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UuvoD

Druzinska podjetja so v svetu zelo razSirjena, nekatere raziskave kazejo, da je teh od
Sestdesed do devetdeset odstotkov vseh podjetij. Visoko S$tevilo pomeni tudi znatno
prispevanje k finan¢nim kazalcem drzave. Tako lahko na primeru ZdruZenih drzav Amerike,
kjer je okoli devetdeset odstotkov druzinskih podjetij, vidimo, da ta prispevajo preko
stirideset odstotkov bruto domacega proizvoda, ter okoli petinSestdeset odstotkov vseh plac v
trznem sistemu. Tudi na evropskih tleh jih najdemo v vecinskih delezih med vsemi podjetji.

Potrebno pa je biti previden pri sami definiciji pojma druzinsko podjetje. Podana so razlicna
pojmovanja, vendar se stroka do danasnjih dni ni odlo¢ila za uradno definicijo. Prav tako pa
se je potrebno zavedati znacilnosti tovrstnih podjetij, ki jih na eni strani popeljejo do
konkurenéne prednosti, po drugi strani, pa predstavljajo groznjo za obstoj na trgu.

Predmet diplomskega dela je predstavitev koncepta druzinskih podjetij, ter ugotavljanje
povezav teoreti¢nih zasnov S praktiénim primerom slovenskega podjetja.

Namen diplomskega dela je opozoriti na znacilnosti druzinskih podjetij, ki se v mnogokaterih
stvareh razlikujejo od ostalih. Iz teoreticnega dela povzeti znacilnosti, prednosti in
pomanjkljivosti, ter le-te prenesti na prakti¢ni primer podjetja.

Temeljni cilj diplomskega dela je predstaviti koncept druzinskih podjetij, njihovih znacilnosti,
ter teorijo uporabiti na prakticnemu primeru slovenskega podjetja.

Metoda uporabljena pri izdelavi diplomskega dela, je splosno opisna metoda, saj prikazuje
opis dejanskega dogajanja v izbranem podjetju.

Strukturno je diplomsko delo razdeljeno na tri glavne vsebinske dele. V prvem delu bom
predstavil teoreti¢no ozadje druzinskega podjetniStva. Tako se bom najprej osredotocil, kaj
druzinsko podjetje sploh je, nato pa pogledal nekatere lastnosti tovrstnih podjetij. V drugem
delu pa bom pod drobnogled vzel podjetje Elbincomp. Opis podjetja se bo pricelo z
zgodovino nastanka, nato pa se bo nadaljeval na aktualno dogajanje, kjer bom opisal
aktivnosti podjetja, tezave, agentski odnos in morebiten generacijski premik v podjetju s
strani sinov. V zadnjem delu diplomskega dela pa bom povezal teoretske osnove z opisom
dejanskega podjetja, ter izpeljal ugotovitve.

Firma in imena oseb so izmisljena, vendar pa je vsebina pristna. Za prikritje pravih imen me
je prosila lastnica, ki se zaveda razSirjenosti interneta, ter noCe osebne zgodbe deliti z
obstojeCimi oziroma potencialnimi strankami.



1 PREGLED LITERATURE

1.1 Opredelitev druZinskega podjetniStva

Druzinska podjetja so in Se vedno predstavljajo pomemben delez podjetij v svetovnem
gospodarstvu. Po raziskavi GEM, leta 2002 naj bi njihov deleZ predstavljal kar dve tretjini
vseh podjetij, med novimi podjetji v Sloveniji, pa je njihov delez kar 84 odstotni (Duh,
Tominc & Rebernik, 2006, str. 29).

Dejstvo, da je druzinskih podjetij v gospodarstvu veliko, priajo tudi nekatera najbolj
prepoznavna svetovna podjetja, ko so: Wallmart (Velika Britanija), Schweppes (Velika
Britanija), Fiat (Italija) , Playboy (ZDA), Ikea (Svedska), Michelin (Francija), Lego (Danska)
in mnoga druga.

Tabela 1: Najvecja druzinska podjetja na svetu

NAZIV DEJAVNOST DRZAVA | PRIHODEK (v USD ZAPOSST_.ENIH
Wal-Mart Stores maloprodaja ZDA 2245 mrd 1,4 mio
Ford Motor Co. avtomobilizem ZDA 163,4 mrd 350.000
LG Group Konglomerat J. Koreja 81,0 mrd 130.000
IFI finan¢ni skladi Italija 63,0 mrd 244.000
Carrefour Group malo prodaja Francija 61,0 mrd 330.000
Fiat group avtomobilizem Italija 57,7 mrd 224.000
PSA Peugeot&Citroen avtomobilizem Francija 41.6 mrd 172.000
Novartis Group farmacija Svica 40,8 mrd 68.000
Koch Industries kmetijstvo, energenti Kanada 40,0 mrd 11.500

Vir: Financni vecer, 20. maj, 2008, str. 33

Delovanje druzinskega podjetja lahko prikazemo tudi z »modelom 3 krogov druZinskih
podjetij«, katerega je v osemdesetih letih prejsnjega tisocletja oblikoval Gersick s sodelavci
na Harvardski poslovni Soli. Spodaj je prikazan model v sliki z razlozitvijo.

Slika 1 prikazuje povezavo med lastnikom, druzino in podjetjem. Koncept treh krogov so
prvi¢ uporabili na Hardvarski poslovni Soli, kjer so se v osemdesetih letih prejSnjega stoletja
zaceli ukvarjati z druzinskimi podjetji. Model prikazuje podjetje kot preplet treh sistemov,
lastniStva, druZine in podjetja. Vsak posameznik v podjetju tako zaseda vsaj eno izmed
sedmih podroc¢jih znotraj sistemov. Vsi lastniki bi bili pozicionirani na zgornjem delu,
druzinski ¢lani na levi, ter nedruZinski ¢lani zaposleni na desni strani. Za primer lahko
vzamemo tudi lastnika, ki ni druzinski ¢lan in ne dela v podjetju. Tako osebo bi umestili pod
obmocje 2, ostale povezave si logi¢no sledijo (Gersick, 1997, str.7).



Slika 1: Model treh krogov

2
LASTNISTVO

DRUZINA
1

Vir: Gersick, E.. Generation to Generation: Life cycles of the family business, 1997, str. 6

Definiranje in s tem razlikovanje z ostalimi podjetji je zelo pomembno, saj je preucevanje teh
podjetij drugaéno, kot so druga¢ne tudi znailnosti druzinskih podjetij. Custvena vpletenost,
skrb za druzinske c¢lane, neomejeno cClanstvo v podjetju in generacijski prehodi So tu
bistvenega pomena. Medtem, ko lahko ostali poslovni sistem opazujemo predvsem preko
necustvenosti, ki ji lahko reCemo tudi racionalizacija, temelje¢ na nalogah, motivacijskega
preko dobrih rezultatov, ter z omejenim ¢lanstvom v podjetju, ki je pogojena z pri¢akovanimi
rezultati in cilji vodstva podjetja (Benson, Crego & Drucker, 1990, str. 16).

V spodnji sliki pa so prikazane nekatere teoreti¢ne zasnove pojma druzinskega podjetja,
vendar imajo ta, vsaka po svoje pomanjkljivosti, saj na podjetje gledajo zgolj iz ene smeri, ne

povezejo pa elementov skupayj.

Slika 2: Definicije druzinskega podjetnistva

V podjetju glavne
funkcije opravljajo

druZinski &lani
(Handler 1989)

V podjetje sta
vpleteni vsaj dve
generaciji druzine
(Syms, 1992)

Podjetje, v kateri
ima druZina 51% in
vet lastninskega
deleza
(statistika)*

7 S
DRUZINSKO
PODJETJE
(definicije)

Vecinski delez v
podjetju je v lasti
ene druzini
(Barry, 1989)

Podjetje na katerega
vplivajo druZinske
povezave in Custva

(Leach, 1991)

V prvi vrsti zaposluje

druzinske Elane in jih
zagotavlja dolgorotni
dohodek

*statistika — pogoj, ki je (Vahdit, 1995)

najveckrat uporabljen v
statisti¢nih raziskavah

Vir: Vahcic (1995); Handler (1989); Syms (1992); Leach (1991); Barry (1989)



Do dandanes stroka ne pozna uradne utemeljitve pojma druzinsko podjetniStvo. Vzrok zato je
verjetno mnogo definicij in teorij o tem, kaj lo¢i druzinsko podjetje od ostalih podjetij.

1.2 Znacilnosti druzinskih podjetij

Ze iz prej$njega poglavja lahko vidimo, da se druZinska podjetja razlikujejo od ostalih
podjetij. Avtorja Karofsly in Mills (1995, str. 28) v svojem strokovnem gradivu ugotavljata,
da je razlika predvsem v Custveni vpletenosti in predanosti podjetju. Kar ena tretjina podjetij,
od vseh 500 najboljsih podjetij (revija Fortune 500) je druzinskih. Prav tako pa analize
borznih hi§ pokazejo, da so druzinska podjetja v splosnem pogledu bolj stabilna in prekasajo
tradicionalna. V Zdruzenih drzavah Amerike prispevajo kar 65 odstotkov plac¢ v trznem
sistemu. Za druzinski poslovni sistem pa je znaéilno tudi to, da morajo biti druzinske tezave
soocene pred poslovnimi.

Posebno pa je tudi nasledstvo v podjetju, ki hkrati predstavlja nemalokrat najve¢jo tezavo
druzinskih podjetij. Pojavijo se tri oblike naslednikov: nasledniki, ki to ne Zzelijo biti,
nasledniki, ki med seboj tekmujejo, ter nasledniki, ki jih ni. Zadnjo si lahko razlagamo, da
druzina nima krvnega naslednika, zato mora razmisljati o druga¢nem nacinu izbire (Karofsly,
Mills 1995, str. 29).

Klju¢ uspeha druzinskih podjetij lahko najdemo v petih glavnih vrlinah nastetih v spodnjih
tockah (Allio, 2004, str. 25-27):

1. Vdanost ter pripadnost — vdanost druzini v tem primeru pomeni tudi vdanost podjetju. Za
¢lane druZine, ki so vpeti v podjetje ponavadi delovni dan ne poteka obi¢ajnih osem ur,
temveC se lahko delo podaljsa zaradi potreb dodatnega povprasevanja. Ta lojalnost in
vdanost pa pride prav ob generacijskem premiku v druzinskih podjetjih, saj le trdne vezi
lahko premagajo proces nasledstva in rast podjetja v prihodnosti.

2. Osredotocenost na delo — zaposleni (druzinski ¢lani in ostali) velikokrat nesejo delo tudi
izven delovnega okolja. Ob tem pa nenehno razmisljajo o novih priloznostih, ki se vrtijo
okoli poslovanja podjetja. Prav tako pa se zavedajo svojih zacetkov ter izkusenj, ki so
temelj strateskim odloc¢itvam za prihodnost.

3. Hitrost — druzinska podjetja so bolj odzivna od drugih, saj je vodstvo ponavadi
osredinjeno na ustanovitelju, oziroma je krog odloCevalcev ozek. Zato so odlocCitve
sprejete hitro, ter z malo pogajanj. Hitrost pa se odraza tudi v bolj spro§¢enih medsebojnih
odnosih, ter v vodilnih, ki nemalokrat zahtevajo, da zaposleni delajo izven delovnega
Casa, oni pa mu zaradi avtoritetnosti sledijo (druzinski ¢lani).

4. Dosegljiva sredstva — tovrstna velika podjetja imajo sredstva zaradi pametnega vlaganja
njihovih sedanjih, ali prej$njih lastnikov. V primeru ponujene priloznosti lahko ta sredstva



koristno uporabijo, ter iz njih naredijo dodatni kapital, ki pa bo osnova za nadaljnja
vlaganja.

5. Zadnji klju¢ pa so potrpezljiva vlaganja — lastniki druzinskih podjetij imajo pregled nad
preteklim poslovanjem in razvijanjem podjetja. Nemalokrat razvoj poteka dolgo preden se
ustali, zato tudi pri nadaljnjih vlaganjih ¢lani ne pricakujejo takojSnega obrata kapitala.
Skupaj vztrajajo pri zastavljenih strategijah za dosego zastavljenega cilja.

V nadaljevanju poglavja o posebnostih druzinskih podjetij, pa si bomo ogledali, katere so
njihove prednosti, ter katere njihove pomanjkljivosti.

1.3 Prednosti in pomanjkljivosti druzinskih podjetij
Zaradi svoje edinstvene strukture druzinska podjetja predstavljajo odklon od obicajnih
podjetij. Ta edinstvenost pa jim daje Stevilne prednosti, ter na drugi strani tudi

pomanjkljivosti, s katerimi se morajo soocati ¢lani druzine, ¢e Zelijo podjetje ohraniti na trgu.

Vadnjal (1999) po razliénih pomembnih avtorjih, ki obravnavajo tematiko druzinskega
podjetnistva naSteva prednosti in pomanjkljivosti, ki so predstavljene v naslednji tabeli.

Tabela 2: Prednosti in pomanjkljivosti druzinskih podjetij

PREDNOSTI DRUZINSKIH PODJETI) | POMANKLJIVOSTI DRUZINSKIH PODJETIJ |

predanost poslu in druzini rigidnost

veliko znanje poslovni izzivi
fleksibilnost v ¢asu, delu in denarju zastarelost vodenja

stabilna kultura nasledstvo

hitro sprejemanje odlocitev Custveni vplivi na poslovanje

zanesljivost in ponos vodstvo (leadership) in legitimnost
manjsa fluktuacija favoriziranje druzinskih ¢lanov

Vir: Vadnjal, Druzinsko podjetnistvo, 1999, str. 11
1.3.1 Prednosti druzinskih podjetij

Vadnjal (1999, str. 11) poudarja najpomembnejse prednosti, ki za tovrstna podjetja pomenijo
konkurenéno prednost, ter temelj obstoja na trgu:

- predanost poslu in druzini — podjetniki, ki ustvarijo svojo podjetje so nanj tudi Custveno
navezani. Ni¢ drugace ni pri druzinskih podjetjih, le da se tu navezanost razsiri na ostale
druzinske ¢lane, ki so tako ali drugace povezani s podjetiem. Uspeh v podjetju pomeni



tudi uspeh v druzini. Ta povezanost pa pozitivno vpliva tudi na ostale zaposlene v
podjetju;

- veliko znanje — tradicija, ter prenasanje znanja iz roda v rod je velika prednost druzinskih
podjetij, saj predstavlja konkurencno prednost pred ostalimi. Znanja in ves$¢ine niso
dostopne vsakomur, temvec¢ se prenasajo iz generacije v generacijo in so ponavadi skrbno
varovane skrivnosti;

- fleksibilnost v ¢asu, delu in denarju — fleksibilnost je vrlina tovrstnih podjetij, saj njegovi
zaposleni nemalokrat delajo preko uradnih ur, ter delo nemalokrat prenesejo tudi izven
delovnega prostora. Prav tako lahko to razgibanost prenesemo na denar, saj mora
druzinsko podjetje vedeti ali denar porabi za potrebe druzine, ali pa ga reinvestira v
podjetje. Odzivnost pa se kaze tudi v hitrih odlo¢itvah, saj le te potekajo brez dolgih
razpravljanj znotraj podjetja;

- stabilna kultura — menjava vodstva je v teh podjetjih redkej$a, vse pa se ponavadi vrti
okoli enega Cloveka — to je ustanovitelj podjetja, ki ga zvesti zaposleni obkrozajo in mu
sledijo od samega zacetka poslovanja podjetja;

- hitro spreminjanje odlo€itev — v podjetju je ponavadi odlo¢ujocih oseb malo, oziroma tega
predstavlja ustanovitelj, zato so tudi vse odlo¢itve o spremembah sprejete hitro
In v nasprotju s podjetji, ki imajo razprseno lastnistvo, kjer je odolocevalcev vec;

- zanesljivost in ponos — zanesljivost se kaze kot dobra prednost druzinskih podjetij, saj so
to podjetja s tradicijo in dolo¢enim ugledom na trgu. To sta dve klju¢ni lastnosti za
stranke, ki Zelijo preverjeno kakovost izdelkov ali storitev. Kakovost pa omogoca ponos,
ki si ga delijo druzinski ¢lani in zaposleni do tradicije poslovanja podjetja.

1.3.2 Pomanjkljivosti druzinskih podjetij

Poleg prednosti, ki sem jih nastel zgoraj, imajo druzinska podjetja tudi pomanjkljivosti, ki jim
lahko povzrocajo velike tezave, v kolikor se teh ne zavedajo, ter jih ne reSujejo dosledno
(Vadnjal, 1999, str. 12-15):

- rigidnost — mnoga druzinska podjetja se drzijo tradicije ter tehnik, ki So morda zastarele in
se ne ujemajo s smernicami aktualnih standardov in tehnologij. Mlajs$i nocejo vpeljati
spremembe, saj bi to pomenilo spreminjanje nacina dela prednikov, ter morebiti
povzrocilo spor v druzini;

- poslovni izzivi — mednje Stejemo, kot slabost predvsem procese modernizacije, ki pomeni
sposobnost korenitih sprememb, saj je za takSna podjetja znacilna rigidnost. Podoben tej
tocki je proces tranzicije, ki ga razumemo kot zmoZznost uvajanja sprememb v ustaljeno
poslovanje. Zadnje pa je pridobivanje kapitala, ki ravno tako, kot pri prej omenjenima
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druzinskim podjetjem predstavlja tezave. Nemalokrat se podjetja ne odloc¢ijo za strateSka
vlaganja, ker nocejo kapital pridobiti iz bank, ces, da oni tega ne potrebujejo, ter zaradi
strahu pred vstopanjem novih lastnikov, preko katerih bi lahko tudi pridobili potrebni
dodatni kapital;

nasledstvo — gre za najbolj pereco tezavo druzinskih podjetij. Zaradi neuspele tranzicije
med generacijami veliko podjetij tudi propade. Pojavijo pa se tudi konflikti, saj se mora
ustanovitelj odlociti kdo bo vodil podjetje, s tem pa avtomatsko favorizira izbranega
naslednika. Problem pa nastane tudi takrat, ko ustanovitelj noc¢e predati svojega stolcka,
ter o prehodu sploh ne razmislja. To predstavlja veliko Custvenih napetosti pri mlajsi
generaciji, ki s podjetjem diha celo zivljenje, vendar zaradi ustaljenosti tezko uveljavijo
svoje ambicije in naérte v zvezi z podjetjem,;

favoriziranje druzinskih ¢lanov — velikokrat so druzinski ¢lani v podjetju privilegirani, ter
postavljeni pred ostale zaposlene. Njihove napake so v oceh ustanovitelja bolj blage,
njihov upor pa samoumeven. Le dobri voditelji obravnavajo druzinske ¢lane enako
ostalim, s tem pa zadrzijo tudi pomembne zaposlene, ki niso del druzine.

2 STUDIJA PRIMERA PODJETJA ELBINCOMP D.O.O.

2.1 Uvodna predstavitev podjetja

Podjetje Elbincom d.o.0. s sedezem v industrijski coni Siska, kjer ima tudi poslovne in

skladiS¢ne prostore, se ukvarja z veletrgovino in distribucijo elektronskih komponent na
debelo. Ustanovljeno je bilo leta 1999, kot posledica razdelitve enega podjetja na dva dela.
Podjetje se usmerja v dejavnost prodaje in trzenja razlicnih aktivnih (mikroprocesorji, releji),
pasivnih (uporniki, kondenzatorji) mikro komponent, ter z elektromehanskimi komponenti
(stikala, filtri in podobno). Ukvarja se le z veleprodajo in podporo najvecjim slovenskim

proizvodnim in trgovskim podjetjem s podro¢ja telekomunikacij, industrijske avtomatizacije,
avto elektronike in bele tehnike. Prodaja poteka na domacih, evropskih, ter na trgih bivsih
drzav Jugoslavije.

Slika 3: Delna predstavitev prodajnega asortimana podjetja Elbincom d.o.o.




Podjetje je ustanovil Milan Susnik, sedaj pa je formalna lastnica bivsa zena Rahela Susnik.
Podjetje pa se skupaj s Sestimi rednimi in enim pogodbenim delavcem, uvrs¢a med tako
imenovana mikro podjetja. V kategoriji MSP se mikro podjetje opredeljuje kot tisto, ki ima
manj kakor deset zaposlenih in ima letni promet in/ali letno bilan¢no vsoto, ki ne presega
dveh milijona EUR (TIA, 2008).

Podjetje se tako po formalni velikosti (mikro podjetje) uvrsa med 78 % vseh podjetij v
Sloveniji, ki imajo od 1 do 9 zaposlenih ter med 93.6 % podjetij, ki imajo od 0 do 9
zaposlenih (IPMMP, 2010)

2.2 Zgodovinska pot do nastanka podjetja Elbincomp d.o.o.
2.2.1 Zivljenjska pot podjetnika pred ustanovitvijo

Milan Susnik se je rodil leta 1961 v Ljubljani v druZzini treh otrok. Otrostvo je prezivel z
druzino v Catezu ob Savi, kjer je obiskoval osnovno $olo. Ker je bil tehni¢no naravnan in ga
je zanimalo vse v zvezi z tehniko, je nadaljeval Solanje na Srednji Soli za elektrotehniko v
Ljubljani.

Po kon¢anem srednjeSolskem izobrazevanju, je bil vpoklican na sluzenje vojaskega roka v
Sibenik. Ko je konéal s sluZenjem, se je vpisal na Fakulteto za elektrotehniko v Ljubljani, kjer
je tudi leta 1987 diplomiral. Isto leto se je zaposlil v Trboveljski Iskri, kjer je opravljal delo
komercialista ter spoznaval delovanje podjetja.

Prav tako pa letnica 1987 v njegovem Zzivljenju pomeni pomembno prelomnico, saj se je tega
leta porocil z gospo Rahelo, ter leto kasneje dobil sina Andreja. Kasneje leta 1994 pa se jima
je rodil drugi sin po imenu Jan.

2.2.2 Ustanovitev podjetja Elbintux

Po letu sluzbovanja v Iskri se je Milan Susnik odlo¢il, da se bo samostojno zacel ukvarjati s
prodajo elektronskih ter racunalniSskih komponent na slovenskem prostoru. Takrat se je
povezal z avstrijskim dobaviteljem Albatiix G.m.b.H, ter pri nas odprl njihovo predstavnistvo.
Vse dobave blaga in vsa logistika je bila opravljena iz avstrijskega podjetja. Blago je bilo
tedensko dostavljeno preko dostavne sluzbe. Za to odlocitev sta ga gnala predvsem zelja po
samostojnosti ter Zelja po denarju.

V sploSnem poznamo dve vrsti podjetnikov. V prvi vrsti so to ljudje, ki se v podjetniSke vode
podajo zaradi ekonomskih dejavnikov, ki jih prisilijo v druga¢no razmisljanje. Najznacilnejsi
primer je izguba sluzbe oziroma status nezaposlenega. V drugi vrsti pa so podjetniki ljudje, ki
stremijo svojim sanjam in zaznanim priloznostim. Od podjetniS8kega Zivljenja pa si obetajo
tudi drugacen Zzivljenjski slog, ve¢jo samostojnost, svobodo, neodvisnost, ter nepodrejenost.



(Rogoff, 2007, str. 92). Podjetnika Milana lahko tako uvrstimo med drugo kategorijo, po
kateri podjetnike razvr§¢a omenjeni avtor.

V slovenskem okolju je ve¢ podjetnikov moskega spola, po raziskavi agencije GEM leta
2009, naj bi bil ta odstotek 75,8 odstotkov, zenske pa naj bi v podjetniSkem svetu
predstavljale zgolj 24,2 odstotka podjetniskih oseb (Rebernik, 2009, str. 51).

Leta 1995 pa se je z avstrijskim podjetjem Albatix G.m.b.H dogovoril za samostojno
zastopanje in ustanovil slovensko podjetje Elbintux d.o.0., z lokalno valuto in lokalnimi
poslovnimi in skladi§¢nimi prostori v industrijski coni Siska. Podjetje Elbintux d.o.o. se je
ukvarjalo z veleprodajo in distribucijo elektronskih, elektromehanskih, pasivnih in
racunalniskih komponent.

Leta 1998 se druzina Susnik preseli v Ljubljano, zena podjetnika Milana zapusti delovno
mesto v podjetju Luna d.o.0., ter se aktivno vkljuci v podjetje Elbintux. V podjetju deluje na
podrocju komerciale, prav tako pa se z mozem posvetuje o vecjih korakih, ki zadevajo
podjetje.

S tem dejanjem podjetje postane druzinsko, po najbolj osnovni definiciji druzinskega
podjetnistva, ki pravi, da je druzinsko podjetje tisto, katero v prvi vrsti zaposluje druzinske
Clane, ter jim zagotavlja dolgoro¢ni dohodek (Vah¢i¢, Mozina, 1995, str. 914).

Na tem mestu lahko omenim, da je druzinskih podjetij sestavljenih iz zakoncev (23 %),
najve¢ pa je druzinskih podjetij sestavljenih iz ocetov in sinov (27 %). Sama slovenska
kultura pa doloca, da nasi podjetniki bolj zaupajo domac¢im ljudem (iz druzine), ¢etudi imajo
ti manj strokovnih znanj (Vadnjal, 1996, str. 67).

2.2.3 Razcep dejavnosti podjetja Elbatux in nastanek novih dveh podjetij

Dobavitelji podjetja Elbintux d.o.o. so zahtevali locitev elektromehanskih in racunalniskih
komponent. Zato je Milan z zeno Rahelo leta 1999 sprejel odloditev, da se ustanovi novo
podjetje Elbincomp d.o.0.. Da bi ohranili izvirnost nastanka podjetja in njegovo
prepoznavnost je prvi del imena vezan na ime Elbintux. Povezava med podjetjema Elbintux in
Elbincomp je Se vedno mocno prepletena. Novoustanovljeno podjetje Elbincomp je prevzelo
veleprodajo pasivnih in aktivnih elektronskih komponent, Elbintux pa je obdrzalo posle, ki
zadevajo distribucijo in zastopnis§tvo racunalniskih delov.

Leta 1999 se Milan Susnik vidi priloZnost in se odloc¢i za sodelovanje z latvijsko racunalnisko
koorporacijo Elko Group, ter ustanovi novo podjetje Elkor d.o.0., ki prevzame vecji del
poslov sedanjega podjetja Elbintux, ki se ukvarja z distribucijo in veleprodajo racunalniSkih
delov. Podjetje Elbincomp d.0.0. pa Se vedno upravlja z veleprodajo in distribucijo pasivnih
in aktivnih elektronskih delov.



Za lazjo predstavo lahko spodaj vidimo slikovni prikaz ustanovitve podjetja Elbincomp,
zraven so vkljuceni vsi postopki ustanovitve, ter letnice teh dejan;.

Slika 4: Slikovni prikaz ustanovitve podjetja Elbincomp d.o.0.
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Elbintux d.o.o
(slovensko podjetje v lasti Milana Susnika, ki
se ukvarja z veleprodajo elektronskih delov, ter distribucijo
racunalniske opreme)

ODe*
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Elbincomp d.o.o. Elkor d.o.o.
(podjetje za distribucijo in veleprodajo  (podjetje za distribucijo in veleprodajol
elektromehanskih delov) racunalniske opreme)

Susnik Milana lahko z vsemi prikazanimi spretnostmi ter manipulacijami ozna¢imo kot
podjetnika, saj je podjetnik oseba, ki zna kombinirati proizvajalne dejavnike, delo, zemljo in
kapital, ter oseba, ki glede na okolis¢ine, i8¢e novosti in kombinacije, s katerimi bi povecala
dobicek. Je tudi oseba, ki opravlja funkcijo organiziranja nove proizvodnje, 0z. organizira,
upravlja ter prevzema tveganje za poslovanje podjetja (Glas, 2004, str. 43).

2.3 Zacetki poslovanja podjetja Ebincomp d.o.o.

Od samega zacetka poslovanja se je podjetje Elbincomp specializiralo za veleprodajo
elektronskih in elektromehanskih komponent in podporo najvecjim slovenskim in tujim
proizvodnim in trgovskim podjetjem s podrocja telekomunikacij, industrijske avtomatizacije,
proizvodnje elektronskih Stevcev, avto - elektronike, sledenja vozil, igralniStva in bele
tehnike.

Leta 1999 je podjetje kupilo poslovne in skladi$¢ne prostore v industrijski coni Sika, ki so
locirane blizu prej omenjenih podjetij lastnika Susnik Milana, to sta Elbintux in Elkor.
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Z dosedaj poznanimi distribucijskimi kanali, tako na strani dobaviteljev (primarno podjetje je
bilo samostojni zastopnik najvecjega distributerja elektronskih in elektromehanskih
komponent) ter na strani kupcev, se je podjetje pocasi Sirilo.

Skozi prva leta delovanja je podjetje preizkusilo in zamenjalo kar nekaj dobaviteljev, saj
nekateri niso bili sposobni proizvesti proizvodov, za katere bi lahko pridobili certifikate o
zaSCiti okolja, o kakovosti, ter certifikate za avtomatsko industrijo. Seveda so svoja
povprasevanja po mikro elektronskih delih ter ostali mikroelektroniki s¢asoma preusmerili na
velike proizvajalce na Kitajskem, ki so od konca 80. let prejsnjega stoletja hitro zrasla v
najcenejsi distribucijski kanal na mnogih podrocjih za ves svet (Eng & Jones, 2009, str. 463).

2.4 Delovanje podjetja do danasnjih dni
2.4.1 Ponujene priloZnosti

Podjetje je bilo ob ustanovitvi v polnem zagonu, zato se je ob poviSanem povprasevanju
odlo¢ilo za nabavo dodatnih skladi§¢nih prostorov v isti stavbi, kjer deluje $e danes.

Kmalu se je leta 2006 ponudila nova priloznost S sprejetjem zastopstva za belgijskega
proizvajalca piezoo piskacev, ter z namenom dodatnega izobraZzevanja poslala k proizvajalcu
tega produkta dva zaposlena, tehni¢nega vodjo in komercialista. Gre za drazji produkt, kar
pomeni, da je donos ve¢ji ob prodaji majhnih koli¢in.

Nato so skozi delovanje pridobivali poznanstva, ki so jih vodila do novih zastopstev svetovnih
proizvajalcev mikroelektronike ter elektronskih komponent, ki so uporabljivi na veéjih
industrijskih podrocij, kot so medicinska industrija, aviacija, telekomunikacija in drugi.

Velik korak je podjetje storilo tudi v dodajanju napajalnikov, pretvornikov ter LCD
komponent k prodajnem spektru, ter si tako pridobilo posel na Hrvaskem, saj njihove
napajalnike vkljucujejo v solarne elektrarne na hrvaskih tleh.

Tabela 3: Direktna pooblascena zastopnistva podjetja Elbincomp

PRODAJNI
PROIZVAJALEC PROGRAM PROIZVAJALEC PRODAJNI PROGRAM
Bothhand ethernet transformatorji Honeywell senzotji
DC Components diode, transistorji IXYS MOSFET transistorji
Dalian Display LCD prikazovalniki Microchip mikrokontrolerji
led diode, prometna
Dialight razsvetljava Motorola GSM GSM moduli
konektorji, podnozja, AC/DC napajalniki,
E-tech adaptorji XP Power pretvorniki
EEMB CO. baterije SanDisk flash diski
Fuji senzorji Sonitron piezo piskaci ter audio
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Podjetje nenehno skrbi za pristen stik s svojimi kupci, saj za nekatere pomeni stalnega
dobavitelja polproizvodov. Prav tako redno odgovarjajo na povpraSevanje z izkuSenimi in
izSolanimi zaposlenimi, ter poSiljajo brezplacne vzorce potencialnim kupcem. Kupcem
ponujajo izkljuéno izdelke, ki so certificirani ter izdelke, ki imajo potrebna dovoljenja in
kakovostne oznake, ki so predpisani s strani Evropske Unije.

Nove priloznosti se kazejo tudi na tujih trgih, kjer podjetje pocasi zacenja ponujati svoje
proizvode. Trgi izven meja Slovenije so pomembni za podjetje tudi zaradi resnejSe placilne
discipline ter visje ravni poslovanja, saj se podjetje v tem ¢asu srecuje z placilno nedisciplino
skoraj pri vseh strankah.

Iskane priloznosti so plod podjetniskega udejstvovanja, ki ga sestavljajo trije elementi:
tehnologija, ljudje in okolje. Proces iskanja priloznosti pa je sestavljen iz podjetnika,
tehnologije, ter znanja in izkusenj podjetja (Park, 2005, str. 739). To trditev lahko potrdimo s
primerom obravnavanega podjetja, saj si je z izkuSnjami in z dodatnim znanjem, podjetje
skozi leta delovanja pridobilo na eni strani veliko partnerjev in na drugi strani veliko novih
kupcev.

2.4.2 Promoviranje podjetja

V zacetnih letih delovanja se je podjetje promoviralo predvsem s prisotnostjo na sejmih
elektrotehnike na Ljubljanskem Gospodarskem razstavis¢u. Vendar je to dejavnost opustilo,
saj gre po njihovem mnenju za preve¢ skromno obiskanost ter je glede na ceno najema
prostora ta poteza neucinkovita.

Podjetje je zato raje sredstva vlozilo v obisk velesejmov elektrotehnike na Kitajskem vsako
leto v mesecu maju in oktobru. Komercialisti pa so prav tako redno prisotni na sejmu
elektrotehnike v Miinchnu, ki se dogaja vsaki dve leti.

Interne seminarje podjetje izvaja na Fakulteti za elektrotehniko na Trzaski 2 v Ljubljani.
Podjetje jim namre¢ redno dostavlja vrsto brezpla¢nih razvojnih orodij za Mirko kontrolorje
njihovega najvecjega dobavitelja Microchip-a. Preko fakultete podjetje sodeluje tudi s
strankami (Kolektor Idrija, Hidria, AET Tolmin) katera imajo svoje razvojne oddelke na
fakulteti. Fakulteto oskrbujejo tudi z brezplaénimi vzorci razlicnih komponent, sodelujejo pri
izdelavi diplomskih nalog in ugodijo pro$njam in vpraSanjem bodo¢ih diplomantov. V stiku
pa so tudi z Razvojnim tehnoloSkim parkom Ljubljana, kjer je bilo podjetje meseca oktobra
prisotno na seminarju predstavitve hibridnega avtomobila (projekt Cevelj).

Podjetje se je s stiri¢lansko ekipo leta 2009 udelezilo 14. ljubljanskega maratona. Tudi s tem
se kaze utrip podjetja, ki je povezan z disciplino, vztrajnostjo in sodelovanjem na vseh
podro¢jih. V promocijske namene so tako izdelali majice in kape, ter se tako predstavili na
relativno ugoden nacin.
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2.5. Finan¢no poslovanje in nevarnosti

Najvecja tveganja v podjetju Elbincomp predstavlja financna plat poslovanja. Podjetje se
mora zadolzevati ze pri naro¢ilu blaga preko kitajskih dobaviteljev, ki pa skoraj vedno
zahtevajo placilo vnaprej, saj si S tem pokrijejo stroSke izdelave ter stroske posiljanja. S
predplacilom pa si podjetje zagotovi tudi popust pri distributerjih (Maiti, 2009, str. 2434).
Denar morajo tako nakazati povpre¢no en mesec pred dobavo narocenega blaga, saj posiljanje
preko ladje ponavadi traja 30 dni od narocila in plac¢ila narocenih artiklov. Podjetje kupuje
drobne elektronske komponente tudi na zalogo in si s tem zmanjsa stroske ter poveca marzo
pri prodaji, saj je blago dobavljivo takoj.

Kupovanje pri dobaviteljih poteka v dolarski valuti, ponudbe in placila s strani strank
podjetju, pa obic¢ajno potekajo v evropski valuti. Tako se podjetje nenehno ukvarja z nihanjem
valutnega razmerja, dolar-evro, vendar je v danasnjem c¢asu nenehnih sprememb tega
razmerja, nakup dolarja vedno bolj tvegan.

Na drugi strani pa se podjetje sreCuje z placilno nedisciplino najvecjih strank, ki svoje
dolgove poravnavajo v povprec¢ju od devetdeset do stodvajset dni po prejemu blaga.

Kot vsa podjetja, se tudi Elbincompu ubadajo s to teZzavo. Vse veCje stranke SO podjetju
poslale dopis s pricakovano potrditvijo o novih placilnih pogojih in sicer z valuto od Sestdeset
do sto dvajset dni. Ker je bilo poslovanje nekaterih strank pogojeno s podaljsanjem placilnih
rokov, podjetju ni preostalo drugega, kot potrditev odlozenega placila. Podjetje Elbincomp je
namreé odvisno od poslovanja teh podjetij. Zal se ugotavlja, da pla¢ila zamujajo tudi ob
pla¢ilnem roku stodvajsetih dni.

Dobra stran njihovega poslovanja je ta, da imajo z velikimi strankami podpisane letne
pogodbe, ki dolocujejo minimalno letno koli¢ino nabave materiala, ter si s tem lahko krijejo
tveganosti majhnih strank in tveganju navadne oblike povprasevanja.

Veliko tezav pa je podjetju prineslo tudi obdobje recesije, ki je na podjetje pustila pecat, ki je
viden predvsem v upadu prodaje, saj se je ta od leta 2008 do leta 2009 zmanj$ala za priblizno
petdeset odstotkov. Bilanca pa trenutno prikazuje negativno stanje, katera je posledica
placilne nediscipline, ter vpliva finan¢ne krize. Podjetje je odvisno od svojih najvecjih strank,
katere so tudi v tem Casu zabredle v teZavo, to pa se kaZe v manjsih koli¢inah naro¢il s strani
najvedjih strank oz vseh podro¢ij (Pockaj d.o.o., ICIT d.d., Elektronéek d.d., Gold Club d.o.0.,
Iskra Avtoelektrika, SG Automotive d.o.0., Iskratel d.d.).

Kot lahko opazimo na predstavljeni Sliki 5, je bil prihodek od prodaje najvecji leta 2006, in
sicer je znaSal 3.582.000€, nato se je leta 2007 znizal na 2.338.000€, se leta 2008 dvignil na
2.702.000€, ter v casu financne krize leta 2009 zopet zmanjsal za 62 % odstotkov (v
primerjavi z prejSnjim letom) ter je znasal 1.685.000€. Znizanje lahko razlozimo s splo$nim
trendom upadanja finan¢nih sposobnosti podjetij v ¢asu finan¢ne krize.
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Slika 5: Prihodek od prodaje od I. 2006 do I. 2009
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Vir: Elbincomp d.0.0, interni podatki podjetja Elbincomp d.o.0., 2010
2.6 Zaposleni
2.6.1 Naloge in funkcije zaposlenih

Podjetje danes zaposluje sedem usluzbencev od tega tri v prodaji. Podjetje ima zaposlenega
usluzbenca tudi na podrocju logistike, ki je nujno potrebna za racionalno in pravocasno
dobavo blaga. Logistika skrbi za vse potrditve narocil, ki so potrebne v roku treh dni od izdaje
narocila. Izbira najboljSega Spediterja, pogajanje za ceno in hitrost dobave. Ob koncu meseca
izdela porocilo Intrastat v sodelovanju z racunovodjo. Dolo¢enim dobaviteljem so zavezani
mesecno porocati o prodanem materialu in od njih zahtevati dobropise za material, ki je bil
narocen po odobreni kvoti.

Glavni vir prihodkov ustvarjajo Stirje zaposleni na podroc¢ju komerciale. Njihovo delo se
zane pri povprasevanju, ki ga sprejemajo s strani kupca, nadaljuje pa z izdelavo ponudb, ki
vsebujejo koli¢ino, ceno, rok dobave ter morebiten obra¢unan rabat. Komercialisti ravno tako
sprejemajo morebitne reklamacije, ter jih posredujejo naprej tehni¢nemu vodji v podjetju.
Komercialisti so vedno v medsebojnem sodelovanju, saj le tako lahko dosezejo optimalno
narocilo pri dobaviteljih, ter s tem delujejo v korist podjetju. Sooc¢ati se morajo tudi z
vrednostjo tecaja, v odnosu evro — dolar, ter tako prilagajati naro¢ila ¢cimbolj racionalno.

Prav tako morajo biti profesionalni v odnosu z dobavitelji, vir nabave pa je sedem glavnih
dobaviteljev iz vsega sveta. Zatorej se morajo znati prilagajati kulturi dobaviteljev, poznati
casovne razlike ter obvladati angleski jezik. Ukvarjajo se tudi s sprejemom, ter pregledom
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dobavljenega blaga, torej ni ni¢ prepusceno naklju¢jem, ali povr$nim izvrsilom. V prodaji je
zaposlena tudi sedanja lastnica Rahela Susnik.

Vloga zaposlenih, ki niso del druzine je vsekakor zanimiva. Ta polozaj pa ni za vsako osebo,
saj morajo le ti biti osebnostno zanimivi, ter vztrajni pri svojem delu, saj jim drugace ne bi
uspelo preziveti v razgibanem, véasih burnem okolju druzinskih podjetij. Prav tako pa se
zavedajo, da nikoli ne bodo enaki druzinskim ¢lanom, ter da je njihova zelja po visjih
polozajih lahko omejena, saj pripada ¢lanom druzine (Vadnjal, 1999, str. 19)

Zaposleni morajo biti v malih podjetjih raznoliki, morajo se spoznati na veliko specializiranih
nalog, od preprostih nalog, do nalog strateSkega pomena (Pervanje, 2002, str. 5).

Vrh druZzbe pa sestavlja direktor, ki ni druzinski ¢lan. Naloga direktorja je, da isto¢asno
nadzira in vodi poslovanje druzbe. Direktor sprejema in vodi sestanke z vsemi dobavitelji,
kakor tudi s pomembnejSimi kupci. Odloca o placilni politiki, se pogaja z bankami o
morebitnem najemu posojila in razporejanju morebitnega dobic¢ka ob koncu leta. Glas (2004,
str. 12) pravi, da direktor torej opravlja stiri kljuéne funkcije, nacrtuje, organizira, usmerja in
nadzira delo v podjetju.

V podjetju sta poleg omenjenih zaposlena se racunovodkinja, ki skrbi za vsa placila in za vsa
porocila, ki jih mora podjetje posiljati dolocenim organom drzave. Njene naloge pa obsegajo
tudi gospodarno preurejanje placil v tujino, iskanje racionalnih reSitev, skrb za odkup
terjatev, knjizbe prejetih placil, spremljanje tecajev, tako dolarje kot Svicarske franke in
japonske jene. Istocasno vodi tudi vse kadrovske zadeve; prijave delavcev na pokojninskem
in zdravstvenem podro¢ju.

Potrebno je vedeti, da morajo biti vse poteze racunovodstva in kadrovske funkcije skladne z
zakonom, pri tem pa je potrebno poudariti, da zakon §citi tako delodajalca kot zaposlene

(Kav¢i¢, Klobucar & Vidic, 2007, str. 283).

Poleg nje pa je prisoten (pogodbeno) tudi tehni¢ni vodja, ki strokovno svetuje bodo¢im
kupcem, ter jim pomaga pri uporabi njihovih polproizvodov po meri konénih proizvodov.

Tabela 4: Mesto zaposlitve ter delovne naloge

MESTO DIREKTOR RACUNOVODKINJA LOGISTIKA TEHNIK KOMERCIALIST
status redno redno redno pogodbeno redno
pregled dokumentacija za dokumentacija za svetovanje kontakt s strankami,
poslovanja, posvet | drzavo, place, poslovanje s tujino, obstoje¢em in | priprava predraunov,

z zaposlenimi, kadrovske naloge, usklajevanja z bodo¢im ponudb, sprejem

DELOVNE pridobivanje poslovanje s tujino, raéunovodstvom, | strankam, pomo¢ blaga, naro¢anje,
\V:\\Mele]=l poslov, vodenje in | usklajevanje z izbira $pediterja, pri reklamacije

usklajevanje logistiko, placila v odprema blaga implementaciji
tujino
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2.6.2 Place in motivacijska shema za zaposlene

Osebni dohodek zaposlenih temelji na fiksnem delu, ki predstavlja 40 % dogovorjene
mesecne place in 60 % variabilnem delu. Variabilni del se letno dolo¢i na podlagi dogovora
med direktorjem podjetja in usluzbencem. Variabilni del je dolocen glede na dosezeno
mesecno razliko v ceni. Na ta nain se variabilni del mesecno spreminja in stimulira
usluzbenca k boljsim rezultatom. Ta nacin je eden od nainom motivacije, Ki je imenovan
tudi placilo za zasluge. Delavci si s tem prizadevajo za uresni¢evanje ciljev podjetja, saj vedo,
da bodo ob uspesnem poslovanju podjetja, imeli tudi sami korist (Dimovski & Penger, 2008,
str. 141).

Poleg osebnega dohodka se usluzbencem mesecno izplacuje povracilo stroskov za prevoz na
delo v ceni mesecne karte ljubljanskega potniskega prometa. Dobivajo pa tudi nadomestilo za
prehrano. V mesecu maju se obicajno izplaca regres za letni dopust, ob koncu leta pa se kot
nagrada za uspesno delo izplaca bozicnica, ki se doloca vsako leto posebe;.

Glavno vlogo pri motivaciji pa ima vodja oz. direktor podjetja, ki mora najprej opredeliti
razmere v podjetju, nato pa lahko oceni posameznikove potrebe in dolo¢i motivacijske
tehnike (Olson et al., 2003, str. 651).

2.7 Prenos lastniStva ter problemi, ki se pojavijo
2.7.1 Razpad zakona

Vadnjal poudarja, da so zakonski pari v skupnem poslu vse bolj pogosti, ter da se morajo
drzati nekaterih pravil, sicer lahko kaj hitro pride do razpada skupnega podjetja ter
nenazadnje, zaradi napetih odnosov tudi do razpada zakonske zveze (Vadnjal, 1999, str. 17).

Ravno to se je zgodilo, saj so se po vec kot deset let skupnega delovanja v podjetniSkem
okolju, skozi tri podjetja, ter v zaCetnem urejenem druzinskem zivljenju, zacele pojavljati
napetosti ter razprtije, ki so pripeljale do tega, da sta se leta 2005 zakonca Susnik odlocila
koncati skupno Zivljenjsko pot.

Na tem mestu je priSlo tudi do vprasanja deljenja premozenja. Zavoljo otrok, sta se zakonca
odlocila, da loCitev in delitev premoZenja izpeljeta brez odvetnikov, miroljubno ter
sporazumno. Sporazumna delitev premoZenja je najprimernejsi nacin, saj zagotavlja mirnejSo
pot do vseh vpletenih v situacijo razveze zakonskega stanu. Prav tako pa gre za
najracionalnejsi nacin, saj se ob nestrinjanju deljenja premoZenja, pojavijo visoki odvetniski
stroski ter psihi¢na izmucenost obeh vpletenih.

Ker je bila Rahela Susnik zaposlena v podjetju Elbincomp od same ustanovitve, kot

komercialistka in je dobro poznala razmere v podjetjih in samo poslovanje v njem, sta se

zakonca odlo¢ila, da bo kot glavni predmet delitve premoZenja eno od treh podjetij, do tedaj
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vsa v lasti Milana Susnika. To je podjetje Elbincomp, katerega lastnistvo je bilo leta tudi
dokon¢no prepisano na Rahelo, ter katerega lastnisko obvladuje vse do danasnjih dni. V lasti
pa ji je ostala tudi druzinska hisa v Ljubljani, kjer Se danes zivi z obema sinovoma.

2.7.2 Prenos lastniStva in prevzetje vodenja podjetja

Dejstvo, da je Rahela Susnik ves Cas sluzbovanja delala v komerciali elektronskih in
elektromehanskih komponent, je botrovalo k skupni odlocitvi, da Rahela Susnik prevzame
podjetje Elbincomp. Maja 2008 Rahela Susnik tako postane sto odstotni lastnik podjetja
Elbincomp. Milan in Rahela Susnik Se tako zaveZeta, da je delitev premoZenja poravnana za
vedno.

Prvi meseci po prenosu lastni§tva so bili muéni tako za novo lastnico, kot tudi za zaposlene.
Ustanovitelj Milan Susnik, ki je najbolj vplivna oseba v podjetju je kar naenkrat odSel,
komercialistka Rahela pa je postala edina lastnica podjetja, a S¢ vedno opravlja enako delo,
saj ni imela potrebnih vodstvenih sposobnosti.

Zaposleni, ki so lojalni usluzbenci, so si z ustanoviteljem, s katerim so orali ledino zelo blizu,
kar za njih pomeni tudi eno glavnih prednosti, zaradi katere vztrajajo v podjetju. Ce
ustanovitelja zamenja nekdo, v ¢igar sposobnosti dvomijo, je to huda groznja zaposlenim, ter
varnosti, ki jo ¢utijo v podjetju. (Rosenblatt, Anderson & Johnson, 1985, str. 187)

Prav tako pa lastnik-podjetnik predstavlja glavni vir kompetenc in sposobnosti v podjetju, ter
lahko njegov odhod pomeni izgubo relevantnih sposobnosti in znanj, ki so klju¢nega pomena
za nemoteno delovanje podjetja (Bracci, 2011, str. 11).

Zadrega pa je nastala tudi z vprasanji obstojecih strank, ki so se zanimale zakaj v podjetju ni
vec¢ ustanovitelja.

2.7.3 Problem lastniki - direktor

V sodobnem poslovnem svetu je znacilnost locevanje lastniske in upravljavske funkcije. Tako
lastniki (principali), delegirajo vodenje podjetja najetemu managementu (agentu), ki ga
opolnomocdijo za odlocitve v podjetju. Vzporedno s tem dejanjem, pa se pojavi tudi problem
agenta, katerega bistvo je neusklajenost med lastnikom in nastavljenim managerjem.
Posledica problema agentskih stroSkov so tako zamujene priloZnosti, ki jith manager zaradi
bodisi tveganja ali nesposobnosti nikoli ne realizirajo (Berk, Loncarski & Zajc, 2007, str. 7).

Nova lastnica podjetja, ki Se vedno opravlja delo komercialistke, je ob prepisu lastniStva
preseneceno ugotovila, da je pravzaprav postala samo lastnica podjetja. Dosedanji lastnik
podjetja Elbincomp, je namre¢ v Zelji po nadaljnjem vplivu in nadzoru za direktorja pred
prenosom lastniStva, postavil glavnega komercialista v podjetju Oblak Venclja.
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Vadnjal (1999, str. 33) poudarja nekatere lastnosti ustanovitelja, ki so jih skozi let oblikovali
avtorji kot so, Drucker, Levinson, Leach, Benson in ostali. Ena od teh znacilnostih je tudi
strah pred izgubo moc¢i in kontrole. Ustanovitelj je navajen da sprejema vse pomembne
odlocitve v podjetju, ter se v svoji vlogi tudi najbolje pocuti. Ena od zelenih polozajev
podjetnikov je tudi mo¢ in nadzor nad drugimi ljudmi — zaposlenimi. Zato je razumljivo, ¢e se
ustanovitelj odpove svojemu primarnemu poslanstvu v podjetju, da to zanj pomeni veliko
razocaranje.

Nova lastnica podjetja se je seveda pocutila izigrano, tako s strani sodelavca kot tudi s strani
bivSega moza in direktorja. Med novo lastnico in direktorjem podjetja se tako pojavi nasprotje
interesov in problem agentskih odnosov. Agentski odnosi nastanejo, ko clovek/skupina
(principali) najamejo drugo skupino ljudi za opravljanje nekega dela in jih tudi pooblastijo za
odloc¢anje (Berk, Loncarski & Zajc, 2007, str. 7).

Heidrick opozarja, da je slabo, ¢e druzina dolo¢i za direktorja nekoga, ki ze dolga leta dela v
podjetju. Taka oseba je ze preve¢ vpet v druzino, z nekaterimi ima boljse in z drugimi slabse
odnose. Iz tega razloga se ne more uspesno soocati z razli¢nimi pritiski (Heidrick, 1988, str.
278).

Vencelj Oblak si za managiranje podjetja namre¢ prisluzi bistveno vecjo placilo, tako fiksni
kot tudi variabilni del place. Nova lastnica pa je obdrzala enak osebni dohodek. Lastnica v
danasnjem ¢asu strmi tudi k zadrzevanju denarja v podjetju zaradi Ze omenjenih likvidnostnih
tezav podjetja (placilna nedisciplina strank) v ¢asu svetovne gospodarske krize.

Podjetju in lastnici bi predlagal preudaren in diplomatski pogovor z zaposlenimi in
direktorjem. ResSitev problema lahko predstavljata tudi oba sina, ki se skozi Solanje pocasi
vkljucujeta v dogajanje v podjetju. Za pomo¢ bi lahko podjetje v skrajni meri najelo
svetovalca, osebo, ki je usposobljena in razpolaga z potrebnim znanjem in izku$njami pri
poslovanju in prestrukturiranju druzinskih podjetij, ter pripravo le teh na naslednjo generacijo.
(Rajter & Bojnec 2009, str. 242)

2.7.4 Morebitno nasledstvo sinov

Nasledstvo v podjetju mora lastnik oziroma vodstvo razumeti kot proces, in ne kot le trenutke
prevzetja vodstva in prenos lastni§tva na naslednika. Splosno velja, da prehod v drugo
generacijo prezivi le tretjina podjetij, v tretjo generacijo pa le osmina (Duh, 2005, str. 591).

Miller, Steier in Bretton (2003, str. 513) poudarjajo, da veliko druzinskih podjetij na robu
nasledstva ne prezivi. Razlog ti¢i v nepripravljenosti, ter Custveni vpletenosti v ta proces. Ta
problem se kaZe tudi v situacijah lastnik (oce, mati) — sin, kjer samo po sebi druzina razume,
da bo naslednik v podjetju sin, pa naj bo ta sposoben za to mesto, ali ne.
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Kot sem ze omenil sta v druzini Susnik, prisotna dva sinova, Andrej in Jan. Oba sta
potencialna kandidata za nasledstvo v druzini. StarejSi sin Andrej sodeluje v podjetju bolj
aktivno, od podjetja pa dobiva tudi kadrovsko S$tipendijo. Skozi Solanje pa je vecCkrat pri
podjetju opravljal tudi strokovno prakso. Ker mu $tudij ne dovoljuje dela za polni delovni Cas
v podjetju, zaenkrat samo obc¢asno pomaga podjetju pri pridobivanju novih strank. Preko
bonitetnih ponudnikov i§¢e morebitne nove stranke podjetju Elbincomp in pregleduje
finan¢ne in druge podatke o obstojecih strankah.

Zaradi problema lastnica — direktor, bi podjetju svetoval, naj se mesto direktorja prepusti sinu
Andreju, vendar pa naj bo ta zamenjava skrbno premisljena. Do zamenjave bi v podjetju
vodilno vlogo Se naprej zavzemal direktor, ki je trenutno nepogresljiv, saj noben od
druzinskih ¢lanov nima Se zahtevanih sposobnosti za vodenje podjetja. Zato je nujno, da
Andrej spozna vse funkcije v podjetju, ter da si te funkcije zeli. Izobrazba tu ne bo problem,
saj je Andrej diplomant Ekonomske fakultete v Ljubljani.

Da bi vse skupaj potekalo brez zapletov pri delovanju znotraj podjetja, ter generacijskem
prehodu podjetje lahko sestavi listino, ki jo imenujemo druzinska ustava. S takim zapisom naj
bi se opredelili cilji podjetja, zakonitosti njenega upravljanja, nacin prenosa nasledstva,
zaposlovanje druzinskih ¢lanov ipd. Znacilnost tega zapisa je, da se z dolocili strinjajo in jih
podpisejo vsi ¢lani druzine (Pirc, 2007, str. 1).

Tudi trenutna lastnica podjetja pri¢akuje, da bo podjetje prevzel najprej starejsi sin, nato pa se
bo vanj vkljucil tudi mlajsi. Levinson meni, da je pomembno, da si vlogi v podjetju razdelita oba
brata tako, da se bosta dopolnjevala in oba imela priloznost izkazati (Levinson, 1971, str. 95).

3 STICISCA PRAKTICNEGA PRIMERA S TEORIJO
3.1 Pojmovanje druzinskega podjetja

Kot sem prikazal v prvem delu strokovnjaki do dandanes $e niso zapisali uradne opredelitve
druzinskega podjetja. Vendar pa nam razlicni avtorji ponujajo razlicna pojmovanja. Na
primeru obravnavanega podjetja Elbincomp, lahko recemo, da gre za druzinsko podjetje na
podlagi obrazloZitev slednjih avtorjev:

1. Vah¢i¢ (1995, str. 914): Druzinsko podjetje je tisto, ki v prvi vrsti zaposluje druzinske
¢lane in jim zagotavlja dolgoro¢ni prihodek. Ta definicija ustreza izbranemu podjetju, saj
je na zacetku poslovanja podjetja glavno funkcijo direktorja zasedal ustanovitelj, v
podjetju pa je prisotna tudi Zena. Tudi vpletenost sinov se ne sme zanemariti, saj se v
obliki pocitniskega dela redno vkljucujeta v podjetje.

2. Barry (1989, str. 293): Vecinski delez je v lasti ene druzini. Podjetje je bilo na zacetku v
celoti v lasti ustanovitelja, nato pa se je to lastniStvo preneslo na biv§o zeno, ki Se vedno v
polni meri lastnisko obvladuje podjetje.
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3. Leach (1991, str. 3): Druzinsko podjetje je tisto, na katerega vplivajo druzinske povezave
in Custva. Sama vsebinska zasnova in razvoj podjetja nam pokaze mocne Custvene
povezave med druzino in podjetjem. Odlocitve, ki so bile sprejete ob locitvi zakoncev,
nam kaze na ¢ustveno vezanost med podjetjem in druzino.

4. Handler (1989, str. 259): V podjetju glavne funkcije opravljajo druzinski ¢lani. Po
omenjeni definiciji je podjetje spadalo med druzinska zgolj v prvem lastniStvu Susnik
Milana, ki je hkrati tudi vodil podjetje. Ko je prislo do prepisa lastnistva, pa podjetje ne
ustreza tej definiciji, saj sedanja lastnica opravlja delo v prodaji, glavno funkcijo vodenja
podjetja pa opravlja nedruzinski ¢lan.

Kot sem omenil se sedaj po Handlerjevi definicije podjetje ne uvrs¢a med druzinsko. Prav
tako pa ne dosega omejitev, ki jih postavi Syms (1992), ki pravi, da je druzinsko podjetje
tisto, v katerega sta vpleteni vsaj dve generaciji v druzini. Res je, da se v podjetje vkljucujeta
tudi sinova, vendar je njuna vloga do sedaj zanemarljiva.

3.2 Model treh krogov
Model treh krogov prikazuje preplet treh elementov, ki so venomer vklju¢eni v druzinska
podjetja. Na spodaj prikazani sliki bom s pomocjo modela prikazal, kako so razlicne osebe

vkljuCene v obravnavano podjetje. Sliko bom razdelil na dve obdobji, pred ter po predaji
lastniStva.

Slika 6: Model treh krogov na primeru podjetja Elbincomp

PRED PREDAJO LASTNISTVA PO PREDAJI LASTNISTVA

LASTNISTVO LASTNISTVO

Mila
Su$n
DRUZINA |

DRUZINA | PODJETJE PODJETJE

H@hela Susnik “‘\sin Andrej
sin Andrej \ ostali sin Jan ostali
sin Jan \\ zaposleni \\ zaposleni

Na Sliki 6 lahko vidimo dejanski model treh krogov v podjetju Elbincomp. V prvem prikazu
so vkljucene osebe pred predajo lastniStva.V prepletu vseh treh elementov, lastniStva, podjetja
in druzine, je v prvem prikazanem diagramu ustanovitelj Milan Su$nik vpet med vse tri
elemente. Zeno Rahelo, ki je bila ob zaGetku poslovanja dejavna v prodaji, sem uvrstil med
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druzino in podjetje, saj mora ob redni sluzbi prodajalke v podjetju skrbeti Se za oba sinova,
kar jo urv§¢a med oba polja. Ostali zaposleni pa zasedajo mesto znotraj elementa podjetja, saj
niso druzinski ¢lani, in nimajo lastniStva v podjetju.

V drugem prikazu pa je mesto ustanovitelja zamenjala Rahela Su$nik, saj je po delitvi
premozenja postala stoodstotna lastnica podjetja. Tako je vpeta med druzino, lastniStvom ter
podjetjem. V podjetje se pasivno vkljucujeta tudi oba sinova, ki sta zato umescena med
podjetje in druzino. Preostali zaposleni, niso ne lastniki, ne druzinski ¢lani, ter se zato
umescajo le v krog podjetje.

3.3 Znacilnosti druzinskega podjetja Elbincomp

V uvodnem poglavju sem omenil, da avtor Allio (2004, str. 25-27) omenja glavne znacilnosti
druzinskih podjetij, katere predstavljajo konkuren¢no prednost pred ostalimi podjetji. V
spodnji tabeli bom nastel te znaéilnosti, ter jih povezal s podjetjem Elbincomp. Casovno bom
dogajanje v podjetju razdelil med dva pola, pred predajo lastniStva in po njej.

Stopnjo posamezne znacilnosti v podjetju Elbincomp bom oznacil od 1 (najmanj prisotno) do
5 (najbolj prisotno). Podrobno razlozitev posameznih elementov lahko najdete v pregledu

literature na strani 4.

Tabela 5: Znacilnosti podjetja Elbincomp

ZNACILNOSTI DRUZINSKIH PODJETIJ ELBINCOMP d.0.0
na zacetku danes
vdanost in pripadnost 5 3
osredotocenost na delo 5 3
hitrost 4 3
dosegljiva sredstva 4 2
potrpeZljiva vlaganja 4 4

3.3.1 Prednosti druzinskega podjetja Elbincomp
V tem sklopu bom primerjal nastete prednosti druzinskih podjetij, ki jih je v svojem delu

povzel Vadnjal (1999, str. 12-15), ter jih primerjal z obravnavanim podjetjem. Podrobno
razlozitev posameznih elementov najdete v pregledu literature na strani 5.
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Tabela 6: Prednosti podjetja Elbincomp

PREDNOSTI RAZLAGA PREDNOSTI NA PRIMERU PODJETJA ELBINCOMP

predanost
poslu in
druzini

Ustanovitelj je moral znati krmariti med druzino in podjetjem. Vendar pa se
je po koncanju druzinskega zivljenja, konc¢ala tudi njegova pot v podjetju.

veliko znanje

V obravnavano podjetje si je z zaposlenimi na trgu pridobilo ugled, saj je
bilo od samega zacetka poslovanja poskrbljeno za stalno izobrazevanje
zaposlenih. Ze pred ustanovitvijo podjetja Elbincomp so v prej
ustanovljenem podjetju orali ledino na podro¢ju mikro elektronike. Ni pa
prisotnih znanj, ki se prenasajo iz roda v rod, saj gre za relativno mlado

podjetje.

fleksibilnost v
¢asu, delu in

V samem zacetku je bila fleksibilnost na vi§jem nivoju, saj je lastnik
podjetja opravljal direktorsko funkcijo, ter so se odlocitve sprejemale hitreje
kot danes, ko podjetje vodi nedruzinski ¢lan, lastnica pa je zaposlena v

denarju prodaji.

Stabilne kulture, ki je znacilna za druzinska podjetja z dolgoletnim
stabilna delovanjem v nasem primeru ni, saj je po devetih letih lastniS§tvo v rokah
kultura ustanovitelja, preslo na njegovo bivso Zeno, kot predmet delitve premozenja.

V podjetju so odlocitve potekale hitreje v lasti ustanovitelja. Vendar tudi

hitro sedaj vodstvo predstavlja direktor, ki se o pomembnih odloc¢itvah posvetuje
sprejemanje |z lastnico, kar pomeni, da je krog odloCevalcev majhen in s tem se
odlocitev | odlocitve lahko sprejemajo hitro.

zanesljivost in

Podjetje si je skozi ve¢ kot deset letno delovanje zagotovilo stalne stranke,
ki so pri poslu, ki ga opravljajo, klju¢nega pomena. Ob prenosu lastni$tva in
umiku ustanovitelja je med strankami nastala rahla zmeda, vendar se je ta

ponos sedaj ze umirila.
manjsa
fluktuacija |V podjetju do sedaj niso zabelezili odhodov zaposlenih.

3.3.2 Pomanijkljivosti druzinskega podjetja Elbincomp

V tem sklopu bom primerjal nastete pomanjkljivosti druzinskih podjetij, ki jih je v svojem
delu povzel Vadnjal (1999, str. 12-15), ter jih primerjal z obravnavanim podjetjem. Podrobno
razlozitev posameznih elementov najdete v pregledu literature na strani 6.

POMANKLJIVOSTI

PODJETIJ

Tabela 7: Pomanjkljivosti podjetja Elbincomp

PODJETJA ELBINCOMP

RAZLAGA POMANKLJIVOSTI NA PRIMERU

Ker je podjetje Elbincomp dokaj mlado, nasprotuje tem
elementu pomanjkljivosti, saj kot tehnolosko podjetje skusajo
slediti smernicam razvoja, ter svojo delovanje prilagodijo

rigidnost razmeram na trgu.
Enako kot pri prej$nji tocki zaradi narave posla podjetja se
podjetje ne zanaSa na zastarele metode, vendar je v koraku s
Casom. Prav tako pridobiva kapital preko bané¢nih institucij, saj
poslovni izzivi ga nujno potrebuje za narocila izdelkov.
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V tej tocki se kaze pomanjkljivost oziroma tocka nesoglasja,
saj se bosta za nasledstvo v druzini potegovala dva sinova. To
pa lahko pripelje do prepirov znotraj druzine, ter nenazadnje
nasledstvo tudi do tezav v podjetju.

Custveni vplivi so prisotni v vsakem podjetju. V podjetju

Elbincomp je bila v zacetku delovanja Custvena plat bolj

izpostavljena, saj sta v podjetju delovala zakonca Sus$nik. Po

custveni vplivi na prenosu lastni$tva pa je teh custvenih vplivov med druzino in
poslovanje podjetjem manj.

Na primeru Elbincomp sedaj vodstvenih funkcij ne opravlja

lastnica, temve¢ nedruzinski direktor. Ta poskuSa objektivno

odlocati o stvareh. Vendar pa obstaja zaostreno okolje med

vodstvo (leadership) in | lastnico in direktorjem, ona se ¢uti nesposobno za vodenje, on
legitimnost pa je nujen za normalno delovanje podjetja.

Privilegiranost v primeru podjetja ne drzi ze od samega

zacetka. Ustanovitelj je zaposlil Zeno v prodaji, ko pa je ta

favoriziranje druzinskih [kasneje postala lastnica, tudi za svoja sinova nikoli ni iskala
¢lanov ugodnosti in privilegije v podjetju.

SKLEP

Predmet diplomskega dela je bil predstavitev koncepta druzinskih podjetij, ter ugotavljanje
povezav teoreti¢nih zasnov z prakticnim primerom slovenskega podjetja.

Namen diplomskega dela je bil opozoriti na znacilnosti druzinskih podjetij, ki se v mnogih
stvareh razlikujejo od ostalih. Iz teoreticnega dela povzeti znacCilnosti, prednosti in
pomanjkljivosti, ter le-te prenesti v prakti¢ni primer podjetja.

Temeljni cilj diplomskega dela je bil predstaviti koncept druzinskih podjetij, njihovih
znacilnosti, ter teorijo uporabiti na prakti¢cnem primeru slovenskega podjetja.

Metoda uporabljena pri izdelavi diplomskega dela je bila splosno opisna metoda, saj prikazuje
opis dejanskega dogajanja v izbranem podjetju.

Strukturno je diplomsko delo razdeljeno na tri glavne vsebinske dele. V prvem delu
predstavim teoreti¢no ozadje druzinskega podjetniStva. Tako se najprej osredotoc¢in na to kaj
druzinsko podjetje sploh je, nato pa sledi pregled znacilnosti tovrstnih podjetij. V drugem
delu sledi opis delovanja podjetja Elbincomp od pricetka delovanja do dana$njih dni. V
zadnjem, tretjem delu, pa povezem teoretske zasnove z izbranim podjetjem.

Skozi diplomsko nalogo sem ugotovil, da se podjetje Elbincomp uvrs¢a med druzinska
podjetja, predvsem zaradi Custvene vpletenosti vpletenih clanov. Teorija nam ponuja
znacilnosti, prednosti in pomanjkljivosti druzinskih podjetij. Opazil sem, da vse teoretske
zasnove na tem podro¢ju ne veljajo za obravnavano podjetje, predvsem zaradi starosti
podjetja, saj je podjetje prisotno na trgu komaj dvanajst let. Najbolj znana druZinska podjetja

pa dosegajo starosti ve¢ deset let, ter jih vodi vsaj druga generacija v druzini.
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Zanimiv bo pogled v prihodnost poslovanja podjetja, saj ga ¢aka veliko pomembnih vprasSanj.
Izpostavim lahko problem agentskega odnosa, ter morebiten generacijski prehod s strani obeh
sinov, ki bo morda predstavljal reSitev za lastnico, ki se pod vodstvom nedruzinskega
direktorja ne pocuti najbolje.

Na koncu lahko izrazim zadovoljstvo ob kon¢nem izdelku, ter upanje, da bo moje delo
smernica za ljudi, ki jih zanima obravnavano podrocje.
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