni lasti in podjetja, ki kotirajo na organiziranih trgih.
Vendar pa obstajajo pomembne specifike tudi med ostalimi tipi podjetij (Daspit idr, 2021). Odkar
se je namre¢ razvilo podro¢je preucevanja nasledstva med podjetij, je bil eden osrednjih
raziskovalnih ciljev razlaga razlik med druzinskimi in nedruzinskimi podjetji (Arredondo &
Cruz, 2019). Empiri¢ne Studije potrjujejo spoznanja, da imajo druzinska podjetja pogosto
specificne (lahko re€emo tudi edinstvene) namene glede nasledstva, zasledujejo nefinanéne cilje
in imajo drugacno strukturo korporativnega upravljanja v primerjavi z nedruzinskimi podjetji
(Daspit idr, 2021). Kljub temu, da druZinska podjetja pogosto dojemamo kot homogena,
raziskave ugotavljajo, da tudi med njimi obstajajo pomembne razlike glede neekonomskih ciljev
in socioemocionalnega bogastva (SEW; Chua idr., 2015; Williams idr., 2019), vrednot (Seaman
idr., 2019), struktur upravljanja (Schmid idr., 2015), stopnje vkljuc¢enosti druZine in generacij
(Nordqvist idr., 2014) ter medosebnih odnosov (Long & Mathews, 2011), ¢e omenimo le nekaj
primerov.*

2.2 Izzivi lastniSkega in vodstvenega nasledstva v podjetjih

Tradicionalno pomembna pot nasledstva — druZinsko nasledstvo — se sooca z izzivi. Upad
nasledstva v druzinskih podjetjih se pripisuje Stevilnim dejavnikom, med njimi vse manjSe
Stevilo pripravljenih ali ustrezno usposobljenih naslednikov iz mlajSe generacije ter
spreminjajoce se karierne preference med mlajSimi druzinskimi ¢lani (De Massis et al., 2008;
Zellweger in Sieger, 2012). V primerih, ko pride do prenosa lastniStva v okviru druZzine, samo
okrog 30 % podjetij preZivi prvo generacijo, medtem ko jih med 10 % in 15 % doseZe tretjo

4 Prisotnost druzine v podjetju ustvarja dodatne kompleksnosti, kar vodi v preprianje, da so razlike med druzinskimi
podjetji verjetno Se vecje kot razlike med nedruzinskimi podjetji (Bennedsen idr., 2010; Chrisman & Patel, 2012).
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generacijo (Beckhard & Dyer, 1983; Pyromalis & Vozikis, 2009; Stamm & Lubinski, 2011). Le
priblizno 3 % druZzinskih podjetij prezivi do Cetrte generacije in naprej (Mokhber idr., 2017), kar
pomeni, da nasledstvo predstavlja enega najvecjih izzivov, s katerimi se sooCajo druzinska
podjetja (Le Breton-Miller idr., 2004; Bocatto idr., 2010). Na podrocju JV Evrope so izzivi,
povezani z lastniskim in vodstvenim nasledstvom Se bolj pereci, saj se tamkajsnja podjetja s tem
sooc¢ajo prvi€ in nimajo izkusSenj s procesom prenosa, lastniki podjetij pa so povecini Se vedno
njihovi ustanovitelji.

Akademska literatura nasledstvo opisuje kot proces, ki za svoje razumevanje zahteva tesnejse
povezovanje teorij podjetni$tva in teorij druZinskega podjetnistva (Nordqvist idr., 2013). Ce
primerjamo razlike v motivaciji za nasledstvo z razlikami med dvema vrstama podjetnikov:
podjetnidtvom iz nuje (t. i. push)’ in podjetni§tvom zaradi priloznosti (t. i. pull)® z verjetnostjo
prezivetja podjetij, lahko ugotovimo, da imajo podjetja s podjetniki zaradi priloZnosti vecjo
verjetnost prezivetja (Belda & Cabrer-Borras, 2018). Prenos druZinskega podjetja na ¢lane
druzine, ki nanj gledajo bolj na naraven potek dogodkov, ki ohranja podjetje v druzini, kot
druzinsko tradicijo, je v tem kontekstu blizje podjetniStvu iz nuje. Po drugi strani pa lahko
nasledniki na proces nasledstva gledajo proaktivno in ga razumejo kot priloZznost za nadaljn;ji
razvoj in rast podjetja (podjetnistvo iz priloznosti). Tako v primeru podjetniStva iz nuje kot v
primeru, da lastnik podjetja nima potomcev, se lahko lastniStvo zaposlenih pojavi kot najboljsa
priloznost za nasledstvo.

Podjetniski odnos je Se en vidik, ki je tesno povezan s podjetnisko motivacijo (ta pa je pogojena
s podjetniskimi miselnimi vzorci, nameni in osebnostnimi lastnostmi podjetnika ali naslednika)
ter njeno pretvorbo v podjetnisko vedenje (Le Breton-Miller idr., 2004; Carsrud & Briannback,
2011) in zaupanje v lastne sposobnosti (Porfirio, Mendes & Felicio, 2018). Tako so nameni
naslednikov (tako kot podjetnikov) lahko najbolj$i napovedovalec prihodnjih dejanj, motivacija
pa lahko sluZi kot vez med njihovimi nameni in konkretnimi dejanji (Carsrud & Brédnnback,
2011). Dejstva v podjetniski teoriji kaZzejo, da podjetni§tvo zaradi priloZnosti, podobno kot
nasledstvo zaradi priloznosti (ali proaktivno nasledstvo), ustvarja ve¢je moznosti za uspeh
podjetniskih podvigov, tudi pri nasledstvu v druzinskih podjetjih (Porfirio idr, 2020).

Meta analize in empiri¢ne raziskave na velikih vzorcih potrjujejo, da si ve€ina druzinskih podjetij
prizadeva ohraniti podjetje v druZinski lasti, vendar se dejanski prenos lastniStva odvije drugace
od nacrtovanega predvsem zaradi slabega nacrtovanja, medgeneracijskih konfliktov in zunanjih
Sokov (Schlomer-Laufen idr. 2020; Pahnke idr, 2024). Nasledstvo je eden najbolj obcutljivih
procesov v zivljenjskem ciklu podjetja, saj neposredno vpliva na njegovo dolgorocno stabilnost,
konkuren¢nost in zmoznost prilagajanja trznim spremembam. Pomanjkanje ustreznega

> Podjetnistvo iz nuje se obi¢ajno razume kot ustanavljanje podjetja v razmerah omejenih alternativ. Podjetniki iz
nuje so obicajno prisiljeni v podjetnisko dejavnost, ker so izgubili prejsnjo zaposlitev. Ta oblika podjetnistva se
obravnava kot vrsta obveznosti in kot izhod iz (v€asih edini izhod iz) tezavne situacije.

6 Podjetnistvo zaradi priloZnosti se obi¢ajno razume kot ustanavljanje podjetja, kadar se pojavi podjetniska
priloznost. Taksni podjetniki pogosto prostovoljno zapustijo obstojeco zaposlitev, da si sami ustvarijo delo in sledijo
trzni priloznosti ali lastnim interesom.



nacrtovanja pogosto vodi v financne tezave, izgubo trznega polozaja ali celo propad podjetja

(European Commission, 2018).

Nasledstvo v podjetjih zaprtega tipa se lahko izvede na vec¢ nacinov, od katerih so najpogostejsi:

1.

Prenos lastniStva na druzinske ¢lane — Ta oblika nasledstva je najbolj razsirjena v
druzinskih podjetjih, ki predstavljajo velik del zaprtih gospodarskih druzb v Stevilnih
drzavah, vkljuéno s Slovenijo (Trow, 1961, povzeto pri Ib & Jacobs, 2006). Ceprav
ohranja podjetje znotraj druzine, je uspesnost tega modela odvisna od pripravljenosti
naslednje generacije, njene usposobljenosti in zmoznosti obvladovanja potencialnih
konfliktov.

Prodaja podjetja tretjim osebam — Ko ni ustreznega druzinskega naslednika, se
lastniki pogosto odloc¢ijo za prodajo podjetja strateskim investitorjem, konkurentom ali
finan¢nim skladom (predvsem skladom zasebnega kapitala). Ta nain omogoca
ohranitev poslovanja, vendar lahko sprememba lastniStva prinese spremembe Vv
strategiji podjetja.

OdKkup s strani vodstvenih kadrov (tako imenovan managerski odkup ali MBO) —
Ta model zagotavlja poslovno kontinuiteto vodenja in strategije (Howorth idr., 2004),
vendar zahteva dostop do ustreznih financ¢nih virov ter pripravljenost obstojecih
lastnikov na prodajo vodstvenemu kadru.

OdKkup s strani zaposlenih — Ta model predvideva vstop preteZznega dela zaposlenih,
ki vkljucuje tako vodstvene kot nevodstvene kadre, v lastniStvo podjetja. Odkupi s strani
zaposlenih prav tako zagotavljajo kontinuiteto vodenja in strategije, hkrati pa
pomembno prispevajo k ve¢ji motivaciji zaposlenih (Mygind & Poulsen, 2021). Pri teh
modelih sta prav tako kljuénega pomena dostop do ustreznih finan¢nih virov in
pripravljenost lastnikov na prodajo zaposlenim (deloma ali v celoti). Zaradi dodatnega
nivoja kompleksnosti, ki ga prinasa Siroka udelezba v lastni$tvu, pa je hkrati zelo
pomembno, da se odkup izvede prek dobro zastavljenih modelov, ki jith omogoca
zakonodajni okvir in zmanjSujejo birokratske ovire, in ob ustrezni tehni¢ni podpori. V
Veliki Britaniji, ZDA in Kanadi se prenos lastni$tva pogosto uresnicuje prek modelov
Esop (Employee Stock Ownership Plan), kjer zaposleni prek posebnih skladov
postopoma pridobijo lastniske deleze podjetja. V Veliki Britaniji je EOT (Employee
Owership Trust) ena izmed najbolj priljubljenih strategij za reSevanje nasledstva —
raziskava iz leta 2023, izvedena med 504 podjetji, je pokazala, da gre celo za reSitev,
do katere so lastniki najbolj naklonjeni (Evelyn Partners, 2023). Model Esop, ki v teh
drzavah uziva mocno sistemsko podporo, se je izkazal za ucinkovit pri ohranjanju
podjetij v domaci lasti, hkrati pa prispeva k vecji stabilnosti in motivaciji zaposlenih
(Frisch, 2002; Kruse idr., 2010; Palmieri & Cooper, 2025; Rosen idr., 2025).

Izdaja delnic na organiziranem trgu — Pri tej obliki lastniSkega nasledstva podjetje
svoje delnice ponudi §irSi javnosti prek borze ali drugega organiziranega trga kapitala.
V kolikor se hocejo obstojeci lastniki zaprtih druzb umakniti iz lastniStva, gre za t. i.
zacetno javno ponudbo delnic.



6. Likvidacija podjetja — V skrajnih primerih, ko ni moznosti ali interesa za nadaljevanje
poslovanja oziroma ima podjetje financ¢ne tezave, pride do likvidacije. Ta scenarij je
pogosto nezazelen, saj pomeni izgubo delovnih mest, neotipljivega kapitala (znanja,
referenc, dobrega imena) in dodane vrednosti, ki jo je ustvarjalo podjetje s svojo
aktivnostjo.

Nasledstvo v podjetjih prinasa vrsto izzivov, ki se razlikujejo glede na izbran scenarij:

- Casovno naértovanje — Mnoga podjetja odlasajo z nadrtovanjem nasledstva, kar vodi
v krizne situacije, ko se lastniki nepri¢akovano umaknejo zaradi upokojitve, bolezni ali
drugih razlogov. Raziskave kazejo, da je pravocasno nacrtovanje (tudi med 10 in 15 let
vnaprej) kljuéni dejavnik za uspesSen prenos lastniStva (Ward, 2004).

- Financne ovire — Visoki stroski, povezani s prenosom lastniStva (davki, pravni
postopki in financiranje odkupa), lahko odvrnejo potencialne naslednike, ki niso
druzinski ¢lani (Ip & Jacobs, 20006).

- Kadrovski in organizacijski izzivi — Pomanjkanje usposobljenih naslednikov znotraj
podjetja ali druzine pogosto vodi v iskanje zunanjih reSitev, kar pa lahko povzroci
konflikte in motnje v delovanju podjetja (Schlepphorst & Moog, 2014).

- Kulturni in psiholoski dejavniki — Odlocitev za prenos lastniStva je za mnoge lastnike
custveno zahtevna, saj predvideva opuscanje nadzora nad podjetjem, ki so ga pogosto
gradili dolga leta. PsiholoSke ovire, kot sta nezaupanje v naslednike in strah pred
spremembami, otezujejo ta proces (Filser idr., 2013).

- Tezave pri iskanju kupcev — Lastniki, ki so primorani poiskati zunanjega kupca, imajo
lahko pri tem teZave. Kapitalski trg za MSP je v dolo€enih gospodarstvih slabo razvit,
zato Stevilna, sicer donosna, podjetja ostajajo brez naslednikov. Dostop do zunanjih
investitorjev se razlikuje glede na razli¢ne dejavnike, kot so panoga ali lokacija podjetja
(Ritchie, 2025; Hoffmann idr., 2024)

Obvladovanje izziva nasledstva zahteva celosten pristop, ki obsega razlicna podro¢ja — od
ugodne davene obravnave prenosov lastniStva do namenskih finan¢nih spodbud, izobrazevalnih
programov in kampanj ozave$¢anja (informiranja). Nekatere drzave kot so Finska, Nemcija in
Avstrija, ki uporabljajo holisti¢en pristop, veljajo za najbolj ucinkovite pri naslavljanju
nasledstva (Tall idr., 2021).

23 Demografski in gospodarski kontekst nasledstva v Sloveniji

V Sloveniji se nasledstveni procesi odvijajo v specificnem demografskem in gospodarskem
okolju, ki oblikuje izzive in priloZznosti za prenos lastniStva. Podjetja v Sloveniji se veinoma
uvrscajo med MSP, predstavljajo vec kot 95 % vseh gospodarskih druzb in zaposlujejo priblizno
dve tretjini vseh delovno aktivnih oseb (v letu 2023 je delovalo 228.944 podjetij, aktivnih je bilo
okoli 45.000 MSP, ki zaposlujejo skupaj vec¢ kot 1 milijon oseb; Statisti¢ni urad RS, 2023).

Demografski trendi v Sloveniji kazejo na hitro staranje prebivalstva, kar neposredno vpliva na
nasledstvene procese. VecCina lastnikov podjetij v mikro, malih in srednjih podjetjih je starejSih
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od 55 let, kar pomeni, da bodo v prihodnjem desetletju Stevilna podjetja sooCena z izzivom
prenosa lastniStva. Poleg tega se tudi v Sloveniji, skladno z mednarodnimi trendi (Alpeza idr.,
2018), delez mladih, pripravljenih na prevzem podjetij, naglo zmanjsuje, kar ustvarja potencialno
vrzel v nasledstvenem procesu.” Raziskave kazejo, da manj kot tretjina slovenskih podjetij
nacrtuje nasledstvo, kar povecuje tveganje za zaprtje ali neuspeSne prenose podjetij (Gonza,
2024).

Obstojeca lastnisSka struktura slovenskih podjetij, neustrezen institucionalni sistem in slabo razvit
trg kapitala dodatno otezuje nasledstvene procese. MSP so pogosto v lasti posameznikov ali
druzin, kar ustvarja veliko odvisnost od klju¢nih oseb. Ta koncentracija lastniStva povecuje
tveganje za nestabilnost ob nepricakovanem odhodu ali smrti lastnikov. Poleg tega slovenska
podjetja pogosto nimajo dostopa do zadostnih finan¢nih virov za izvedbo notranjih odkupov ali
drugih oblik trajnostnega prenosa lastniStva (European Commission, 2018).

V Sloveniji obstajajo dolo¢ene regionalne razlike, ki lahko vplivajo na nasledstvene strategije
podjetij. Podjetja v bolj razvitih regijah, kot sta osrednjeslovenska in gorenjska, imajo praviloma
boljsi dostop do svetovalnih in finan¢nih virov, kar jim olajSuje izzive, povezane z nasledstvom.
Po drugi strani pa v manj razvitih regijah, kot so Pomurje, Zasavje in Koroska, podjetja naletijo
na specifi¢ne izzive pri iskanju ustreznih reSitev za prenos lastniStva, ti izzivi pa niso nujno
povezani zgolj z dostopom do financiranja. Razpolozljivi podatki kaZejo, da razvojne razlike
med slovenskimi regijami sicer ostajajo, vendar se sCasoma zmanjSujejo, kar pomeni, da se
izboljSujejo tudi podporne storitve za podjetja v manj razvitih regijah (Ministrstvo za kohezijo
in regionalni razvoj, 2023). Kljub temu ostajajo potrebe po dodatnih podpornih mehanizmih, Se
posebej pri podjetjih, ki iS¢ejo trajnostne oblike prenosa lastniStva.

3 RAZISKOVALNA VPRASANJA

Namen raziskave je prouciti kljucne vidike nasledstva v slovenskih podjetjih, z osredoto¢enjem
na nacrte lastnikov, odnos do razli€énih modelov nasledstva, vklju¢no z lastniStvom zaposlenih,
ter vlogo institucionalne podpore pri spodbujanju lastniStva zaposlenih. Poleg tega raziskava
proucuje povezave med motivacijo za nasledstvo, znacilnostmi podjetij in preferencami
lastnikov. Na podlagi teh tematik so oblikovana naslednja raziskovalna vpraSanja:

1. Nasledstvo in nacrti za umik lastnikov:
- Ali slovenski podjetniki na¢rtujejo nasledstvo in kateri modeli so najbolj
zazeleni?
- Kaksni so ¢asovni okviri za umik lastnikov iz podjetja in kako ti vplivajo na
izbiro modela nasledstva?
- Kateri so razlogi, motivacije in ovire, ki vplivajo na proces nasledstva?

7 Po podatkih Javne agencije SPIRIT Slovenija je zgolj 9 % potomcev lastnikov zainteresiranih za prevzem
druzinskega podjetja (SPIRIT Slovenija, 2018).
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4.1

Kako so motivacije za reSevanje nasledstva (prodaja konkurenci, prenos na
zaposlene, druzinsko nasledstvo itd.) povezane z drugimi spremenljivkami, kot so
ocenjena vrednost podjetja, velikost podjetja in panoga, v kateri podjetje posluje?
Ali obstaja povezava med odnosom do lastnistva zaposlenih in drugimi dejavniki,
kot so nagrajevanje zaposlenih, organizacijska kultura ali regija?

2. Odnos do lastniStva zaposlenih:

Kaksen je odnos respondentov do lastniStva zaposlenih kot modela za prenos
lastniStva?

Kateri dejavniki najbolj vplivajo na pripravljenost za implementacijo modelov
lastniStva zaposlenih, kot nacrta za lastniSko nasledstvo?

Kaksno je tipi¢no podjetje, v okviru katerega respondenti podpirajo idejo
lastniStva zaposlenih kot poti nasledstva?

3. Vloga politi¢ne in institucionalne podpore:

Katere vrste podpore (davcne olajSave, ugodna posojila, svetovalne storitve) so
klju¢ne za spodbujanje lastniStva zaposlenih?

Kako se trenutno oblikovana zakonodaja povezuje z ovirami pri prenosu
lastniStva na zaposlene?

EMPIRICNA RAZISKAVA

Opis populacije

V Sloveniji je bilo leta 2022% 70.071 podjetij, za katera smo ob pricetku raziskave v letu 2024

imeli dostop do njihovih finan¢nih podatkov. Med njimi prevladujejo mikro podjetja, saj jih ve¢

kot 58.000 zaposluje manj kot pet ljudi. Stevilo podjetij glede na velikost je prikazano v tabeli

1.

Tabela 1: Velikostna struktura podjetij v Sloveniji v letu 2022

Velikost glede na Stevilo zaposlenih Stevilo podjetij
Mikro podjetje (0-1 zaposlenih) 42912
Mikro podjetje (2-5 zaposlenih) 15.163
Mikro podjetje (6-9 zaposlenih) 4.253
Majhno podjetje (10-49 zaposlenih) 6.197
Srednje podjetje (50-249 zaposlenih) 1.312
Veliko podjetje (ve¢ kot 250 zaposlenih) 247

Vir: AJPES, 2024.

Ciljno populacijo nase raziskave predstavljajo podjetja, ki imajo pet ali ve¢ zaposlenih, saj je le

v tem primeru smiselno govoriti o izzivih nasledstva. Struktura podjetij po velikosti in panogah

8 Podatki se nanaSajo na leto 2022, saj v ¢asu zadetka raziskave podatki za leto 2023 $e niso bili na voljo.
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je predstavljena v tabeli 2. 1z analize so bila nato izklju¢ena podjetja, ki delujejo v dejavnosti
rudarstva, oskrbe z vodo in javne uprave. Skupno Stevilo podjetij, ki ustrezajo tem kriterijem, je
11.829.

Tabela 2: Struktura podjetij po panogah in velikost v Sloveniji v letu 2022

Mikro |Majhno |Srednje | Veliko Skupai
6-9) | (10-49) |(50-249) | (250+) pa)

A — Kmetijstvo in lov, gozdarstvo, ribistvo 30 36 12 1 79
B — Rudarstvo 8 20 3 1 32
C — Predelovalne dejavnosti 836 1.619 504 126 3.085
D — Oskrba z el. energijo, plinom in paro 14 11 12 10 47
E- Oslqba z VOQO, ravnanje z odplakami in 75 61 57 5 143
odpadki, saniranje okolja
F — Gradbenistvo 748 1.142 122 11 2.023
G- Trgov1na? vzdrZevanje in popravila 240 1.030 177 36 2083
motornih vozil
H — Promet in skladis¢enje 366 558 98 13 1.035
I — Gostinstvo 344 362 41 10 757
J — Informacijske in komunikacijske dejavnosti 195 312 69 9 585
K — Financne in zavarovalniske dejavnosti 38 36 9 0 83
L — Poslovanje z nepremi¢ninami 48 47 8 1 104
M.— Strokpvne, znanstvene in tehni¢ne 453 560 70 5 1.090
dejavnosti
N — Druge raznovrstne poslovne dejavnosti 127 221 98 16 462
O — Dejavnost javne uprave in obrambe,

. . : 1 4 0 0 5
dejavnost obvezne socialne varnosti
P — Izobrazevanje 32 30 1 0 63
Q — Zdravstvo in socialno varstvo 84 72 24 2 182
R - Kultu.rne, razvedrilne in rekreacijske 19 33 4 1 62
dejavnosti
S — druge dejavnosti 45 36 8 0 89

Vir: AJPES, 2024.
4.2 Opis vzorca

Spletni vprasalnik je bil poslan podjetjem, ki imajo najmanj pet zaposlenih in delujejo v vseh
gospodarskih panogah, razen v dejavnostih rudarstva, oskrbe z vodo in javne uprave. Zbiranje
podatkov je potekalo od 15. maja do 15. julija 2024, pri ¢emer je bil uporabljeno namensko
vzoréenje za doseganje podjetij, ki izpolnjujejo zastavljene kriterije. Prejeli smo odgovore s
strani 365 podjetij, ki so bila vkljuc¢ena v analizo.

Od 365 podjetij, vklju€enih v analizo, je 137 (37,5 %) mikro podjetij (5-9 zaposlenih), 186 (51,0
%) majhnih podjetij (1049 zaposlenih), 37 (10,1 %) srednje velikih podjetij (50-249
zaposlenih), ter 5 (1,4 %) velikih podjetij z ve¢ kot 250 zaposlenih (slika 1, levo). Ta struktura
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dobro predstavlja velikostno strukturo podjetij v slovenskem gospodarstvu, ki jo prikazuje tabela
2, v kateri mikro podjetja predstavljajo 35,4% vseh podjetij, majhna podjetja 51,6%, srednja
podjetja 10,9% in velika podjetja 2% vseh poslovnih subjektov.

Podjetja v vzorcu prihajajo iz vseh slovenskih regij, pri Cemer je najvecji delez iz
osrednjeslovenske regije (38,1 %). Ostale regije, kot so savinjska (11,5 %), podravska (10,4 %)
in gorenjska (9,0 %), so prav tako pomembno prisotne v vzorcu, kar omogoca primerjavo razlik
med regijami (slika 1, desno).

Slika 1: Velikost in regijska pokritost podjetij v vzorcu.
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Vir: Lastna raziskava 2024 (n = 365)

Najvecji delez podjetij v vzorcu posluje v predelovalni dejavnosti (29,0 %), vzdrzevanju in
popravilu motornih vozil (18,9 %), nato sledijo podjetja iz strokovne, znanstvene in tehnicne
dejavnosti (16,2 %), informacijske in komunikacijske dejavnosti (9,3 %), gradbenistva (7,4 %),
prometa in skladisca (6,6 %), gostinstva (5,5 %) in iz preostalih dejavnosti (slika 2).

Slika 2: Dejavnost podjetji v vzorcu v primerjavi s populacijo
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Povprecna starost podjetij v vzorcu znasa 27 let, pri emer so starejSa podjetja pogosteje
druzinska. Najvec¢ podjetij ima enega samega lastnika (44,4 %) ali najve¢ dva lastnika (30,7 %).
Slaba petina podjetij ima 3—5 lastnikov (19,2 %), ve€ kot pet lastnikov ima zgolj 5,8 % podjetij
(slika 3, levo). Povprecen lastniski delez najvecjega lastnika je visok in znasa 75,6 %, medtem
ko mediana znaSa 90 %, kar kaZe na visoko koncentracijo lastniStva.

V 32,6 % podjetij je starost najvec¢jega lastnika med 56 in 65 let, v 24,4 % med 46 in 55 let, 19,2
% pa ima lastnike, starejSe od 65 let (slika 3, desno). Starostna struktura potrjuje nujnost
obravnave nasledstva, saj je skoraj polovica lastnikov v obdobju, ko je prenos lastniStva
pricakovan.

Slika 3: Porazdelitev podjetij glede na stevilo lastnikov in starosti najvecjega lastnika podjetij v

VvZorcu.
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Vir: Lastna raziskava 2024 (n = 365)

Starostna struktura najvecjih lastnikov podjetij se med slovenskimi regijami precej razlikuje. Kar
43 % (in 36 %) najvecjih lastnikov v vseh podjetjih v primorsko-notranjski (in zasavski) regiji
je starejsSih od 65 let. V ostalih regijah se deleZ najvecjih lastnikov, ki so starejsi od 65 let, giba
okrog petine (slika 4). Prav tako je kar tri Cetrtine lastnikov v primorsko-notranjski regiji starejSih
od 56 let, sledi pomurska regija, v kateri jih je takSnih skoraj dve tretjini. Regije, ki so Ze sedaj
podpovprecno razvite, se bodo tako v kratkem morale intenzivneje ukvarjati z nasledstvenimi
strategijami.
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Slika 4: Starost najvecjega lastnika podjetij v vzorcu po regijah
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4.3 Vprasalnik

Raziskava temelji na obseznem vprasalniku, ki je bil poslan podjetjem v Sloveniji, da bi pridobili
vpogled v lastniske strukture, nacrte nasledstva, odnos do razli¢nih oblik nasledstva ter potencial
in ovire za uveljavitev modelov lastniStva zaposlenih, kot je ESOP. Vprasalnik, ki vsebuje

vprasanja odprtega tipa in vpraSanja z mersko lestvico, je bil strukturiran v petih tematskih

sklopih, predstavljenih v nadaljevanju.



4.3.1 Osnovni podatki podjetja

Prvi sklop vkljucuje vpraSanja o osnovnih znacilnostih podjetja, kot so velikost, Stevilo
zaposlenih, leto ustanovitve, regija in obc¢ina poslovanja ter glavna panoga, v kateri podjetje
deluje. Ti podatki omogocajo segmentacijo podjetij glede na velikost, sektor in geografsko
lokacijo, kar je kljuéno za analizo regionalnih in sektorskih razlik v preferencah glede
nasledstvenih praks.

4.3.2 LastniSka struktura

V tem delu so podjetja porocala o Stevilu lastnikov, delezu najvecjega lastnika, starosti
najve¢jega in drugega najvecjega lastnika ter vlogi lastnikov pri vodenju podjetja. Poseben
poudarek je bil na participaciji zaposlenih v lastniStvu podjetja, z vpraSanji o delezu lastniStva,
ki ga imajo vodstvo, srednji management in nevodstveni kadri. Ta sklop razkriva stopnjo
koncentracije lastniStva in povezavo med lastnisko strukturo ter pripravljenostjo za nasledstvo.

4.3.3 Nadrti za nasledstvo

Z vprasanji v tem sklopu smo preverjali prisotnost nacrtov za lastniSko nasledstvo, preference
anketirancev glede primernosti razlicnih modelov nasledstva (druzinsko nasledstvo, managerski
odkup, prodaja konkuren¢nemu podjetju, prodaja zaposlenim, zaprtje podjetja ipd.) in
pomembnost dejavnikov, ki vplivajo na lastnike pri nartovanju nasledstva (stabilnost
poslovanja, zapu§¢ina v lokalni skupnosti, finan¢ni razlogi itd.). Hkrati smo z izbranimi vprasanji
zeleli ugotoviti kljuéna podro¢ja, na katerih lastniki zaznavajo ovire pri nasledstvu, kot so
pomanjkanje podpore drzave, finan¢ne obremenitve in pomanjkanje znanja.

4.3.4  Organizacijska kultura in konflikti

V tem delu so bila vpraSanja osredoto¢ena na zaznavanje organizacijske kulture podjetij,
vklju¢no z razmerjem med najvi§jo in najnizjo placo zaposlenih, pogostostjo konfliktov med
vodstvom in zaposlenimi ter izzivi, kot so fluktuacija kadra, motivacija zaposlenih in
prevzemanje odgovornosti.

4.3.5 LastniStvo zaposlenih

Posebna pozornost je bila namenjena analizi percepcije respondentov glede potenciala lastniStva
zaposlenih kot orodja za reSevanje nasledstva. Predstavniki podjetij so ocenili primernost tega
modela za slovensko gospodarstvo in za svoje podjetje, vpliv lastniStva zaposlenih na poslovno
uspesnost ter pripravljenost lastnikov za prodajo delezev zaposlenim (vklju¢no s pripravljenostjo
na kompromis glede cene in obro¢nega placila). Dodatno so v podjetjih ocenjevali pomen
razli¢nih oblik institucionalne podpore, kot so zakonska podpora, davéne olajSave in strokovna
svetovanja.

Podatki, pridobljeni z vprasalnikom, so bili pridobljeni z namenom preverjanja statisti¢nih
domnev in identifikacijo demografskih stanja in nacrtov nasledstva, ki bodo prispevali k
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oblikovanju priporocil za izboljSanje praks nasledstva v slovenskih podjetjih. Vprasalnik je
dodan v prilogi 1.

5 REZULTATI
5.1 Osnovni podatki in lastniSka struktura podjetij iz vzorca

Na vpraSanja v anketi je odgovarjala raznolika skupina oseb, pri ¢emer sta skoraj dve tretjini
lastniki ali direktorji podjetij. Konkretno je 30 % respondentov lastnikov, 22 % direktorjev in 8
% c¢lanov vodstva, medtem ko je 8 % sodelujocih drugi najvecji lastnik. To pomeni, da je v
raziskavi sodeloval §irok nabor odgovornih oseb, ki imajo bodisi lastnisko bodisi vodstveno
funkcijo v podjetjih. Pomemben delez (33 %) pa se je opredelil pod kategorijo »drugo« oziroma
ni navedel odgovora, kar kaze na doloceno heterogenost vzorca in vkljucitev oseb z razli¢nimi
vlogami v podjetjih.

Sestava respondentov potrjuje, da raziskava temelji predvsem na stalis¢ih klju¢nih odloc¢evalcev
(lastnikov in direktorjev), hkrati pa vkljucuje tudi manjse deleze drugih deleznikov. To omogoca
razumevanje percepcij z vidika tistih, ki so neposredno odgovorni za strateSke odlocitve o
nasledstvu in vklju¢evanju zaposlenih v lastnistvo.

Slika 5: Respondenti v podjetjih

8%

M Lastnik ® Direktor ™ Vodstvo Drugi najvedji lastnik ® Drugo/brez odgovora

Vir: Lastna raziskava 2024 (n = 365)

Rezultati raziskave kaZejo, da je lastniska struktura slovenskih podjetij izrazito koncentrirana.
Najvedji lastnik ima v povprecju v lasti 75-odstotni delez, drugi najvecji pa 29-odstotnega.
Tak$na koncentracija kaze na prevlado enega ali dveh lastnikov, ki imajo odlo¢ilen vpliv na
poslovanje. To je v skladu s podatkom, da je v 58 % primerov najvecji lastnik hkrati tudi direktor
podjetja, kar potrjuje mo¢no povezavo med lastniskimi in vodstvenimi funkcijami.
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Ker vecina vzorca predstavljajo mala in srednja podjetja, je pricakovano, da ima vodstveni kader,
v katerem so pretezno ustanovitelji podjetja, prevladujo¢ delez lastniStva. V povpre¢ju ima
vodstveni kader v lasti 80 % podjetja. Srednji menedZment ima bistveno manjsi vpliv, saj v
povprecju obvladuje le 1,6 % lastniS8kega deleza, medtem ko imajo nevodstveni zaposleni skupaj
4,5 % lastnistva. Ti podatki kaZejo na zelo omejeno vkljucevanje SirSega kroga zaposlenih v
lastnisko strukturo podjetij. To potrjuje tudi podatek, da je v povprecju le 5,1 % nevodstvenega
kadra vkljuenega v lastniStvo podjetij, kar pomeni, da gre za marginalen pojav.

ey

ey oo

primerjavi z vecjimi podjetji. TakSno razmerje lahko interpretiramo v luci znacilnosti podjetij v
vzorcu, saj gre veinoma za manjsa in srednje velika podjetja, kjer so razlike v placah manj
izrazite.

Organizacijska struktura je razmeroma ploska. Povprecno imajo podjetja v vzorcu 1,74 ravni
vodstvene hierarhije. To je skladno s koncentracijo lastniStva in lastni§ko-vodstveno povezavo,
saj podjetja z manj hierarhicnimi ravnmi obicajno odlikuje centralizirano odloCanje in
neposredna povezanost med lastniki in zaposlenimi.

Pomemben kontekstualni podatek je, da se kar 76 % vseh podjetij v vzorcu identificira kot
druZinska podjetja. Ta znacilnost osvetljuje ugotovljeno koncentracijo lastniStva in povezavo
med lastniki in vodstvom, saj je v druZinskih podjetjih obi¢ajno, da najvec;ji lastnik opravlja tudi
vodstveno funkcijo. Prav tako je v taksnih podjetjih pogosto manj razprSenega lastniStva, kar
pojasnjuje nizko vklju€enost SirSega kroga zaposlenih.

5.2 Predstavitev in analiza rezultatov raziskave o izzivu nasledstva

V nadaljevanju podajamo opisno analizo odgovorov anketirancev po posameznih sklopih
raziskovalnih vpraganj, predstavljenih v Eetrtem poglavju. Stevila enot (skupaj oz. n) se lahko
med vpraSanji/tabelami razlikujejo zaradi preskokov vprasanj, ki se na respondenta ne nanasajo,
nevsebinskih odgovorov (»ne vem«) ali pred€asnih prekinitev sodelovanja v anketi.

5.2.1 Nacrti in Zelje glede nasledstva v slovenskih podjetjih

V raziskavi smo anketirance vprasali, ali v njihovem podjetju ima pripravljen nacrt lastniSkega
ali vodstvenega nasledstva (slika 6). Zgolj 22,2 % podjetij je odgovorilo, da imajo pripravljen
nacrt lastniSkega nasledstva, preostalih 58,9 % podjetij nima vzpostavljenega nacrta, 18,9 % pa
jih ni Zelelo podati odgovora oziroma je odgovorilo z »ne vem«. Podobni rezultati so tudi pri
nacrtu vodstvenega nasledstva, in sicer 18,9 % jih ima takSen nacrt, preostalih 55,1 % ne,26,0 %
pa jih na vpraSanje ni odgovorilo.
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Slika 6: Vzpostavijen nacrt lastniskega in vodstvenega nasledstva
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Vir: Lastna raziskava 2024 (n = 365)

V 169 od 278 podjetij, v katerih je najvecji lastnik starejSi od 46 let, niso pripravili strategije
prenosa lastniStva (v 42 podjetij niso podali odgovora (slika 7). To pomeni, da se vec kot 75 %
lastnikov v obdobju pred upokojitvijo Se vedno ni soo€ilo s pomembnim vprasanjem prenosa
lastniStva. Skrb vzbujajoce je, da tudi v podjetjih z lastniki, starejSimi od 65 let, kar 67,1%
podjetij (36 jih je odgovorilo "ne" in 11 jih ni podalo odgovora) Se vedno nima nacrta nasledstva,
kar lahko povzroci resne tezave pri prenosu vodenja podjetja ali celo zaprtje podjetja ob
nepri¢akovanem umiku lastnika.

Slika 7: Nacrt lastniskega nasledstva glede na starost najvecjega lastnika
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Vir: Lastna raziskava 2024 (n = 365)

Podobni trendi so opazni tudi pri vodstvenem nasledstvu, kjer je Se manj podjetij pripravljeno na
prehod vodstvenih funkcij. Zgolj 18,9 % korespondentov je navedlo, da imajo vzpostavljen nacrt
vodstvenega nasledstva, kar je §e manj kot pri lastniSkem nasledstvu. Kar 55,1 % korespondentov
je izjavilo, da takSnega nacrta nima, dodatnih 26 % pa ni Zelelo podati odgovora ali je odgovorilo

z "ne vem".



PodrobnejSa analiza po starostnih skupinah kaZe na zelo nizek delez podjetij z nacrtom
vodstvenega nasledstva v skupinah z najvec¢jimi lastniki starimi 4655 let in 5665 let ter pri
podjetjih z lastniki, starejSimi od 65 let (slika 8). Namre¢ kar 83,9 % podjetij v teh starostnih
skupinah nima oblikovanega vodstvenega nasledstva, kar pomeni, da so mocno izpostavljena
tveganju vodstvenega vakuuma v primeru nepri¢akovanih sprememb.

Slika 8: Nacrt vodstvenega nasledstva glede na starost najvecjega lastnika
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Vir: Lastna raziskava 2024 (n = 365)

Analiza po starostnih skupinah jasno kaZe, da se vecina podjetij z naCrtovanjem lastniSkega in
vodstvenega nasledstva ne ukvarja pravocasno, kar predstavlja tveganje za njihovo dolgorocno
stabilnost.

V raziskavi so respondenti ocenili primernost razlicnih moznostih lastniSkega nasledstva za
njihovo podjetje. Ovrednotili so primernost posameznega modela na Likertovi lestvici med 1 in
5, pri ¢emer 1 pomeni »Sploh ni primerno«, 5 pa »Popolnoma primerno«. V povprecju
respondenti najvisjo primernost lastniSkega nasledstva pripisujejo druZinskemu nasledstvu (slika
9). Posebej visoko ga ocenjujejo v podjetjih z lastniki, starejSimi od 65 let, kjer je povprecna
ocena 4,1, kar predstavlja bistveno vi§jo priljubljenost v primerjavi s podjetji s mlaj$imi lastniki,
starimi 2635 let, ki tej strategiji v povpre¢ju pripisujejo oceno 3,7. V podjetjih z lastniki v
starostni skupini med 3645 in 5665 let prav tako ocenjujejo druzinsko nasledstvo kot primerno,
s povprecno oceno 4,0 (slika 10).

19



Slika 9: Preferencni nacini umika lastnikov iz lastniske strukture
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Vir: Lastna raziskava 2024 (n = 292)

Prodaja konkuren¢nemu podjetju je druga najbolj priljubljena moznost, s povpre¢no oceno 3,2.
NajveC zanimanja za to strategijo kazejo respondenti podjetij, kjer so lastniki stari med 3645
let, kjer povprecna ocena dosega 3,6, kar je precej visje kot pri najstarejsi starostni skupini, kjer
je ocena 2,9. Tudi starostna skupina med 46-55 let ocenjuje to moznost pozitivno, z oceno 3,3
(slika 10).

Z nekolik$nim zaostankom je na tretjem mestu odkup s strani zaposlenih (povprecna ocena 2,7).
Le okoli 11,0 % podjetij resno razmi$lja o implementaciji tega modela. Kot zelo primeren ali
precej primeren je odkup s strani zaposlenih ocenilo 32,8 % vseh respondentov, dobri Cetrtini
(28,1 %) pa se zdi popolnoma neprimeren za njihovo podjetje. Med podjetij, kjer so lastniki
strarej$i (nad 65 let), je povprec¢na ocena primernosti metode odkupa s strani zaposlenih 2,7 (na
lestvici od 1 do 5), pri podjetjih z mlajSimi lastniki (2635 let) pa 2,9 (slika 10).
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Slika 10: Preferencni nacini umika lastnikov iz lastniske strukture glede na starost najvecjega
lastnika
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Vir: Lastna raziskava 2024 (n = 292)

Kot manj primerna oblika nasledstva je po mnenju anketirancev prodaja finan¢nemu vlagatelju
(povprecna ocena 2,5), pri ¢emer respondenti v podjetjih, kjer so mlajsi lastniki, stari med 26—
35 in 3645 let, to moznost ocenjujejo nekoliko manj negativno (povprecna ocena 2,7) kot
lastniki, starejsi od 65 let (povpre€na ocena 2,2). Anketiranci so bili e nekoliko manj naklonjeni
managerskemu odkupu (s povpre¢no oceno 2,3), Se posebej to moznost kot neprimerno
ocenjujejo lastniki, starejsi od 65 let (povprecna ocena 2,3). Respondenti podjetij z mlajSimi
lastniki, starimi med 2635 let, so tej strategiji v povprecju podelili najvis§jo oceno, ki znasa 2,8,
vendar Se vedno prevladuje ocena, da ta oblika prenosa ni primerna za njihovo podjetje (slika
10).

Brezpla¢ni prenos lastniStva na zaposlene dosega povprecno oceno 1,9, kar pomeni, da je ta
strategija prav tako nepriljubljena. Tako v podjetih z mlajSimi lastniki, stari med 26-35 let, kot
podjetja z najstarejSimi lastniki so to moznost v povprecju ocenili kot neprimerno (oceni 1,9 in
1,8). Izdaja delnic na borzi je po mnenju respondentov najmanj primerna strategija, saj povprecna
ocena znasa zgolj 1,5. Respondenti v podjetjih z mlajSimi lastniki, starimi med 2635 let, so tej
moznosti nenakolonjeni (povprecna ocena 1,7), Se bolj negativno mnenje glede te moznosti pa
je v podjetjih, kjer so lastniki del najstarejSe starostne skupine (slika 10).

Zaprtje oziroma likvidacija podjetja ima povprec¢no oceno 1,8, kar kaze, da respondenti tega
modela ne ocenjujejo kot primernega za njihovo podjetje. Povprecna ocena za primernost zaprtja
podjetja kot strategije nasledstva je pri podjetjih z mlajSo starostno skupino lastnikov (2635 let)
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znaSa 2,3, kar je relativno visoko, medtem ko so jo v podjetjih z najstarejSimi lastniki (nad 65
let) ocenili z oceno 1,6 (slika 10).

Razlike v lokacijah porazdelitve primernosti modelov smo preverili s Friedmanovo analizo
variance ter odkrili razlike (F = 527, p < 0,001). Velikost ucinka, izrazena s Kendallovo W
statistiko znaSa 0,30, kar pomeni srednjo skladnost strinjanja. Razlike med lokacijami
porazdelitev za pare modelov lastniSkega nasledstva smo preverili s Wilcoxonovimi preizkusi
predznacenih rangov, pri tem pa smo upostevali Bonfferonijev popravek p-vrednosti. Razlike
smo odkrili za vse kombinacije z izjemo Brezplacen prenos lastniStva na zaposlene — Zaprtje
(likvidacija) podjetja, Izdaja delnic na borzi (javna prodaja) - Zaprtje (likvidacija) podjetja,
Managerski odkup - Prodaja finan¢nemu vlagatelju, Odkup s strani zaposlenih - Prodaja
finan¢nemu vlagatelju (slika 11). Celovito gledano je druZinsko nasledstvo najbolj priljubljena
strategija ne glede na starost lastnika.

Slika 11: Porazdelitev odgovorov glede preferencnega nacina umika lastnikov iz lastniske
strukture
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Vir: Lastna raziskava 2024 (n = 292)

V podjetjih z manj$im Stevilom lastnikov so kot najprimernejs$i nacin umika ocenila druzinsko
nasledstvo, kar nakazuje na mo¢an pomen kontinuitete in osebnih vezi pri prenosu lastnistva. V
podjetjih z vecjim Stevilom lastnikov pa je druzinsko nasledstvo ocenjevano kot manj primerno,
saj je usklajevanje interesov med ve¢ delezniki zahtevnejSe. V teh podjetjih so kot primernejsi
pristopi izpostavljeni managerski odkup, odkup s strani zaposlenih ter prodaja finan¢nim
investitorjem ali konkurentu, kar omogoca so€asen izstop ve¢ deleznikov in vecjo fleksibilnost
pri izvedbi prenosa. Pri moznosti odkupa podjetja s strani zaposlenih najbolj izstopajo podjetja,
ki imajo med 6 in 10 lastnikov, kjer je moznost delavskega odkupa ocenjena enako kot visoko
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kot druzinsko nasledstvo. Izdaja delnic na borzi in likvidacija podjetja pa sta na splosno ocenjeni
kot najmanj zaZeleni moznosti umika, ne glede na Stevilo lastnikov (slika 12).

Slika 12: Preferencni nacini umika lastnikov iz lastniSke strukture glede na Stevilo lastnikov
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Vir: Lastna raziskava 2024 (n = 292)

Opomba: Vrednosti predstavljajo povpreéno primernost, merjeno na Likertovi lestvici med 1 in 5 (1 — popolnoma
neprimeren; 5 — zelo primeren).

V tradicionalnih panogah, kot sta predelovalna industrija (C) in gradbenistvo (F), kjer uspeh
podjetja temelji na dolgoro¢nih povezavah v dobavnih verigah in kapitalsko intenzivni strukturi,
je druzinsko nasledstvo najpogostejsa izbira (slika 13). V storitvenih dejavnostih, zlasti v IT-
sektorju (J) ter strokovnih, znanstvenih in tehni¢nih storitvah (M), pa podjetja pogosteje izberejo
managerski odkup ali lastniStvo zaposlenih, kar je verjetno posledica vec¢je vloge klju¢énih
kadrov, njihove avtonomije pri delu ter Ze uveljavljenih praks vkljuevanja zaposlenih v
lastnistvo in vodenje podjetja.
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Slika 13: Preferencni nacini umika lastnikov iz lastniske strukture glede na dejavnost podjetja
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Opomba: Vrednosti predstavljajo povpre¢no primernost, merjeno na Likertovi lestvici med 1 in 5 (1 — popolnoma

neprimeren; 5 — zelo primeren).

5.2.2  Casovna komponenta umika lastnikov

Delez podjetij, ki nacrtujejo umik najvecjega lastnika v naslednjih petih (22,7 %) oziroma v 10
letth (34,0 %) kaze na to, da se bodo Stevilna podjetja sooCala z izzivom nasledstva v
srednjero¢nem obdobju (slika 14). Glede na to, da vsako Sesto podjetje ni¢ ne ve o nacrtovanem

umiku najvecjega lastnika v prihodnjih petih letih, vsako Cetrto podjetje pa ni¢ o umiku v desetih

letih, lahko sklepamo na pomanjkanje dolgoro¢nega strateskega nacrtovanja — pomemben

dejavnik tveganja za motnje v poslovanju ob umiku najvec¢jega lastnika.
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Slika 14: Predviden umik najvecjega lastnika iz lastniske strukture glede na rocnost (5 ali 10 let)
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Vir: Lastna raziskava 2024 (n = 365)

Med podjetji, kjer je predviden umik najvecjega lastnika iz lastniSke strukture v naslednjih 5 (10
letih), jih ima samo 31,3 % (31,5 %) pripravljen nacrt lastniSkega nasledstva (Slika 15). Podobni
rezultati so vidni tudi pri vpraSanju vodstvenega nasledstva, kjer ji je le 28,9 % (27,4 %)
odgovorilo pritrdilno, preostalih 72,6 % jih je odgovorilo z ne, ne vem ali pa niso podali odgovora
(slika 16).

Ugotavljamo torej, da je delez podjetij z vzpostavljenim nacrtom nasledstva med podjetji, kjer
se najvecji lastnik namerava umakniti v srednjem roku, sicer vis§ji kot v celotnem vzorcu, vendar
kljub temu manjsi od tretjine. Preostali del teh podjetij je mocno izpostavljen tveganjem,
povezanim s prenosom lastnisStva.
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Slika 15: Vzpostavijen nacrt lastniskega nasledstva (da, ne, ni odgovora) glede na nacrt umika

najvecjega lastnika
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Vir: Lastna raziskava 2024 (n = 365)

Slika 16: Vzpostavljen nacrt vodstvenega nasledstva (da, ne, ni odgovora) glede na nacrt umika

najvecjega lastnika
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Vir: Lastna raziskava 2024 (n = 365)

Zanimalo nas je tudi, ali predviden rok umika vpliva na izbor ustreznega modela lastnisSkega
nasledstva. Rezultati so prikazani na sliki 17. Glede na primerjavo povprecij ni pomembnih
razlik. V povprecju respondenti v podjetjih, v katerih se bo najvec;ji lastnik predvidoma umaknil
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iz podjetja v naslednjih petih ali desetih letih, Se vedno najvi§jo primernost pripisujejo

druzinskemu nasledstvu, sledi prodaja konkuren¢nemu podjetju in odkup s strani zaposlenih.
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1 1
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<
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Slika 17: Primernost modelov lastniskega nasledstva glede na predviden umik iz podjetja
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5.2.3 Povezava med velikostjo podjetja in izbiro nasledstvenih poti

Zanimalo nas je, ali je velikost podjetja (izrazeno v celotnih sredstvih, letni prodaji ali Stevilu
zaposlenih®) povezana z razli¢nimi nasledstvenimi modeli. Velikost kroznega izseka v prvih treh
vrsticah na sliki 18 kaze mo¢ povezave: modra barva predstavlja pozitivno povezavo, oranzna
pa negativno.

Slika 18: Povezava med prihodki in Stevilom zaposlenih ter nasledstvenimi modeli
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Vir: Lastna raziskava 2024 (n = 292)

Opazimo, da so ugotovitve skladne ne glede na to, kako merimo velikost podjetja. Glavni
zakljucki so, da respondenti iz ve¢jih podjetij kot najmanj verjeten model lastniSkega prenosa
ocenjujejo zaprtje (likvidacijo) podjetja, sledi moznost brezplatnega prenosa lastniStva na
zaposlene. Moznost odkupa s strani zaposlenih je Sibko negativno povezana z velikostjo podjetja
— respondenti iz ve¢jih podjetij to ocenjujejo kot manj verjetno moznost lastniSkega nasledstva.

5.2.4 Razlogi, motivacije in ovire, ki jih vplivajo na preference glede nasledstva

Glavni razlogi za prenos lastniStva so starost lastnika in pricakovana upokojitev (to je kljucen
sprozilec nasledstvenih procesov zlasti pri lastnikih, starejSih od 55 let), sledi zagotavljanje
dolgoro¢ne stabilnosti in kontinuitete poslovanja podjetja. Obremenjenost z lastniStvom in

9 Podatki pridobljeni iz AJPES baze.
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potreba po strateSkem partnerstvu sta se v povprecju pri respondentih izkazala kot manj
pomembna razloga za prenos lastniStva (slika 19.

Slika 19: Razlogi za prenos lastnistva
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Opomba: Vrednosti predstavljajo povpreéno pomembnost, merjeno na Likertovi lestvici med 1 in 5 (1 — popolnoma
nepomembno; 5 — zelo pomembno).

Vir: Lastna raziskava 2024 (n = 284)

Respondenti iz podjetij z lastniki, mlajSimi od 46 let, med razlogi za prenos lastniStva bolj
poudarjajo finan¢ne razloge in potrebo po strateSkem partnerstvu, medtem ko respondenti iz
podjetij s starejSimi lastniki o prenosu lastniStva razmiSljajo v kontekstu stabilnosti podjetja, kot
bolj pomembne razloge pa vidijo tudi starost lastnika (slika 20).

Slika  20: Razlogi za prenos lastnistva glede na starost najvecjega lastnika
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Opomba: Vrednosti predstavijajo povprecno pomembnost, merjeno na Likertovi lestvici med 1 in 5 (1 — popolnoma
nepomembno; 5 — zelo pomembno).

Vir: Lastna raziskava 2024 (n = 284)
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Ce primerjamo podjetja glede na §tevilo lastnikov, lahko ugotovimo, da v povpreéju stabilnost
in kontinuiteto poslovanja, finan¢ne razloge in strateSko partnerstvo kot razloge za prenos
lastniStva poudarjajo v podjetjih z velikim Stevilom lastnikov, kar bi lahko pojasnili s tem, da
obstaja vecja izrazena preferenca po ucinkoviti koordinaciji prenosa lastnistva, osebne okolis¢ine
posameznih lastnikov (starost lastnika) pa so manj pomembne (slika 21).

Slika 21: Razlogi za prenos lastnistva glede na stevilo lastnikov
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Opomba: Vrednosti predstavljajo povpreéno pomembnost, merjeno na Likertovi lestvicimed 1 in 5 (1 — popolnoma
nepomembno; 5 — zelo pomembno).

Vir: Lastna raziskava 2024 (n = 284)

Prav tako so poslovni razlogi bolj poudarjeni s strani podjetij, ki delujejo na podrocjih
informacijskih in komunikacijskih dejavnosti (J) ter strokovnih, znanstvenih in tehni¢nih
dejavnosti (M), v katera sodijo podjetja s podro¢ja novih tehnologij. Le-ta imajo praviloma vecji
potencial rasti (slika 22).

Slika 22: Razlogi za prenos lastnistva glede na dejavnost podjetja
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Opomba: Vrednosti predstavljajo povpre¢no pomembnost, merjeno na Likertovi lestvicimed 1 in 5 (1 — popolnoma
nepomembno; 5 — zelo pomembno).
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Vir: Lastna raziskava 2024 (n = 284)

Analiza motivacijskih dejavnikov, ki vplivajo na izbiro strategije nasledstva, kaze, da si lastniki
predvsem zelijo zagotoviti kontinuiteto poslovanja ter dobrobit podjetja in kolektiva. Med manj
pomembnimi motivacijskimi dejavniki sta izkupic¢ek od prodaje in skrb za lokalno okolje, vendar
tudi do teh lastniki niso povsem brezbrizni (slika 23). Prodajna cena je manj pomemben
motivacijski dejavnik tako med mlajSimi kot med starejSimi lastniki (slika 24), kar nakazuje, da
se motivacijski dejavniki spreminjajo skozi Zivljenjski cikel podjetja in lastnika. Visoko
povpre¢no oceno v podjetjih z ve¢jim Stevilom lastnikov je dobila skrb za podjetje in zaposlene
(slika 25).

Slika 23: Motivacijski dejavniki pri izbiri strategije nasledstva
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Slika 24: Motivacijski dejavniki pri izbiri strategije nasledstva glede na starost najvecjega

lastnika
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Vir: Lastna raziskava 2024 (n = 282)
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Slika 25: Motivacijski dejavniki pri izbiri strategije nasledstva glede na Stevilo lastnikov
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Vir: Lastna raziskava 2024 (n = 282)

Pri primerjavi po dejavnostih je opazno, da podjetja v predelovalnih dejavnostih in prometu kot
klju¢ni motiv navajajo potencial rasti, medtem ko so v gradbenistvu in gostinstvu pomembne;jsi
motivi zapuscina v lokalnem okolju ter skrb za podjetje in zaposlene. Skrb za stabilnost in
kontinuiteto poslovanja ostaja visoko ocenjena v vseh dejavnostih (slika 26).

Slika 26: Motivacijski dejavniki pri izbiri strategije nasledstva glede na dejavnost podjetja
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Vir: Lastna raziskava 2024 (n = 282)

Glavni oviri pri prenosu lastniStva sta pomanjkanje podpore drzave in davéna obremenitev
prenosa, ki imata najniZje povprecne vrednosti in ju kot pomembno oviro navaja priblizno
polovica podjetij (slika 27). Kot ovira se pogosto omenja tudi pomanjkanje ¢asa in osebne
razpoloZljivosti lastnika, medtem ko so konflikti v druzini v povpre¢ju ocenjeni kot najmanj
problemati¢ni. V podjetjih s starejSimi lastniki je nekoliko bolj prisotno pomanjkanje znanja in
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informacij o moznostih nasledstva, medtem ko starost ne vpliva bistveno na zaznavo drugih ovir
(slika 28). Primerjava med podjetji z razli¢nim Stevilom lastnikov ne kaze pomembnih razlik,
ceprav podjetja z ve¢jim Stevilom lastnikov nekoliko pogosteje izpostavljajo neobstoj ustreznih
modelov prenosa (slika 29). Med dejavnostmi tudi ni vecjih razlik, a v storitvenih dejavnostih
nekoliko bolj izstopata pomanjkanje podpore drzave in ¢asovna omejenost lastnika (slika 30).

Slika 27: Ovire pri prenosu lastnistva
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Slika 28: Ovire pri prenosu lastnistva glede na starost najvecjega lastnika
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Vir: Lastna raziskava 2024 (n = 278)
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Slika 29: Ovire pri prenosu lastnistva glede na sStevilo lastnikov
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Opomba: Vrednosti predstavljajo povprecno velikost ovire, merjeno na Likertovi lestvici med 1 in 5 (1 — me mo¢no
ovira; 5 — sploh ne ovira).

Vir: Lastna raziskava 2024 (n = 278)

Slika 30: Ovire pri prenosu lastnistva glede na dejavnost podjetja
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Opomba: Vrednosti predstavljajo povpreéno velikost ovire, merjeno na Likertovi lestvici med 1 in 5 (1 — me moc¢no
ovira; 5 — sploh ne ovira).

Vir: Lastna raziskava 2024 (n = 278)
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5.2.5 Vpliv velikosti podjetja in Stevila zaposlenih na motivacijske dejavnike povezane z
naslavljanjem nasledstva

Zanimalo nas je, kako sta velikost podjetja (izrazeno v celotnih sredstvih, letni prodaji ali Stevilu
zaposlenih) povezana z razlicnimi motivacijskimi dejavniki za reSevanje nasledstva. Velikost
kroznih izsekov v prvih treh vrsticah na sliki 31 kaze mo¢ povezave.

Slika 31: Povezava med velikostjo podjetja ter motivacijskimi dejavniki za resevanje nasledstva
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Vir: Lastna raziskava 2024 (n = 282)

nasledstva najbolj motivira potencial rasti podjetja in stabilnost in kontinuiteta poslovanja (slika
31. Ugotavljamo tudi, da je podjetjem z vecjim Stevilo zaposlenih pomemben tudi dejavnik
zapuscine v lokalni skupnosti (ohranjanje delovnih mest, donatorski programi, itd.).

5.2.6  Vpliv velikosti podjetja in Stevila zaposlenih na ovire pri naslavljanju nasledstva

Zanimalo nas je, kako sta velikost podjetja (izrazeno v celotnih sredstvih, letni prodaji ali Stevilu
zaposlenih) povezana z razli€nimi oviralnimi dejavniki za reSevanje nasledstva. Rezultati kazejo
Sibke negativne korelacije med velikostjo podjetja in posameznimi oviralnimi dejavniki. Vecja
podjetja imajo tako manj tezav z reSevanjem nasledstva kot manjSa podjetja. Pri manjSih
podjetjih je predvsem izrazita povezanost s pomanjkanjem razpoloZzljivosti Casa. Velikost
kroznih izsekov v prvih treh vrsticah na sliki 32 kaze mo¢ povezave.
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Slika 32: Povezava med velikostjo podjetja ter oviralnimi dejavniki za resevanje nasledstva
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Vir: Lastna raziskava 2024 (n = 278)
5.3 Predstavitev in analiza rezultatov raziskave o odnosu do lastniStva zaposlenih
5.3.1  Odnos do solastnistva zaposlenih

V tem delu so predstavljeni rezultati dela raziskave, v katerem je bil preuc¢en odnos respondentov
do lastniStva zaposlenih, hkrati pa je bilo raziskano, kako se preference respondentov, ki so
motivirani za lastni§tvo zaposlenih (ki so odkup s strani zaposlenih ocenili z 4 ali 5), razlikujejo
od tistih iz celotnega vzorca.

Kljub temu da je vkljucevanje zaposlenih v lastniStvo v podjetjih v vzorcu zelo omejeno, je
zavedanje o tej moZznosti razmeroma razSirjeno. Kar 55 % respondentov je Ze zasledilo
informacijo o moznosti vkljuevanja zaposlenih v solastniStvo podjetij. To kaZe, da obstaja
doloCena stopnja ozaveSCenosti o alternativnih modelih lastniStva, Cetudi njihova dejanska
uporaba ostaja nizka.

Predstavniki slovenskih podjetij so v anketi v sploSnem izkazali pozitivno mnenje o solastniStvu
zaposlenih. Strinjajo se, da bi ta model lastniStva pozitivno vplival na poslovno uspesnost in
organizacijsko kulturo njihovega podjetja. Respondenti so sicer v povprecju bolje ocenili
primernost tega modela lastniStva za reSevanje lastniSkega nasledstva v slovenskem
gospodarstvu kot pa njegovo primernost za reSevanje lastniskega nasledstva v lastnih podjetjih.
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To nakazuje na nacelno podporo $ir§i implementaciji tega modela a hkrati na dolo¢eno mero
zadrzanosti do implementacije tega modela v okviru lastnega podjetja.

Opazili smo, da se je mnenje o lastniStvu zaposlenih spremenilo Ze med samim izpolnjevanjem
vpraSalnika. Ko so bili o primernosti tega orodja vpraSani v prvem delo raziskave, so ga ocenili
s povprecno oceno 2,7 (slika 9), vendar pa je kar 32,8 % vseh respondentov lastni$tvo zaposlenih
ocenilo z visoko (4) ali zelo visoko oceno (5). Povpre€na ocena se je znatno zviSala, ko so
respondenti v drugem sklopu vprasanj — ki se je osredotocal posebej na lastniStvo zaposlenih —
ponovno ocenjevali primernost tega modela. Takrat so primernost lastniStva zaposlenih za
reSevanje nasledstva v lastnem podjetju ocenili s povprecno oceno 3,0, za reSevanje izziva
nasledstva v slovenskem gospodarstvu pa celo s povpre¢no oceno 3,7 (slika 33). MozZno je, da
so informacije, pridobljene med izpolnjevanjem vpraSalnika, pozitivno vplivale na percepcijo
tega modela. Ena od moznih razlag spremenjene percepcije je tudi ta, da je neposredna
primerjava z drugimi modeli reSevanja nasledstva v prvem sklopu vpraSanj negativno vplivala
na oceno primernosti tega pristopa. Pri tem je bila mediana ocene za oba vpraSanja ocena 4, ki
kaZe na zadrZano podporo lastniStvu zaposlenih (slika 35).

Slika 33: Primernost lastnistva zaposlenih
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gospodarskem okolju

Opomba: Vrednosti predstavljajo povpre¢no oceno primernosti, merjeno na Likertovi lestvicimed 1 in 5 (1 —
popolnoma neprimeren; 5 — zelo primeren).

Vir: Lastna raziskava 2024 (n = 282)
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Slika 35: Porazdelitev odgovorov o primernost lastnistva zaposlenih kot orodja za resevanje
lastniskega nasledstva
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Vir: Lastna raziskava 2024 (n = 282)

V podjetjih v katerih so naklonjeni modelu lastniSkega prenosa na zaposlene, v povprecju bolj
pozitivno ocenjujejo vpliv solastniStva zaposlenih na motivacijo in pripadnost, prav tako naj bi
bil po njihovi oceni bolj pozitiven tudi vpliv na uspesnost pri poslovanju in doseganje visje
produktivnosti , solastni§tvo zaposlenih pa vpliva tudi na privla¢nost podjetja za zaposlitev
(uglednejsa znamka delodajalca) (slika 36).

Slika 36: Vpliv na uspesnost in organizacijsko kulturo glede na preferencno obliko prenosa
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Opomba: Vrednosti predstavljajo povprecen vpliv, merjeno na Likertovi lestvici med 1 in 5 (1 — zelo negativen
vpliv; 5 — zelo pozitiven vpliv).

Vir: Lastna raziskava 2024 (n = 282)

Na vprasanje ali bi bili pripravljeni sprejeti nizjo kupnino v primeru prodaje podjetja zaposlenim,
62,2 % respondentov nima izdelanega mnenja oziroma svojega mnenja ne zeli podati. Med
preostalimi jih je polovica pripravljenih sprejeti nizjo kupnino, polovica pa ne. Med temi, ki so
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motivirani za lastni§tvo zaposlenih, jih je 50 % odgovorilo z »Ne vem/Ne Zelim odgovoriti,
39,5 % pa jih je pripravljenih sprejeti nizjo kupnino (slika 37). Pripravljenost na obro¢no placilo
kupnine je bistveno vi§ja — tako med temi, ki so motivirani za lastni$tvo zaposlenih, kot v
celotnem vzorcu. Kar 30,7 % vseh respondentov bi se namre¢ odpovedalo takojSnjemu placilu
celotne kupnine; med temi, ki so motivirani za lastniStvo zaposlenih, pa bi obro¢no placilo
sprejelo kar 53,1 % (slika 38).

Slika 37: Pripravljenost sprejeti nizjo kupnino za namene prodaje zaposlenim
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Vir: Lastna raziskava 2024 (n = 365)

Slika 38: Pripravijenost sprejeti obrocno placilo kupnine za namene prodaje zaposlenim
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Rezultati kazejo, da v slovenskem podjetniSkem okolju Se ni vzpostavljenega enotnega pristopa k
usposabljanju zaposlenih, ki bi vstopili v lastni$tvo podjetja. Najvecji delez respondentov (31 %) ni znal
podati jasnega odgovora oziroma je vprasanje pustil neodgovorjeno. To nakazuje na precej$njo
negotovost ali pomanjkanje razmisleka o tej dimenziji prenosa lastniStva. Poleg tega skoraj petina
vprasanih (19 %) izrecno navaja, da o tej temi Se ni razmisljala, kar dodatno potrjuje, da je usposabljanje
zaposlenih kot bodocih solastnikov podrocje, ki ostaja v veliki meri neobdelano (Slika 39).
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Med tistimi, ki bi se odlo¢ili za usposabljanje, petina navaja, da bi se za pomo¢ obrnili na zunanje
svetovalce, specializirane za tak$no usposabljanje (21 %). Ta delez je najvisji med opredeljenimi
moznostmi in kaze na zaupanje v strokovne zunanje vire. Nekaj manj vprasanih bi usposabljanje izvedlo
samostojno, kar nakazuje na prepricanje o zadostnih internih znanjih oziroma na pripravljenost, da
podjetje prevzame vlogo nosilca tega procesa (16 %). Manjsi delez bi iskal podporo pri drzavnih
institucijah, v kolikor bi te ponujale ustrezne programe (8 %). Le 4 % vprasanih menijo, da usposabljanje
ni potrebno, kar je razmeroma majhen delez in potrjuje, da vecina respondentov prepoznava potrebo po
dolocenem oblikovanju kompetenc za opravljanje lastniske funkcije.

Slika 39: Usposabljanje delavcev v primeru prehoda v solastnistvo zaposlenih
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Vir: Lastna raziskava 2024 (n = 365)

5.3.2 Povezave med odnosom do lastniStva zaposlenih, obstojeCimi programi nagrajevanja
zaposlenih in organizacijsko kulturo

Zanimalo nas je, kako je interes za lastniStvo zaposlenih kot nasledstveni model povezan z
nagrajevanjem zaposlenih (nevodstvenega kadra) in indikatorji organizacijske kulture. Za
indikatorje (1) fluktuacija zaposlenih, (2) organizacija informativnih sestankov z zaposlenimi o
finan¢nih rezultatih podjetja, (3) motivacija za sodelovanje pri reSevanju problemov in iskanju
inovativnih resitev, (4) zainteresiranost zaposlenih, da sami organizirajo delovni proces in (5)
prevzemanje odgovornosti za razvoj in rast podjetja s strani zaposlenih smo preverili, kako velik
izziv predstavljajo podjetjem. Ugotovitve so prikazane na sliki 40.
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Slika 40: Povezava med primernostjo lastnistva zaposlenih, nagrajevanjem in organizacijsko
kulturo
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preferenca do modela lastniStva zaposlenih pozitivho povezana, medtem ko smo zaznali
negativno povezanost med vsemi merjenimi indikatorji organizacijske kulture (kar je v skladu s
pri¢akovanji, saj je skala obrnjena: 1 —ne predstavlja izziva; 5- velik izziv), z izjemo indikatorja
»Organizacija informativnih sestankov z zaposlenimi o finan¢nih rezultatih podjetja«, pri
katerem povezane nismo zaznali. V podjetjih, v katerih menijo, da bi lastni$tvo zaposlenih lahko
predstavljal primeren model za reSevanje lastniskega nasledstva, imajo manj izziva s fluktuacijo
zaposlenih, manj (ne)zainteresirane zaposlene, da sami organizirajo delovni proces in bolj
motivirane ne-vodstven kader za sodelovanje pri reSevanju problemov in iskanju inovativnih
reSitev.

5.2.3 Regijske in panozne razlike v odnosu do lastniStva zaposlenih

Na sliki 41 smo prikazalo porazdelitev odgovorov primernosti lastni§tva zaposlenih glede na
regijo, kjer se nahaja podjetje (1- sploh ni primeren; 5 - zelo je primeren). Rezultati kazejo, da
je lastniStvo zaposlenih po mnenju respondentov najbolj primeren model za podjetja iz
osrednjeslovenske in savinjske statisticne regije (mediana strinjanja enaka 4), najmanj primeren
pa za podjetja v koroski statisti¢ni regiji, sledijo jugovzhodna, pomurska, posavska, primorsko-
notranjska in zasavska statisticna regija.
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Slika 41: Porazdelitev odgovorov primernosti lastnistva zaposlenih glede na regijo
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Vir: Lastna raziskava 2024 (n = 365)

Nadalje smo $e preverili razlike med podjetji, ki poslujejo v predelovalni panogi — panoga C
(tak$nih je bilo 106) in vsemi preostalimi podjetji (tak$nih je bilo 259). Na sliki 42 opazimo, da
je ocena mediane primernosti za predelovalna podjetja nizja kot za ostala podjetja, vendar razlike
niso statisticno znacilne.

Slika 42: Porazdelitev odgovorov primernosti lastnistva zaposlenih glede na panogo
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5.2.4  Dejavniki vpliva na pripravljenost za implementacijo lastniStva zaposlenih

Analiza je pokazala, da so ovire, s katerimi se podjetja sooCajo pri reSevanju nasledstva, podobne
za celoten vzorec in za tiste korespondente, ki so izkazali interes za lastni§vo zaposlenih. Obe
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skupini (vzorec in respondenti z interesom za lastniStvo zaposlenih) se iz lastniStva umikata iz
podobnih razlogov, pri se najvecje odstopanje od povprecja vzorca kaze pri skrbi za stabilnost
in kontinuiteto poslovanja (slika 43). Ve¢ja razhajanja se kazejo pri motivacijskih dejavnikih
izbire najustreznejSega modela nasledstva, saj ti lastniki izkazujejo vec€jo skrb za podjetje in
zaposlene ter stabilnost in kontinuiteto poslovanja (slika 44). Pri zaznanih ovirah za prenos
lastniStva pa ni znacilnih razlik med obema skupinama (slika 45).

Slika 43: Razlogi za prenos lastnistva glede na preferencno obliko prenosa
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Opomba: Vrednosti predstavljajo povpreéno pomembnost, merjeno na Likertovi lestvicimed 1 in 5 (1 — popolnoma
nepomembno; 5 — zelo pomembno).

Vir: Lastna raziskava 2024 (n = 282)

Slika 44: Motivacijski dejavniki za prenos lastnistva glede na preferencno obliko prenosa
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Opomba: Vrednosti predstavljajo povpreéno motiviranost, merjeno na Likertovi lestvici med 1 in 5 (1 — me sploh
ne motivira; 5 — me zelo motivira).

Vir: Lastna raziskava 2024 (n = 282)
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Slika 45: Ovire za prenos lastnistva glede na preferencno obliko prenosa
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Za prepoznavanje razlogov za uvedbo modelov lastniStva zaposlenih smo analizirali tudi
povezavo med primernostjo tega modela in razlogi za prenos lastniStva (slika 46). Ugotovitve
kaZejo, da podjetja, naklonjena lastniStvu zaposlenih, pogosteje izpostavljajo potrebo po
strateSkem partnerstvu, sledita stabilnost in kontinuiteta poslovanja ter financni razlogi.

Slika 46: Razlogi za prenos lastnistva
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posameznim razlogom za prenos lastnisStva.

Vir: Lastna raziskava 2024 (n = 282)
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Na sliki 47 je prikazana povezava med naklonjenostjo modelu lastniStva zaposlenih in
motivacijskimi dejavniki za izvedbo nasledstva: potencialom rasti podjetja, prodajno ceno za
delez v podjetju (kupnina), zapuscino v lokalni skupnosti, skrbjo za podjetje in zaposlene ter
stabilnostjo poslovanja. NajmocnejS$a povezava je ugotovljena s prodajno ceno, sledita zapusc¢ina
v lokalni skupnosti ter skrb za podjetje in zaposlene.

Slika 47: Urejanje lastniskega nasledstva podjetja in motivacijski dejavniki
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Opomba: Velikost kroznih izsekov v prvi vrstici predstavlja mo¢ povezanosti med lastniStvom zaposlenih in
posameznim motivacijskim dejavnikom.

Vir: Lastna raziskava 2024 (n = 282)

Nazadnje nas je Se zanimalo, kateri dejavniki najbolj ovirajo izvedbo lastniSkega nasledstva. Na
sliki 48 so tako prikazane povezanosti med naklonjenostjo modelu lastniStva zaposlenih in
potencialnim oviralnim dejavnikom nacrtovanja lastniSkega nasledstva: Pomanjkanje podpore
drzave, Cas in osebna razpoloZljivost, Konflikt v druZini, Pomanjkanje znanja in informacij o
moznostih nasledstva, Neobstoj moZznosti/modelov in Davéna obremenitev prenosa. Rezultati
kaZejo, da sta najbolj pomembni oviri neobstoj primernih modelov in pomanjkanje znanja in
informacij o moznostih nasledstva, nacrtovanje lastniskega nasledstva pri tistih, ki so naklonjeni
modelu lastniStva zaposlenih, pa najmanj ovirajo konflikti v druZini ter €as in osebna
razpoloZljivost.
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Slika 48: Dejavniki, ki ovirajo nacrtovanje lastniskega nasledstva
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Opomba: Velikost kroznih izsekov v prvi vrstici predstavlja mo¢ povezanosti med lastni§tvom zaposlenih in

posameznim oviralnim dejavnikom.

Vir: Lastna raziskava 2024 (n = 278)
5.2.5 Tipi¢no podjetje, kjer je lastniStvo zaposlenih primerno za reSevanje nasledstva

Da bi odgovorili na raziskovalno vprasanje, kaksno je tipicno podjetje, ki se zanima za lastniStvo
zaposlenih kot model lastniSkega nasledtva, smo upoStevali samo tista podjetja, ki so na
vprasanje »Kako ocenjujete primernost lastni$tva zaposlenih kot orodje za reSevanje lastniskega
nasledstva v vasem podjetju?« na Likertovi lestvici izbrali odgovor 4 (primerno) ali 5 (zelo
primerno). Taksnih podjetij je bilo v vzorcu 365 podjetij 120.

V povprecju podjetja, katerih respondenti so oznacili, da bi lahko lastniStvo zaposlenih
predstavljajo primeren model za reSevanje lastniSkega nasledstva, zaposlujejo 32 ljudi, ustvarijo
nekaj ve¢ kot 5 milijonov evrov prihodkov, na trgu delujejo skoraj 40 let, delez najvecjega
lastnika pa znaSa 74% (tabela 3). Tretjina jih ima zgolj enega lastnika, skoraj tri Cetrtine teh
podjetij je druzinskih. Polovica respondentov je navedla, da je njihov najvec;ji lastnik star 60 let.
Ce pogledamo porazdelitev po panogah, vidimo, da je tretjina teh podjetij iz panog IKT,
arhitekturno in tehni¢no projektiranje ter pravne in ra¢unovodske dejavnosti. V teh panogah so
zaposleni klju¢ni dejavnik uspesnosti poslovanja.
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Tabela 3: Tipicno podjetje, ki podpira lastnistvo zaposlenih

n=120 Povpreéje | Mediana | Minimum Maksimum

Sredstva (v EUR) 4.027.390 | 965.650 98.131 186.262.112
Letni prihodki (v EUR) 5.168.302 1'383'12 69.432 251.803.568
Stevilo zaposlenih 32 12 5 1188
Leto ustanovitve 1998 1998 1948 2022
Stevilo lastnikov 5 2 1 Med 50 in 1000
Delez lastnistva najvecjega lastnika (%) 74 83 4 100
Delez lastnistva 2. najvecjega lastnika (%) 28 30 1 50
Starost najvecjega lastnika 52 60 / /
Delez druzinskih podjetij (%) 72 / / /

Najpogostejse dejavnosti (SKD klasifikacija)

Trgovina, vzdrzevanje in popravila motornih vozil (19)
Racunalnisko programiranje, svetovanje in druge s tem
povezane dejavnosti (14)

Gradbenistvo (10)

Arhitekturno in tehni¢no projektiranje; tehni¢no
preizkusanje in analiziranje (14)

Gostinstvo (8)

Pravne in racunovodske dejavnosti (5)

Promet in skladisc¢enje (5)

Proizvodnja kovinskih izdelkov, razen strojev in naprav (5)

Najpogostejse regije

Osrednjeslovenska (55), Savinjska (17), Gorenjska (11),
Podravska (10), Goriska (8).

Stevilo oseb v upravi 2 2 1 8
Vir: Lastna raziskava 2024 (n = 365)
53 Vloga politi¢ne in institucionalne podpore

5.3.3  Vrste podpore za spodbujanje lastniStva zaposlenih

Med oblikami institucionalne podpore, ki bi spodbudile uporabo lastniStva zaposlenih za

reSevanje lastniSkega nasledstva ali druge izzive podjetja, so anketiranci poudarili predvsem

davéne olajSave. Sicer pa se kot pomembno obliko institucionalne podpore omenja tudi

strokovno podporo pri lastniSkem prestrukturiranju, moznost, da zaposleni pridobijo posojilo z

ugodnimi pogoji z namenom, da se kupnina izplaca v enkratnem znesku, ter zakonska podprtost

modela odkupa s strani zaposlenih, ki je oblikovan po dobri praksi iz razvitih gospodarstev.

Proucili smo, kako pomembne bi bile Stiri vrste podpor za spodbujanje lastniStva zaposlenih.

Ugotavljamo, da bi bile Dav¢ne olajsave (y = 4,16), Spodbuda drzave z dodatnimi davénimi

olajSavami, pomembnejSe od preostalih treh dejavnikov (p < 0,001).
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Slika 49: Pomembnost razlicnih  oblik institucionalne podpore za odlocitev, da se z lastnistvom
zaposlenih naslovi izziv lastniskega nasledstva ali druge izzive podjetja
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Opomba: Vrednosti predstavljajo povpreéno pomembnost, merjeno na Likertovi lestvicimed 1 in 5 (1 — popolnoma
nepomembno; 5 — zelo pomembno).

Vir: Lastna raziskava 2024 (n = 246)
6 ODGOVORI NA RAZISKOVALNA VPRASANJA

6.1 Nasledstvo in nacrti za umik lastnikov

Empiri¢ni podatki kazejo, da vecina slovenskih podjetnikov nima urejenih nacrtov za nasledstvo.
Le pribliZzno petina podjetij ima pripravljen nacrt lastniSkega (22,2 %), medtem, ko ima nacrt
vodstvenega nasledstva Se manj podjetij (18,9%). Ta vrzel je Se posebej problemati¢na v
podjetjih, kjer je umik najvecjega lastnika predviden v naslednjih petih letih, saj ima tudi med
temi le slaba tretjina vzpostavljen nasledstveni nacrt za lastnistvo (31,3%) in nasledstveni nacrt
za vodstvo (28,9%).

Najbolj zaZelena oblika nasledstva je druzinski prenos, ki ga preferira najvecji delez lastnikov,
zlasti tisti v starostni skupini 65+. Sledi prodaja konkurentu, medtem ko je odkup s strani
zaposlenih tretja najpogosteje navedena moznost. Managerski odkupi in prodaje finan¢nim
vlagateljem imajo niZjo podporo, medtem ko so IPO in likvidacija podjetja najman;j privlacni
modeli. Po panogah se kaZejo doloCene razlike: v proizvodnih in gradbenih dejavnostih
prevladuje druzinsko nasledstvo, v IT in strokovnih storitvah pa so pogostejsi managerski odkupi
in razmi$ljanja o lastniStvu zaposlenih. V podjetjih z vec lastniki je pomen druZinskega
nasledstva manjsi, vecjo teZzo pa pridobijo alternativni modeli, kot so prodaja konkurenénemu
podjetju, financnim investitorjem, managerski odkupi ali odkup s strani zaposlenih.

Razlogi za nacrtovanje nasledstva so tesno povezani s starostjo in upokojitvijo lastnikov, pa tudi
s potrebo po zagotavljanju stabilnosti in kontinuitete poslovanja. Mlajsi lastniki so nekoliko bolj
usmerjeni v financne in strateske vidike, kot sta pridobivanje svezega kapitala ali partnerstev.
Med klju¢nimi ovirami se izpostavljajo konflikti v druzini, zaradi ¢esar sklepamo, da ima veliko
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podjetij izzive z nasledstvom navkljub Zelji po druzinskem prevzemu. Posebej izrazita ovira v
obliki pomanjkanja informacij in izkusSenj z alternativnimi modeli nasledstva. Poleg tega vec
lastnikov poroca o tezavah zaradi pomanjkanja ustrezne institucionalne podpore, visoke davéne
obremenitve prenosa lastniStva ter neobstoj moznosti, ki ga imajo delezniki za pripravo
nasledstvenih nacrtov.

Analiza povezav med motivacijami in drugimi spremenljivkami razkriva, da se motivi za
nasledstvo razlikujejo glede na panogo in velikost podjetja. V predelovalnih dejavnostih in
prometu prevladuje motiv rasti, v gradbenistvu in gostinstvu pa je vecji poudarek na zapuscini v
lokalnem okolju in na skrbi za zaposlene. Vecja podjetja so izrazito manj naklonjena likvidaciji
ali brezplaénemu prenosu zaposlenim, pri teh je tudi pripravljenost za odkup s strani zaposlenih
nizja.

Odnos do lastnistva zaposlenih je deloma povezan z nagrajevalnimi praksami in znacilnostmi
organizacijske kulture. Podjetja, ki vlagajo v nagrajevanje zaposlenih, so praviloma bolj
naklonjena ideji prenosa lastniStva na zaposlene, medtem ko podjetja z izrazitejSimi kulturnimi
izzivi (npr. visoka fluktuacija) takSne naklonjenosti ne izkazujejo. Poleg tega imajo regijske
razlike doloCeno tezo, saj dostop do svetovalnih in finan¢nih virov v manj razvitih regijah
omejuje realne moznosti za implementacijo modela.

6.2 Odnos do lastniStva zaposlenih

Model lastniStva zaposlenih je v slovenskem prostoru deleZen meSane, vendar pretezno zadrZane
podpore. Pri tem je vredno opozoriti, da ve¢ kot 30% respondentov pozitivho oziroma zelo
pozitivno ocenjuje solastnistvo zaposlenih kot mozno pot za reSevanje lastniskega nasledstva.

Medtem ko je v prvem delu raziskave povprecna ocena za lastniStvo zaposlenih kot pot
nasledstva 2,7, so respondenti proti koncu ankete veliko bolj pozitivno gledali na vlogo lastniStva
zaposlenih v slovenskem gospodarstvu (3,7) in v lastnem podjetju (3,0) — pri tem je pomembno
izpostaviti, da je mediana odgovorov na ti vpraSanji ocena 4. V primerih, kjer obstaja
naklonjenost temu modelu, lastniki prepoznavajo predvsem pozitivne uc¢inke na motivacijo,
pripadnost zaposlenih, produktivnost ter ugled podjetja na trgu dela.

Finan¢na pri¢akovanja so bolj pomemben dejavnik za respondente, ki so motivirani za odkup s
strani zaposlenih kot za povprecje vzorca. Rezultat Se posebej izstopa v kontekstu odgovorov, ki
kazejo, da je pri resnpodentih, ki so pokazali zanimanje za odkup s strani zaposlenih, 39,6%
takih, ki bi bili pripravljeni sprejeti nizjo kupnino in 53,1% takih, ki bi bili pripravljeni na
obro¢no odplacevanje kupnine v primeru delavskega odkupa. Pri podjetjih, kjer je interes za
odkup s strani zaposlenih, sicer najbolj pomembno vlogo pri nasledstvu igrajo motivi, povezani
z zapu$c¢ino podjetja v lokalnem okolju in skrbjo za nadaljnji razvoj podjetja ter zaposlenih. Na
pripravljenost za lastni$tvo zaposlenih vpliva tudi organizacijska kultura. V podjetjih z razvitimi
praksami nagrajevanja nevodstvenega kadra in z manj izrazitimi kadrovskimi izzivi je
naklonjenost temu modelu vigja.
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Tipicno podjetje, v katerem so lastniki naklonjeni lastniStvu zaposlenih kot obliki nasledstva, je
majhno do srednje veliko podjetje s priblizno 12 zaposlenimi in povprecnimi prihodki okoli 5
milijonov evrov. Najvecji lastnik je v povprecju star nekaj ¢ez 50 let in ima v lasti priblizno tri
Cetrtine deleza podjetja. Vecina tovrstnih podjetij je druzinskih (okoli 72 %), regijsko pa
prevladujejo v osrednjeslovenski regiji. NajpogostejSe dejavnosti, v katerih se pojavlja
naklonjenost lastniStvu zaposlenih, so trgovina, informacijske tehnologije, gradbenistvo in
strokovne tehnicne dejavnosti.

6.3 Vloga politi¢ne in institucionalne podpore

Rezultati jasno potrjujejo, da je institucionalna podpora kljucna za vecjo razsirjenost modela
lastniStva zaposlenih. Najpomembnejsi instrument, ki ga lastniki pri¢akujejo, so davene olajSave,
kar je statisticno potrjeno kot najbolj vpliven dejavnik. Poleg tega so pomembni Se razvoj
zakonsko urejenih oblik lastniStva zaposlenih, ugodna posojila za zaposlene in dostop do
strokovne svetovalne podpore pri izvedbi prenosa.

Trenutno oblikovana zakonodaja ne zagotavlja ustreznega okvirja, kar se odraza v pomanjkanju
znanja in izvedbenih moZnosti za lastnike, ki so sicer naklonjeni prenosu na zaposlene. Med
glavnimi ovirami so poudarjeni visoki davcni stroSki ter odsotnost namenskih modelov, ki bi
omogocali notranje odkupa ali postopno preoblikovanje podjetij v last zaposlenih. To kaze na
o€itno vrzel med potrebami v gospodarstvu in reSitvami, ki jih ponuja institucionalno okolje.

7 ZAKLJUCEK IN PRIPOROCILA

Raziskava je zagotovila celovit vpogled v odnos respondentov iz slovenskih podjetij do
vprasanja nasledstva in lastniStva zaposlenih ter ponudila Stevilna izhodis¢a za oblikovanje
ucinkovitih in potrebam prilagojenih resitev.

Rezultati kazejo, da pricakovanja lastnikov glede nasledstva pogosto ne sovpadajo z dejanskimi
moznostmi in da se s tezavami pri upravljanju nasledstva v podobni meri soocajo lastniki vseh
starostnih skupin. To pomeni, da se ozaveS€enost o tem izzivu ne povecuje z leti, kar potrjuje
potrebo po boljsi informiranosti in svetovalni podpori. Tak$no stanje je primerljivo z evropskimi
trendi, kjer ve€ kot polovica podjetij nima formalnega nacrta nasledstva (Staffing Industry, 2023;
Reveela, 2023), le okoli 35 % podjetij pa nacrtuje prenos na naslednjo generacijo (KPMG, 2019).

Splo$na ugotovitev je, da gre pri vprasanju nasledstva za pereC problem, s katerim se sooca
veliko Stevilo podjetij in ki bi lahko imel daljnosezne posledice za slovensko gospodarstvo in
druzbo nasploh. Izziv nasledstva ni marginalen pojav, temvec strateSko vpraSanje, ki terja
odlo¢no ukrepanje s strani podjetij, drzava pa mora poskrbeti, da bo proces ustrezno sistemsko
(zakonsko, davéno in izvedbeno) podprt.

Motivacijsko so lastniki usmerjeni predvsem v ohranitev podjetja, zaposlenih in kontinuitete
poslovanja ter Zelijo zagotoviti pozitivno zapus¢ino v lokalnem okolju. Najvecje ovire pa so
pomanjkanje institucionalne podpore, davéne obremenitve in ¢asovna omejenost lastnikov, kar
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se ujema z ugotovitvami evropskih raziskav, kjer so kot klju¢ne ovire navedeni tudi Custveni
dejavniki prenosa in administrativna zapletenost (Accountancy Europe, 2022; All Interests
Aligned, 2023).

Na podlagi ugotovitev so bili opredeljeni specificni izzivi, s katerimi se slovenska podjetja
sooc¢ajo pri prenosu lastniStva, ter priporocila za ukrepanje.

Med glavnimi izzivi so:

1) Neskladje med pri¢akovanji in realnimi moZnostmi. Raziskava kaze, da so v
slovenskih malih in srednjih podjetjih/druzinskih podjetjih, navkljub vse manjSemu
zanimanju mladih generacij za prevzem podjetij, ki so ga zaznale druge raziskave, Se
vedno mocna naklonjenost druzinskemu nasledstvu. To neskladje, ki pogosto izhaja iz
pomanjkljive komunikacije in konflitkom znotraj druzine (konflikt v druZzini je eden
izmed bolj pomembnih ovir pri naslavljanju nasledstva), povecuje tveganje za
nepretehtane odlocCitve pri izbiri nacina prenosa lastnistva.

2) Pomanjkanje modelov (orodij) za nasledstvo. Ceprav je druzinsko nasledstvo dale¢
najvisje ocenjen model z vidika primernosti za posamezno podjetje, ta predstavlja resitev
le za doloceno Stevilo podjetij. V tem kontekstu primanjkuje sistemsko podprtih orodij,
ki bi ponudila druzbeno odgovorno alternativo druzinskemu nasledstvu. 1z raziskave je
razvidno, da bi zlasti ob vecji drZzavni podpori (zakonska ureditev in davéne ugodnosti)
lastniStvo zaposlenih predstavljalo atraktivno mozZnost za obstojece lastnike slovenskih
podjetij. To lahko sklepamo iz dejstva, da so lastniki, pri katerih finan¢ni interes ni glavno
vodilo pri izbiri strategije nasledstva — kar verjetno vkljuuje mnoge, ki so sicer
naklonjeni druZinskemu nasledstvu — izrazili pozitivno mnenje o lastni$tvu zaposlenih
kot nasledstvenem modelu.

3) Nizka ozaveScenost. Moznosti reSevanja problema nasledstva so v Sloveniji relativno
nepoznane. Kljub prizadevanjem nekaterih deleZnikov v javnem sektorju in civilni druzbi
za boljSo ozavesScenost so lastniki slabo seznanjeni s sodobnimi modeli nasledstva ter
njihovimi prednostmi in slabostmi, kar onemogoca informirano sprejemanje odlocitev.

Zaradi pomanjkanja izkuSenj, sistemske podpore in ustreznih orodij, ki bi lastnike in
prevzemnike usmerjala skozi proces nasledstva, so tveganja Se visja. Slovenska podjetja se Se
vedno moc¢no opirajo na tradicionalne pristope, kot je nasledstvo v okviru druZine, vendar se
pri¢akovanja lastnikov pogosto ne skladajo z dejanskimi moZnostmi, kar nakazuje na potrebo po
dodatni osvescenosti in zgodnejSem pristopu. Oblikovalci politik morajo pri oblikovanju strategij
za obvladovanje izziva nasledstva v podjetjih upoStevati tako gospodarske kot druzbene
posledice prenosov lastnistva.

Na osnovi rezultatov nase raziskave (predstavljenih teoretskih izhodis¢, empiri¢nih podatkov
drugih in naSe raziskave) priporoamo krepitev prizadevanj javnih in civilnih institucij ter
deleznikov pri ozaveScanju, hkrati pa je potrebno zagotoviti razvoj podpornega okolja, ki bi
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podpiralo razlicne oblike nasledstvenih poti. Drzava bi morala zagotoviti spodbude za tiste poti

nasledstva, ki temeljijo na dolgoro¢no odgovornem lastnistvu — ena izmed teh poti, ki se je dobro

uveljavila v tujini, je lastnistvo zaposlenih. Alternativna modela nasledstva, kot sta odkup s strani

zaposlenih ali neodplacni prenos lastniStva na zaposlene, sta redko uporabljena, hkrati pa podatki

kazejo, da 32,8% respondentov podpira moznost vpeljave solastniStva zaposlenih v svoja

podjetja. Hkrati velika vecina misli, da bi insitucioalna podpora tako obliko lastniStva lahko Se

dodano spodbudila. Izkusnje iz Stevilmnih zahodnih evropskih drzav ter predvsem Velike

Britanije, Zdruzenih drzav Amerike in Kanade, kjer je lastniStvo zaposlenih uveljavljena resitev

za izzive nasledstva, dokazujejo, da je z ustrezno zakonodajo in davénimi spodbudami mogoce

ustvariti okolje, ki podpira prehod v solastniStvo zaposlenih.

Glavne priloZnosti za izboljSanje so:

1) lIzobraZevanje in ozaveSCanje. Raziskava je pokazala na potrebo po proaktivnem

2)

pristopu k informiranju lastnikov o mozZnostih reSevanja nasledstva ter o tveganjih, ki
izhajajo iz pretiranega zanasanja na druzinsko nasledstvo — zlasti v primerih, ko potomci
ne izrazajo pripravljenosti za prevzem podjetja.

Z ustrezno ciljno komunikacijo mora drzava in drugi delezniki podpornega okolja
(civilna druzba, socialni partnerji, znanstvene in strokovne organizacije, podjetniske
organizacije ipd.) poskrbeti, da so lastniki — zlasti tisti, ki se blizajo upokojitvi —
seznanjeni z alternativami druzinskemu nasledstvu, in te spodbuditi k upostevanju teh
moznosti pri oblikovanju strategije nasledstva v lastnih podjetjih. Kampanje, usmerjene
v ozaveScanje lastnikov in zaposlenih o prednostih lastniStva zaposlenih, bi lahko
pripomogle k vecji sprejemljivosti tega modela.

Prilagoditev dobrih praks iz tujine. IzkuSnje drzav, kot so Velika Britanija, ZdruZene
drzave Amerike in Kanade, kazejo, da so podporni ukrepi, ki zagotavljajo

- pravno podlago in davéne olajSave za odkupe s strani zaposlenih

V ZDA je eden najbolj razvitih modelov ESOP (Employee Stock Ownership Plan), ki
podjetjem omogoca postopne notranje odkupe z izrazitimi davénimi ugodnostmi za
prodajalce in podjetja. ESOP je postal uveljavljen mehanizem za reSevanje nasledstva,
saj spodbuja prenos lastniStva od upokojujocih se lastnikov na zaposlene ob hkratnem
ohranjanju delovnih mest in podjetij (Blasi, Freeman & Kruse, 2013). Podobno v Veliki
Britaniji in Kanadi hitro pridobiva pomen model EOT (Employee Ownership Trust), ki
omogoca prenos vecinskega deleza podjetja v lastniStvo zaposlenih prek sklada. EOT
prinasa davcne olajSave tako za prodajalce kot za podjetja in je v teh okoljih postal eden
izmed kljuc¢nih nacinov prenosa lastniStva, Se posebej v malih in srednje velikih podjetjih
(Employee Ownership Association, 2021). Prilagoditev teh modelov slovenskemu
kontekstu bi zahtevala oblikovanje zakonske podlage, ki bi omogocala ustanavljanje
skladov ali drugih namenskih pravnih oblik za odkupe zaposlenih, ob hkratni dav¢ni
stimulaciji lastnikov, ki se odloc€ijo za takSen prenos.

52



3)

- ugodno financiranje
Financ¢ni vidik predstavlja enega glavnih izzivov pri implementaciji modelov lastniStva
zaposlenih. V. ZDA pomembno vlogo igra Small Business Administration (SBA), ki
omogoca dostop do posojil z garancijami za ESOP odkupe.'® To zmanjsuje tveganje za
banke in druge financerje ter olajsa izvedbo prenosov. Trenutno je v pripravi tudi nova
zakonodaja v ZDA, ki bo predvidoma zagotovila dodatne garancije za financiranje ESOP
odkupov na ravni skladov. Pomembno je poudariti, da zakonodajni predlog uZziva
obojestransko podporo med Republikanci in Demokrati, kar kaze na Siroko politi¢no

soglasje o pomembnosti modela za stabilnost gospodarstva.'!

Tovrstni programi
ugodnega financiranja bistveno povecujejo dostopnost modelov zaposlenega lastniStva.
V slovenskem kontekstu bi podobne garancijske sheme, financirane s strani drzave ali

evropskih skladov, omogocile vecjo izvedljivost odkupa podjetij s strani zaposlenih.

- dostop do tehni¢ne pomoci

Poleg pravne in finan¢ne podpore imajo v tujini pomembno vlogo tudi programi tehnicne
pomoci, ki podjetjem in zaposlenim nudijo svetovanje pri zasnovi in izvedbi odkupa,
oblikovanju notranjih pravil ter vzpostavitvi trajnostne lastniske kulture. V ZDA in VB
obstajajo Stevilni neodvisni centri odli¢nosti, ki zagotavljajo strokovno podporo
podjetjem v prehodu na ESOP modele (Guzek in Whillians, 2024). Drzava ima klju¢no
vlogo pri izgradnji znanja in kompetenc na tem podroc¢ju, tako preko financiranja in
izgradnje znanja zasebnih organizacij, ki delujejo na podrocju, kot tudi preko
neposrednih aktivnosti, kot so vzpostavitev nacionalnih svetovalnih tock, pripravo
izobrazevalnih programov in podporo raziskovalnim dejavnostim, ki bi prispevale k
razumevanju prednosti in omejitev razlicnih modelov solastniStva zaposlenih.

Ohranjanje oblik lastniStva, ki dokazujejo druzbeno odgovornost. Poleg spodbujanja
prehodov na trajnostne oblike lastniStva, kot je lastniStvo zaposlenih, mora drZava svojo
pozornost usmeriti tudi v dolgoro¢no ohranjanje teh oblik, ¢e je to smiselno z vidika
prezivetja podjetja. To je mogoce doseci z dobro zasnovanimi modeli, ki Ze vkljucujejo
mehanizme za urejanje nasledstva — dober primer so sistematizirani modeli lastniStva
zaposlenih (npr. ESOP v ZDA ali EOT v Kanadi in Veliki Britaniji).

Hkrati je smiselno razmisliti o ukrepih, ki bi delavske lastnike odvracali od razprodaje
oz. razgradnje take oblike lastniStva, recimo z uvedbo obveznosti vracila drzavne pomoci
(npr. za doloc¢eno Stevilo let), prejete ob prehodu na lastniStvo zaposlenih, v primeru, da
bi bil delez v lasti zaposlenih kasneje prodan zunanjim kupcem. Na ta nacin bi se
zmanjSal obseg problema nasledstva, saj bi se manj podjetij soocalo s tveganji,
povezanimi s tem procesom, hkrati pa bi se zmanjSala tudi potreba po intervenciji drzave.

10 Dostop 22.9.2025 na spletni strani https://www.nceo.org/what-is-employee-ownership/federal-legislation-on-
employee-ownership

11 Dostop 22.9.2025 na spletni strani https://www.nceo.org/employee-ownership-blog/two-esop-bills-advance-
unanimously-through-senate-help-committee
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Obenem bi se s tem pripomoglo k temu, da druzbeno odgovorne oblike lastnistva
zavzamejo pomembnejSo vlogo v nacionalnem gospodarstvu.
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