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Dru­`in­ska mikro pod­jet­ja 
v Sloveniji

1	 Definicija dru­`in­skega 
pod­jet­ja

Dru­`inska podjetja imajo velik 
pomen v vseh oblikah gospodarstva 
v svetu in so prav  tako pomemben 
del v struktu­ri nacionalnega gospo
darstva. V Sloveniji velja miselnost, 
da so to podjetja z nizkim prometom 
in majhnim številom zaposlenih, kar 
pa v celoti ne dr`i. Po dosedanjih 
ocenah v Sloveniji dru­`inska pod
jetja zaposlu­jejo ~etrtino aktivnega 
prebivalstva in ustvarijo skoraj ~etr
tino celotne dodane vrednosti (PRS 
AJPES, 2008). Od vseh oblik gospo
darskih dru`b je bilo v prvem poletju 
2008 dru­`inskih podjetij v naši dr`a
vi kar 41 odstotkov (Dr`avni portal 
RS, ju­lij 2008). V primerjavi z razvi
tejšimi gospodarstvi zaostajamo, saj 
je tam odstotek precej višji. V ZDA 
zaposlu­je 200 najve~jih dru­`inskih 
podjetij preko šest milijonov lju­di, 
dobrih 35 odstotkov pa jih je uvrš
~enih v borzno kotacijo. V Evropski 
skupnosti 18 milijonov dru­`inskih 
podjetij zaposlu­je 50 milijonov delav
cev, kateri ustvarijo dobri dve tretjini 

bru­to doma~ega proizvoda in delov
nih mest (Observatory of Eu­ropean 
SME, 2007). Dru­`inski sistem, kot 
socialna entiteta temelji na ~ustvih, 
na~elih, vzorcih, eksisten~ni mate
rialni in moralni skrbi za dru­`inske 
~lane, na enakosti med ~lani dru­`ine, 
velja ~lanstvo do konca. Strokovnja
ki si niso enotni, katero definicijo 
postaviti za dru­`insko podjetje. Po 
Glasu (2003) uporabljamo naslednje 
opredelitve:
n	 Dru­`insko podjetje je tisto pod

jetje, ki je v ve~inski lasti dru­`i
ne.

n	 Dru­`insko podjetje je tisto pod
jetje, katerega dru­`inski ~lani 
kot lastniki tudi upravljajo in 
vodijo.

n	 Dru­`insko podjetje je tisto pod
jetje, ki strmi k temu, da se pod
jetje ohrani v lasti in vodenju 
dru­`ine.

n	 Dru­`insko podjetje je tisto pod
jetje, katerega lastništvo je v 
rokah posamezne dru­`ine naj
manj dve generaciji in katerega 
upravljanje je prav tako pod vpli
vom dru­`inskih interesov. 

2	 Pred­nosti, slabosti in 
te`ave dru­`in­skega mikro 
pod­jet­ja  

Dru­`insko mikro podjetje ima vse
kakor konku­ren~no prednost v pri
merjavi z ostalim poslovnim svetom. 
Prav za prav gre za projekcijo pred 
tem ustvarjenih vse dru­`inskih vred
not kot celote, kakor tudi za seštevek 
vrednot posameznega ~lana dru­`ine:
n	 V skladu s poslovnim na~rtom 

mora dru­`insko podjetje teme
ljiti na precizno razmejeni in 
razdeljeni odgovornosti, na pris
pevkih in pri~akovanju posamez
nih dru­`inskih ~lanov, sledenje 
jasni viziji in ciljih podjetja ter 
na predanosti dru­`inskih ~lanov 
njihovemu podjetju in dru­`ini 
kot celoti (Rebernik, 2004). 

n	 Hitro pridobivanje potrebnih 
znanj in podjetniško izobra`e
vanje kot vse `ivljenjski proces 
(Pirc, 2007).

n	 ^lani dru­`ine anga`irajo vse svo
je potenciale za doseganje novih 
in dru­ga~nih na~inov za dose

ganje za~rtanih ciljev (Mo`ina, 
1994).

n	 Medsebojna zanesljivost, zau­pa
nje in pristen med~loveški odnos 
(Pirc, 2007).

n	 Razvija se iniciativnost in samo
stojnost (Mo`ina, 1994). 

n	 Razvoj samostojnega, projektne
ga in timskega dela je hitrejši 
(Rebernik, 2004).

n	 Zagotavljanje kakovosti lastne
ga dela, izdelkov in storitev.

n	 Razvoj podjetniške lastnosti in 
podjetniško delovanje (Reber
nik, 2004).

n	 Ve~ja delovna, ~asovna in finan~
na prilagodljivost.

n	 Stabilna in oblikovana kultu­ra 
podjetja.

n	 Dolgoro~ni cilj in stabilen raz
voj.

n	 Manj birokracije v smislu racio
nalnega pristopa v poslovanju, 
medsebojnega pogovarjanja, 
dogovarjanja in usklajevanja.

n	 @ivljenjska doba dru­`inskega 
podjetja je daljša od dobe dru­gih 
podjetij. Razlog: dru­`inski ~lani 
so poslom bolj predani in se la`
je identificirajo s cilji podjetja.

n	 Prevladu­je bolj dolgoro~no raz
mišljanje. Razlog: pri sprejema
nju odlo~itev dru­`ina upošteva 
in misli na prihodnje generacije 
ter dolgoro~no skrbi za mate
rialno varnost vse dru­`ine (Pirc, 
2007).

n	 Lastniki dru­`inskega podjetja 
ka`e ve~jo skrb za svoje uslu`
bence, ki nastopajo hkrati kot 
njegovi dru­`inski ~lani. 

n	 Dru­`inski podjetniki poslu­jejo 
ve~inoma s svojimi finan~nimi 
sredstvi.

n	 Stabilnost dru­`inskega podjetja 
je ve~ja, v primerjavi z mene
d`erji v ve~jih podjetjih, kjer le 
ti odlo~ajo in delu­jejo bolj krat
koro~no.

n	 Neprestano iskanje in odkriva
nje novih poslov (Rebernik, 
2004).

n	 Na~in obnašanja podjetja, poz
nan kot termin notranje pod
jetništvo, pou­darja neprestano 
uvajanje novosti, kar pomeni 
odstopanje od obstoje~ih navad 
in ru­tin. 

Razmi{ljanja
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n	 Racionalna ekonomsko - organi
zacijsko - tehni~na logika podjet
ja prevladu­je nad osebnimi inte
resi posameznih ~lanov dru­`ine 
(Glas, 2003).

n	 Poslovno odlo~anje s sodelova
njem vseh dru­`inskih ~lanov, po 
na~elu »vodenja odprtih knjig«.

n	 Dru­`inski ~lan  spozna vse faze 
procesa poslovanja podjetja, 
tako  delovnih kot poslovnih 
procesov (Glas, 2003).

n	 Hitro usklajevanje in sprejema
nje odlo~itev. Hitra samopreno
va.

n	 Struktu­riran pristop k usposab
ljanju in usmerjanju naslednika 
(Glas, 2003).

n	 U~inkovitejša medsebojna koo
peracija in usklajevanje.

n	 Nasledstvo ali opcija prodaje 
podjetja - prenosa lastništva 
(Glas, 2003).

n	 Sodelovanje znotraj sveta dru­`i
ne (Glas, 2003).

n	 Velja mo~ argu­menta in ne argu
ment mo~i.

n	 Pove~an ob~u­tek odgovornosti 
za delo.

n	 Dru­`inski ~lani so timski delav
ci

n	 Trdi temelji. 
n	 Ponos in zanesljivost.
n	 Prepletanje dru­`inskega in 

poslovnega `ivljenja prinaša 
tudi negativne strani.           
Do neza`elenega prehoda priha

ja ve~inoma zaradi ~ustvenih konflik
tov in razhajanj:
n	 Razpolo`ljive raziskave ka`ejo, 

da ima dru­`ina  še vedno pre
vladu­jo~ in prevelik vpliv na 
poslovanje podjetja. Strokovnja
ki pou­darjajo, da bo pot do pro
fesionalizacije v smislu na~ina 
poslovanja še dolga. ~lani dru­`i
ne bi morali znati lo~iti vloge in 
naloge v obeh sistemih in se v 
podjetju obnašati kot zaposleni, 
doma pa kot ~lani dru­`ine.

n	 Te`ko je za~rtati mejo med 
poslovnim in dru­`inskim `ivlje
njem, kar je ob napa~ni odlo~itvi 
lahko tvegano za poslovanje pod
jetja. Kombinacija dveh povsem 
razli~nih sistemov v interakciji 
prepogosto povzro~a konfliktne 
situacije, ki se lahko odrazijo 
tudi v propadu podjetja. V siste

mu podjetja kot celote ni prosto
ra za ~ustva, kar je temelj dru
`inskih odnosov. Podjetje mora 
slediti rezultatom, ki temeljijo 
na u~inkovitem izpolnjevanju 
zadanih si nalog.

n	 Dispozicije za te`ave v prihod
nosti: sprejemanje nepotrebnih 
kompromisov, nejasnosti in 
odstopanja, ki imajo ~ustveni 
naboj.

n	 Sprejemanje poslovnih odlo~i
tev na podlagi dru­`inskih intere
sov pred poslovnimi interesi oz. 
sprejemanje dru­`inskih ~lanov 
na delovna mesta, za katera niso 
usposobljeni.

n	 Neracionalno kadrovanje v smi
slu števila zaposlenih dru­`inskih 
~lanov ali sorodnikov.

n	 Podjetje nima dru­`inskega 
naslednika, ki bi bil sposoben 
nadaljevati dru­`inske posle.

n	 Dru­`insko podjetje je zaradi 
~ustvene komponente zelo pod
vr`eno ranljivosti.

n	 Potreba po veliki koncentraciji 
finan~nih sredstev vseh dru­`in
skih ~lanov.

n	 Rivalstvo, zavist med nasledniki 
in napetosti, stres ter medseboj
na nesoglasja.

n	 Pri prevzemanju nasledstva je 
tveganja lahko veliko. 

n	 Razhajanje interesov posamez
nih ~lanov dru­`ine.

n	 Medgeneracijska finan~na odvi
snost.

n	 Rigidnost.

3	 Posebnosti razmerij  
dru­`in­skega pod­jet­ja

V dru­`inskem podjetju je potrebno 
pravo~asno in odgovorno postaviti 
ustrezne struktu­re in pravila delova
nja v smislu uravnovešanja in stabil
nosti velikokrat si med seboj naspro
tu­jo~i si sili dolgoro~no uspešnemu 
delovanju podjetja in skrbi za zdrav 
odnos med ~lani dru­`ine. Dru­`in
ski mikro podjetnik mora izkoristiti 
mo`nost, dokler še ima mo`nost in 
vpliv, da v ~asu svojega aktivnega 
upravljanja podjetja pripravi prenos 
lastništva za ~as, ko se bo sam umak
nil. Naslednje generacije pa bodo v 
prihodnosti znova in znova spremi

njale struktu­re z enakim namenom 
nadaljevanja poslovanja podjetja in 
upoštevanjem dru­`insko podjetniš
kih temeljev za uspešnost. 

Po Colinsu (2006) se dru­`inske 
podjetniške kompetence ka`ejo 
predvsem na: pomenu in razu­meva
nju mikro podjetništva v sodobnem 
tr`nem in globalnem gospodarstvu, 
neprestanemu spremljanju vseh 
dejavnikov poslovnega procesa, na~i
nu vodenja in upravljanja dru­`inske
ga mikro podjetja in v poznavanju 
principov in oblik tr`enja. Po Glasu 
(2001), `e slovenska kultu­ra dolo
~a, da naši podjetniki bolj zau­pajo 
doma~im dru­`inskim lju­dem, ~etu­di 
imajo manj strokovnih znanj. Zna~il
na dru­`inska podjetniška dinamika 
ustreza dokaj zaprtim in do dru­gih 
nezaupljivih Slovencem, zato ima
mo med dru­`inskimi podjetji manj 
dinami~nih podjetij. Ustanoviteljska 
generacija je pri prenašanju odlo~a
nja in lastništva na mlado generacijo 
sorazmerno po~asna. Prav tako v 
njih ni dovolj mo`nosti za karie
ro strokovnjakov, ki niso dru­`inski 
~lani. Poleg tega prehod na novo 
generacijo ni ustrezno zakonsko in 
dav~no urejen. Zato se izbirajo obli
ke daril in dediš~ine, ki niso najbolj
še z vidika ekonomske in socialne 
varnosti starejše generacije, pa tudi 
psihološkega ob~utka mlajših, ~eš da 
mi je bilo vse podarjeno in si svojega 
mesta niso pridobili s svojim prispev
kom. Po Belaku (1998) dru­`insko 
mikro podjetje lahko dose`e ve~jo 
konku­ren~no prednost pred ostalimi 
mikro podjetji na na~in jasne razme
jitve navedenih resursov in s spodbu
janjem njihovega struktu­riranja:
n	 Jasno izdelana hierarhija mo~i. 

Ustanovitelj podjetja ima do 
prenosa nasledstva dominanten 
polo`aj. 

n	 Informacije so dostopne prav 
vsem zaposlenim v dru­`inskem 
mikro podjetju. Seznanitev s 
teko~imi, obi~ajno s tedenskimi 
poslovnimi informacijami, vodi 
k doseganju pri~akovanih in 
na~rtovanih dobrih poslovnih 
rezultatov.

n	 Posameznega ~lana dru­`ine 
postaviti na mesto, kjer bo delal 
z zadovoljstvom in naju­~inkovi
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teje prispeval k skupnemu inte
resu podjetja.

n	 Profesionalnost in ~im manjše 
vpletanje  subjektivnih dru­`in
skih vrednot v poslovanje. Vsi 
zaposleni se nau­~ijo osnov 
posla.

n	 Vsak dru­`inski ~lan je neposred
no udele`en pri uspehu oziroma 
neuspehu podjetja.

n	 Sodelovanje vseh ~lanov pod
jetja pri viziji, ciljih in vodenju 
podjetja.

n	 Sodelovanje vseh ~lanov dru­`i
ne pri oblikovanju odlo~itev.

n	 Inovativnost, ustvarjalnost, 
posebna znanja in izkušnje.

n	 Nekonvencionalnost, totalna 
predanost in proaktivnost.

n	 Uravnote`enje dru­`inskih in 
podjetniških interesov.

n	 Postavitev ustrezne struktu­re in 
pravila delovanja .

n	 Ambicija, akcija, pogum, prodor 
in iznajdljivost.

n	 Stabilnost mikro podjetja in tra
dicija.

n	 Prilagoditev pri~akovanj real
nim okoliš~inam.

n	 Slediti višjim in visokim priori
tetnim ciljem.
Uspešnost dru­`inskih podjetij 

je pogojena s stopnjo sposobnosti 
upravljanja naslednjih dejavnikov 
(Pirc, 2007):
n	 ^loveški kapital: Izkoriš~anje 

znanj in sposobnosti dru­`inskih 
~lanov in njihovo usklajevanje 
ter jasna dolo~itev njihovih 
vlog.

n	 Socialni kapital: Sposobnost 
mre`enja dru­`inskih ~lanov in 
vzpostavljanje odnosov s posa
mezniki, ki dopolnju­jejo notra
nji dru­`inski krog.

n	 Prizanesljiv finan~ni kapital: 
Uspešna dru­`inska  podjetja ima
jo prizanesljiv odnos do lastniš
kega in dol`niškega financiranja 
podjetja.

n	 Sposobnost pre`ivetja: Spodbu
janje pripravljenosti dru­`inskih 
~lanov pod ugodnimi pogoji 
zagotavljati sredstva ali svoje 
delo, ko dru`ba to potrebu­je.

n	 Nizki stroški upravljanja: Obvla
dovanje stroškov vodenja in 
upravljanja.

4	 Vodenje in upravljanje 
dru­`in­skega mikro  
pod­jet­ja

Stereotipno mišljenje, da bodo še 
naprej zmagovala in bila izklju~no 
uspešna samo velika podjetja, je pre
`iveto. Hrbtenico gospodarstva tvo
rijo mikro in mala podjetja. Enako 
velja za dru­`inska mikro podjetja.  

Slovensko okolje je še vedno 
nekoliko neu­godno za nastanek, 
vzpodbu­de, prodor in razvoj še ve~
jega števila novih dru­`inskih mikro 
podjetij. Ovire se ka`ejo pri neu­strez
ni delovni zakonodaji, pla~ilni nedis
ciplini, dav~ni politiki, preobse`ni 
birokraciji, pri odnosu dr`ave do 
pospeševanja podjetništva, premajh
ni podpori panog z visoko dodano 
vrednostjo in premajhni podpori 
funkcionalnemu znanju. Dr`ava se 
vse pogosto izgovarja, da imamo 
premajhen trg in malo sredstev. Do 
neke mere to dr`i, verjetno nikoli 
ne bo nobeno slovensko dru­`insko 
mikro podjetje pripeljalo do razse`
nosti velikih svetovnih dru­`inskih 
dru`b, korporacij, kot so Ikea, Bene
ton, Porsche, Wal Mart, ipd (izjema 
je Tuš). Globalizacija je s koncentra
cijo in  konsolidacijo ustvarila nova 
pravila na svetovnem trgu. 

Na slovenskem še vedno meni
mo, da je globalizacija riziko, ne pa 
prilo`nost. Ob nastanku velikih sve
tovnih multinacionalk je po dru­gi 
strani nastalo veliko število manjših 
podjetij, predvsem dru­`inskih mikro 
podjetij, ki spretno izkoriš~ajo del 
praznega prostora, ki za multinacio
nalke ni zanimiv (Kralji~, 2008). Slo
venskim dru­`inskim mikro podjet
jem je pu­stiti, da razvijejo svoj avtoh
toni stil in s svojimi prednostmi pris
pevajo primeren in pomemben dele` 
slovenskemu gospodarstvu. 

Zakonodajalci v Evropski uniji 
se dobro zavedajo pomena mikro 
podjetništva v smislu konku­ren~no
sti in razvoja posameznih okolij. Za 
spodbu­janje dru­`inskega podjetniš
tva so  sprejeli dve pobu­di (Eu­ro
pean Economy, 2001). Prva pobu­da 
»Akcijski podjetniški na~rt v smislu 
krepitve podjetniške zavesti«, kate
rega primarni cilj je usmerjen v spod
bu­janje podjetniškega okolja in rasti 
dru­`inskih podjetij. Dru­ga pobu­da 

ima namen spodbu­janja nasledstva 
dru­`inskih podjetij. 

Dru­`insko podjetje kot sinergi
ja spleta sistema vrednot dru­`ine z 
vsem svojim emocionalnim nabojem 
na eni strani in racionalnih vrednot 
poslovnega sistema na dru­gi strani. 
V bistvu gre za neprestano uravnove
šenje obeh sistemov v smislu onemo
go~anja prevlade enega ali dru­gega. 
Vloge in odnosi med ~lani dru­`ine 
v dru­`inskem mikro podjetju  so 
opredeljeni z dru­`inskim zapisom in 
zapisom pravil vodenja in upravlja
nja. Oba zapisa je potrebno obrav
navati lo~eno, saj gre za prepletene 
odnose med dru­`ino kot dru­`ino, 
dru­`ino kot lastnikom, dru­`ino kot 
delodajalcem in dru­`ino kot ~lanov 
organov podjetja. Pomembno dejs
tvo je, da morata biti oba omenjena 
doku­menta med seboj usklajena po 
vsebini. Dru­`inski zapis je zavezu­jo~ 
dogovor med ~lani dru­`ine, zapis 
pravil vodenja in upravljanja pa v 
korporativnem podro~ju podjetja. 
Oba zdru­`ena  zapisa ozna~u­jemo 
kot dru­`inski poslovni sistem uprav
ljanja podjetja. Dru­`inski zapis mora 
vsebovati jasno dolo~ena pravila, ki 
ga razu­mejo, upoštevajo, sprejmejo 
in podpišejo vsi ~lani dru­`ine zapo
sleni v podjetju. Na tak na~in se 
zave`ejo do ravnanj v prihodnosti. 
Temeljne vsebine dru­`inskega zapi
sa so (Quintas, 2005):
n	 Postavitev organov volje v dru

`ini in podjetju: dru­`inski svet, 
gospodarski odbor dru­`ine.

n	 Na~in prenosa lastništva na 
potomce, delitev dru­`inskega 
premo`enja, pravica glasova
nja, pogoji izstopa iz lastništva, 
ostale razli~ne predpogodbe in 
pogodbe.

n	 Izra`anje volje ~lanov dru­`ine in 
nadaljevanje urejanja odnosov, 
namen in cilj.

n	 Zaposlovanje, izobra`evanje, 
opredelitev delovnih izku­šenj in 
nagrajevanje.

n	 Na~in in oblika sodelovanja vseh 
zaposlenih ~lanov dru­`ine.

n	 Urejanje odnosov med dru­`ino 
in dru­`inskim podjetjem. 

n	 Medsebojno obveš~anje o poslov
nih rezultatih podjetja.

n	 Vizija in smer v katero se naj 
podjetje razvija.
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Zapis pravil vodenja in uprav
ljanja v dru­`inskem mikro podjetju 
sprejme ustanovitelj kot lastnik pod
jetja, kar je hkrati njegov strateški  
pogled (Quintas, 2005) in zapis s 
katerim med dru­gim ostalim ~lanom 
dru­`ine sporo~a svoj pogled na 
poslovanje podjetja, njegov nadalj
nji razvoj in pri~akovanja, ki jih ima 
do vseh zaposlenih. V tem primeru 
gre za urejanje notranjih odnosov 
v podjetju, ki so pravno zavezu­jo~a 
znotraj kroga dru­`inskega podjetja.

5	 Prenos pod­jet­ja na  
prihod­njo generacijo  

Prenos lastništva na prihodnjo gene
racijo, je v Sloveniji precej manjši, 
kakor v razvitejših dr`avah. Za to 
obstajata dva temeljna razloga. Prvi 
razlog je ta, da smo dru­`inska pod
jetja pred dobrimi šestimi desetletji 
z nacionalizacijo leta 1948 povsem 
uni~ili. Nove zametke po letu 1990 
pa so uni~ila velika podjetja in naku
povalni centri. Dru­gi razlog pa je 
bojazen starejših dru­`inskih ~lanov, 
velikokrat samih ustanoviteljev, da 
prehod ne bo strpen.

Prepogosto se pojavljajo te`ave 
pri iskanju sposobnega naslednika 
za nadaljevanje dru­`inskega mikro 
podjetja. Ko je dru­`inski ~lan samo 
eden, je izbira enostavnejša. Obratno 
pa, kadar je potencialnih kandidatov 
v dru­`ini ve~. To je le ena plat meda
lje, ko ustanovitelj oz. zadnja genera
cija `eli urediti prenos na prihodnjo 
generacijo. Dru­ga stran medalje pa 
nastopi v trenutku, ko nobeden od 
mlajših dru­`inskih ~lanov ne `eli 
prevzeti podjetja oz. lastnik ne najde 
naslednika. Pogosto mlajši ~lani dru­`i
ne `elijo ubrati dru­go, samostojnejšo 
pot in si izberejo povsem nesorodne 
poklice. V takšnem primeru ostaneta 
lastniku dve izbiri. Prva je, da poiš~e 
svojega naslednika od eventualno 
katerega zaposlenega v podjetju, ki 
ni ~lan dru­`ine ali na trgu delovne 
sile poiš~e zu­nanjega mened`erja. 
Dru­ga izbira, ki je hkrati nepreklic
no zadnja, je prodaja podjetja. Pri 
usmerjanju in usposabljanju nasled
nikov v dru­`inskem mikro podjetju 
je klju~nega pomena s katerimi raz
polaga podjetje, strukturni pristop. 

Pomeni, da se je potrebno nasloniti 
na izkušnje, ki so se pokazale kot 
pozitivne, da se nasledniki izšolajo 
in usposobijo v stroki poslovanja 
podjetja. Predvsem pa morajo biti 
nasledniki vzgojeni v duhu spošto
vanja do tedaj ustvarjenega s strani 
prejšnje generacije.

V kolikor je naslednikov ve~, se 
je pred nastankom morebitnih konf
liktov potrebno dovolj zgodaj pogo
voriti in na~rtovati, katere naloge 
in na katere ~lane se bodo prenesle 
posamezne naloge in odgovornosti. 
V Sloveniji samo tretjina podjetij 
uspešno izvede medgeneracijski pre
nos na prvo generacijo potomcev 
oz. prvo generacijo. Prehod iz dru­ge 
generacije na tretjo je zelo skromen 
in je samo 10 odstoten (Glas, 2003). 
Ti podatki niso spodbudni in niso pri
merljivi z ve~ generacijskimi dru­`in
skimi podjetji razvitejših svetovnih 
gospodarstev.

Po podatkih Slovenskega pod
jetniškega observatorija (2005) se 
samo 20 odstotkov anketiranih pod
jetnikov pripravlja na prenos last
ništva v obdobju petih ali ve~ letih 
pred prenosom. Enak odstotek pa je 
tistih, ki meni, da priprave na prenos 
niso potrebne. Glas (2001) razlaga, 
kako naj mladi prevzamejo dru­`in
sko podjetje:
n	 Smiselno se je izšolati in uspo

sobiti v stroki, v kateri poslu­je 
dru­`insko podjetje.

n	 Pomembno je pridobiti 3-5 letne 
izkušnje v dru­gem podjetju (po 
mo`nosti v tu­jini).

n	 Dru­`insko podjetje je treba 
dobro spoznati, zato se priporo
~a kro`enje po vseh delih in nalo
gah ter omogo~iti, da vas tudi 
zaposleni spoznajo in pridobijo 
zau­panje, saj boste le tako dobro 
nadaljevali tisto, kar je pri~ela 
prejšnja generacija.

n	 Dose`ke prejšnje generacije je 
potrebno spoštovati in ceniti.

n	 Dovolj zgodaj je potrebno na~r
tovati prehod posameznih nalog 
na novo generacijo.

n	 Lo~evati osebno ̀ ivljenje in delo 
v podjetju.

n	 Razu­meti morate nekatere 
bojazni starejših pred zamenja
vo generacijami in omogo~iti str
pen prehod.

Kadar podjetnik sam ustanovi 
podjetje ali so dru`beniki tudi njego
vi ~lani dru­`ine, še ne moremo govo
riti o dru­`inskem podjetju. Opre
delitev nastopi kot kriti~na to~ka 
preloma v trenutku, ko se podjetnik 
dejansko odlo~i za prepuš~anje funk
cij v podjetju potomcem. Tveganja 
ob prehodu so številna in so odvisna 
predvsem od osebnostnih lastnosti 
ustanovitelja - podjetnika in lastno
sti potomcev ter usposobljenosti in 
`elje potomcev za nadaljevanje dela 
v podjetju. Obvladovanje tveganj pa 
pomeni ukvarjanje z negotovostjo in 
prilo`nostmi. Upoštevati je potreb
no dejstvo, da je v Sloveniji prišlo do 
velikega porasta dele`a dru­`inskih 
podjetij v za~etku devetdesetih let, 
ko se je po petdesetih letih odprla 
mo`nost ponovnega ustanavljanja 
zasebnih podjetij. V sled tega bo 
do rezultatov prenosa prvih lastni
štev dru­`inskih podjetij potrebno 
po~akati še pet do dvajset let. Dol
goro~na podjetniška aktivnost dru
`inskih mikro podjetij se poka`e na 
dva na~ina, prvi so finan~ni rezultati 
prve-ustanoviteljske generacije po 
desetih do petnajstih letih, dru­gi pa 
pri uspešnem mehkem prehodu na 
prihodnjo-mlajšo generacijo.

6	 Dolgoro~ni izzivi  
dru­`in­skih mikro pod­jetij

Za dru­`insko mikro podjetje je bila 
zna~ilna statu­sna oblika samostoj
nega podjetnika. Razlog je bil pred
vsem v tem, da smo do leta 1990 
poznali samo tako imenovanega 
obrtnika.

V zadnjih letih se ta miselnost 
spreminja in se dru­`inska podjetja 
odlo~ajo tudi za dru`bo z omejeno 
odgovornostjo. Za dru­`insko mikro 
podjetje se je pokazala kot dobra 
kombinacija otvoritev obeh statu
snih oblik, v za~etnem obdobju s.p., 
kasneje d.o.o. Še vedno je prisoten 
stereotip, da so mikro podjetniki 
tista kategorija podjetnikov, ki oprav
lja enostavna manj zahtevna dela. 
Ta tradicionalna miselnost pa po~asi 
zahaja, saj je v protislovju z novo 
definicijo o mikro podjetjih (število 
zaposlenih manjše od 10, finan~ni 
kriterij od 2 do 10 mio EUR prihod
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kov ali do 2 mio EUR bilan~ne vso
te), ki jo je sprejela Evropska unija 
leta 2003 (Observatory of Eu­ropean 
SME, 2007). Po novi definiciji je prvi 
kriterij število zaposlenih ostal enak. 
V sled vpliva inflacije v obdobju od 
1996 do 2003 in rasti produktivnosti 
dela pa se je opazno povišal dru­gi, 
finan~ni kriterij. V naslednjih letih 
je ponovno za pri~akovati popravke. 
Evropska skupnost `eli na tak na~in 
s svojimi programi na podro~ju pod
pore mikro, malim in srednje velikim 
podjetjem  pove~ati efekt, saj ta 
podjetja tvorijo s svojimi 99 odstotki 
okostje zaposlitev v Evropski uni
ji (Observatory of Eu­ropean SME, 
2007). Slovenska dru­`inska mikro 
podjetja zavirajo naslednje  pomem
bne okoliš~ine:
n	 Premalo konku­ren~no podjetniš

ko okolje, tekmovanja prakti~no 
ni.

n	 Ni dovolj razvitega t.i. tveganega 
kapitala, kar pomeni, da manjka 
investitorjev, ki bi bili pripravlje
ni tvegano investirani.

n	 Ni dovolj institu­cij, ki bi resni~
no spodbu­jale pretvarjanje 
znanstvenih in tehnoloških idej 
v mikro podjetja ali njihovo 
komercialno rabo.

n	 Dr`ava se ukvarja predvsem s 
spremembami zakonodaje na 
podro~ju podjetništva, s samo 
podporo mikro podjetništvu pa 
se ukvarja premalo.

n	 Nezadostno upoštevanje evrop
skih direktiv s podro~ja podjet
ništva.

n	 Premajhna orientiranost na 
zahodna tr`iš~a.

n	 Zadr`anost in neambicioznost 
dr`ave.

n	 V povpre~ju prenizka izobra`e
nost.    
V vsakem podjetniškem proce

su obstajajo prednosti in ovire pri 
upravljanju znanja, kakor tudi nevar
nosti in prilo`nosti na organizacijski 
ravni, ki jih mora podjetnik pravo
~asno prepoznati in se jih zavedati. 
Primarna spodbu­da za upravljanje 
znanj so brez dvoma inovacije. Poz
nano je, da kadar se pojavi neka ino
vacija, pride do ponovnega premisle
ka upravljanja znanja. To je klju~ni 
trenu­tek. Mo`ne ovire:

n	 Kultu­ra kopi~enja znanja in 
pomanjkanje skupnega kontek
sta in besednjaka.

n	 Virtualnost in njegova mobilna 
delovna sila.

n	 Informacijska obremenitev.
n	 Neu­~inkovita infrastruktu­ra.
n	 Jezikovne ovire. 

Podjetniška motivacija (Mesa
ric, 2004) je proces, ki povzro~a, da 
se ljudje vedejo in delu­jejo podjetniš
ko. Najmo~nejša sila, ki `ene podjet
nike, je storilnostna motivacija, ki se 
ka`e kot potreba po uspehu in dobi~
ku. To je relativno trajna osebnostna 
lastnost podjetnika. Uspešnost je pro
dukt sposobnosti, znanja, izku­šenj in 
motivacije. Podjetnik z ve~jimi pod
jetniškimi sposobnostmi, znanjem in 
izkušnjami, je praviloma bolj moti
viran za podjetništvo. Vsako podjet
niško akcijo, ki jo podjetnik za~ne, 
spodbu­ja motiv za podjetništvo, ta 
usmerja njegovo dejavnost k `ele
nemu cilju in zadovolju­je njegova 
pri~akovanja o uspehu. 

Podjetnik je individualni subjekt, 
ki ima ideje in jih zna tudi uresni~iti. 
V tem procesu je motiviran, da s svo
jimi podjetniškimi lastnostmi izpolni 
vrsto razli~nih funkcij, kot so:
n	 Potreba po uspehu kot potreba 

po prekašanju samega sebe in 
po osebnem napredku.

n	 Motiviranost za odli~nost, narav
nanost na u~inkovitost in k 
dose`kom.

n	 Sposobnost mre`enja in vzpo
stavljanje odnosov s posamezni
ki.

n	 Spodbu­janje pripravljenosti 
zaposlenih za pripadnost podjet
ju.

n	 Vizija, inovativnost, kreativnost, 
ustvarjalnost in iniciativnost 
(Drucker, Purg, 1997).

n	 Postavitev in uresni~itev ciljev, 
iznajdljivost in inspiracija (Druc
ker, Purg, 1997).

n	 Izkoriš~anje znanj in ustvarjal
nost (Drucker, Purg, 1997).

n	 Delavnost, delovna energija, 
dinami~nost in fleksibilnost . 

n	 Vodstvene sposobnosti (Druc
ker, Purg, 1997).

n	 Sposobnost pre`ivetja (Drucker, 
Purg, 1997).

n	 Izpostavljenost tveganju, toleran
ca do tveganja.

n	 @elja in potreba po nepresta
nem izobra`evanju.

n	 Finan~ni in materialni uspeh: 
zaslu­`iti ~im ve~. 

n	 Obvladovanje stroškov vodenja 
in upravljanja.

n	 Psihofizi~na vzdr`ljivost in potre
ba po mo~i. 

n	 Samozavest, zau­panje vase in 
neodvisnost. 

n	 Sposobnost za hitro sprejemanje 
odlo~itev.

n	 Lastna inteligentnost in miselna 
urejenost. 

n	 Opiranje nase in sposobnost pri
lagajanja.
Sklicu­jo~ se na mednarodne 

konku­ren~ne analize in raziskave 
pri World Economic Forum, Kralji~ 
(2008) razlaga: «Na podlagi medna
rodnih raziskav smo Slovenci po 
podjetniškem mišljenju na 18. mestu. 
Kar se ti~e kapacitet, inovacij in izu
miteljstva smo na 27. mestu, kar tudi 
ni slabo. ~e pa pogledamo kriterij, 
kako je ustvariti in voditi mlado pod
jetje v Sloveniji, smo na 55. mestu na 
svetu, za Mongolijo. Ne izkoriš~amo 
dovolj kreativnosti naših lju­di. In to 
je velik greh, ekonomski greh. Sr` 
dobrega podjetja je, kako zau­pati lju
dem, da bodo delali v dobro podjetja, 
jim dati takšno odgovornost, da je ne 
bodo izkoristili in še vedno delali v 
dobro podjetja. V podjetju mora biti 
stalno prisotna inovativnost: talent 
- ljudje. Kako jih razvijati, motivira
ti lju­di na vseh nivojih v podjetju 
- ocene, nagrajevanja zaposlenih. V 
Sloveniji premalo vlagamo v naše 
bodo~e kadre in to se nam lahko 
maš~u­je. Lju­di postavljati na vodilna 
mesta ne po kompetencah, je enako 
smrti. Slovenija kar nekaj sredstev 
nameni za izobrazbo in glede tega 
visoko kotira. Smo na 30. mestu na 
svetu. Po številu znanstvenikov in 
in`enirjev pa smo šele na 94. mestu 
na svetu. Glede na univerzitetno 
izobrazbo smo na 11. mestu na sve
tu. Pri tem se moramo vprašati, kaj 
mladi štu­dirajo in kako jih usmerja
ti v poklice bodo~nosti. Vsi bi radi 
bili pravniki in ekonomisti, manjka 
pa nam znanstvenikov in in`enirjev, 
manjka naravoslovcev. In zakaj ne 
usmerjamo mladih v poklice in pano
ge prihodnosti? To so stvari, ki bi jih 
morali popraviti«.
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Uspešno vodenje, posebno, ~e 
ga pojmu­jemo z vidika odli~nosti, 
potemtakem ni enkraten akt ali pred
pis, niti ni zadostno golo znanje, pa~ 
pa neprestano prou­~evanje dogod
kov, ki nastopajo v procesu opravlja
nja dela in izbire takšnih ukrepov, ki 
bi v ~im ve~ji meri zadovoljili cilje 
sodelavcev in porabnikov (Mo`ina, 
1994).

Obvladovati podjetniška tvega
nja pomeni ukvarjanje z negotovost
jo. Prvi korak, ustanovitev podjetja 
je najhitrejši in najla`ji. Ko posta
ja poslovanje podjetja celovitejše, 
pogosto prihaja do zapletov in na 
videz nerešljivih preprek, soo~enje z 
negotovostjo. Podjetniki dobro vedo, 
da tveganje ne pomeni samo izziv 
temve~ prilo`nost. Tveganje je opre
deljeno kot negotovost s pojavitvijo 
dogodka v prihodnosti, ki bo lahko 
imel za podjetje nepredvidljive in 
neu­godne finan~ne posledice. Prilo`
nost pa pomeni negotovost s pojavi
tvijo dogodka v prihodnosti, ki bo 
imel za podjetje ugodne, pozitivne 
finan~ne posledice. Po Blejcu (2007) 
lahko razvrstimo tveganja v pet sku
pin: ~ista tveganja, špeku­lativna tve
ganja, tveganja povpraševanja, tvega
nja vlo`kov in finan~na tveganja.

7	 Sklep

Namen in cilj dru­`inskega mikro 
podjetja sta uspešno delovanje pod
jetja in doseganje dolgoro~nega bla
gostanja vseh dru­`inskih ~lanov. Za 
upravljanje in vodenje dru­`inskega 

mikro podjetja je pomembno, da so 
zaposleni najsposobnejši ljudje, ne 
glede na sorodstvene povezave. Za 
prenos lastništva podjetja na mlajše 
rodove pa je potrebno poskrbeti `e 
zelo zgodaj, tudi do deset let pred 
prenosom. V Sloveniji bi veljalo o 
tem bolj razmisliti in posvetiti ve~jo 
skrb dru­`inskim mikro podjetjem. 
`al pa ima pri nas ve~jo podporo 
tista oblika lastnikov, katere primar
ni cilj ni dolgoro~ni in dobro  gospo
dariti s podjetjem, temve~ podjetje 
preprodati ali preprosteje, ga uni~iti 
in ustvariti zase velik dobi~ek na 
kratek rok. Dru­`insko mikro podjet
je bo uspešno in bolj konku­ren~no 
takrat, ko se bo v prihodnje znalo 
izogniti negativnim dogodkom ali 
jih znalo zmanjšati na raven spre
jemljivega hkrati pa znalo izkoristiti 
ponu­jene prilo`nosti.  
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