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1 Uvod

Clovek si je vedno prizadeval, da bi bilo njegovo delovanje uginkovito in uspesno. Z
razvojem druzbe in njenim spreminjanjem so se razvijali tudi nacini gospodarjenja.
Njihov postopni razvoj je povzroCil nastanek posebne oblike gospodarskega
subjekta, podjetja. Na najnizZji razvojni stopnji podjetja kot gospodarskega subjekta je
individualni blagovni proizvajalec s svojimi delovnimi sredstvi in delom sam izdeloval
izdelke. Tako je ob neposrednem delu hkrati tudi ravnal in upravljal podjetje. Nadaljnji
razvoj je, s Siritvijo obsega dela in vedno vecjim Stevilom zaposlenih povzroc€il delitev
nalog na izvajalske in upravljalno-ravnalne, kasneje pa so se upravljalno-ravnalne
naloge razdelile na ravnalne in upravljalne. Vzpostavila se je delitev sodelujoCih v
podjetju na upravljavce, ravnatelje in izvajalce.

S povecevanjem Stevila lastnikov, naras€ajo€o kompleksnostjo odlo€anja o delovanju
celotnega podjetja ter umikom lastnikov iz podjetja se pojavi problem odlo¢anja o
lastnini. Lastniki zaupajo upravljanje svoje lastnine upravljalnim organom, sami pa
sprejemajo samo klju¢ne odlocCitve v okviru organa delniCarjev. Glede na razmere v
okolju, kjer so nastajala tovrstna podjetja, sta se oblikovala dva temeljna nacina
upravljanja podijetij. Prvi je nastal v Nemciji. V njem sta se oblikovala dva organa, in
sicer nadzorni svet, ki opravlja nadzorni del nalog upravljanja, in ravnateljstvo, ki mu
pripadajo naloge ravnanja, pa tudi pomemben del nalog upravljanja, usmerjanje.
Zaradi dveh organov upraviljanja imenujemo ta nacin dvotirni sistem upravljanja
gospodarskih druzb. Drugi nacin upravljanja se je razvil v Veliki Britaniji in ZDA.
Upravljanje podjetja so prevzeli usmerjevalni odbori, ki so sestavljeni iz izvrSilnih
(notranijih) €lanov in neizvrsilnih (zunanijih) ¢lanov. IzvrSilni ¢lani opravljajo tudi naloge
ravnateljevanja. Za izvajanje nalog ravnateljevanja je odgovoren glavni izvrSilni
ravnatelj druzbe (chief executive officer-CEQO). Upravljanje druzbe poteka preko
enega organa, zato ta nacin upravljanja imenujemo enotirni. Usmerjevalni odbor
obenem usmerja in nadzoruje delovanje druzbe.

V Sloveniji je bil po nemsSkem vzoru z Zakonom o gospodarskih druzbah (Uradni list
RS, &t. 30/93, 82/94, 20/98, 84/98, 6/99, 45/2001) predpisan dvotirni nacin
upravljanja za vsa podjetja, ki izpolnjujejo v zakonu navedene pogoje. Za delniSke
druzbe, ki ne izpolnjujejo nobenega od navedenih pogojev, nadzorni svet ni bil
obvezen, temvec izbiren. Enako velja tudi za vse druzbe z omejeno odgovornostjo.
Pomemben vpliv na gospodarske druzbe v Sloveniji bo imel novi Zakon o
gospodarskih druzbah (Uradni list RS, §t. 42/2006). Ta daje moznost izbire med
enotirnim in dvotirnim nainom upravljanja za vse gospodarske druzbe, ne glede na



njihovo velikost in ostala, do sedaj veljavna merila. Izbira nacina upravljanja je tako
prepuscena lastnikom.

V zadnjem Casu se v strokovni literaturi pojavlja veliko Stevilo strokovnih prispevkov
priznanih avtorjev, ki opozarjajo na vse vecje tezave pri upravljanju gospodarskih
druzb. Nenazadnje nas na to opozarjajo tudi vse pogostejSi primeri, ko podijetja
zaidejo v resne tezave, katerih poglavitni vzrok je neustrezno upravljanje (Enron,
Parmalat, Royal Ahold, SK Corp. itd.). Tezave se v podobnih oblikah pojavljajo tako
v primerih enotirnega kot tudi dvotirnega upravljanja gospodarskih druzb. Vecina
avtorjev meni, da sta tako prvi kot drugi v vlogi upravljanja pogosto neucinkovita.
Neucinkovito je tako tudi delovanje nadzornih svetov. Ti pogosto ne uspejo odkriti
slabosti v poslovanju, ki jih s svojimi odloCitvami povzroCajo ravnatelji, ali pa jih
odkrijejo prepozno.

Razmejitev nalog med organi upravljanja in ravnanja je v praksi velikokrat nejasna.
TezZavnost opisanega razmejevanja se odraza tako v poseganju ravnateliev v
pristojnosti nadzornega sveta kot tudi v poseganju nadzornega sveta v pristojnosti
ravnateljstva. Pri tem ni pomembnejSih razlik med enotirnim in dvotirnim
upravljanjem, saj je razmejitev med pristojnostmi nadzornega sveta in ravnateljstva,
ravno tako tezavna kot razmejitev med pristojnostmi celotnega usmerjevalnega
odbora in pristojnostmi, o katerih lahko samostojno odlo¢ajo izvrSilni ¢lani oziroma
ravnateljstvo v enotirnem sistemu. Clani nadzornih svetov oziroma neizvrsilni &lani
usmerjevalnih odborov najvecCkrat nimajo na voljo dovolj informacij, da bi lahko
sprejemali kakovostne odloCitve na tistih podro€jih, ki so sicer v pristojnosti
ravnateljstva. Velikokrat imajo premalo informacij celo za kakovostno odlo¢anje o
svojih pristojnostin. Obseg informacij, s katerimi razpolaga nadzorni organ je
najveckrat odvisen od volje ravnateljev, da jih posredujejo njegovim Clanom.

Pri¢akovati je, da se razvoj upravljanja ni zakljucil s prenosom upravljavskih nalog na
organe upravljanja. S ¢asom se spreminjajo osnovne znacilnosti lastniskih struktur
gospodarskih druzb. Velike gospodarske druzb so vse bolj tarCa portfeljskih
vlagateljev, ki imajo zaradi razprSenosti svojih nalozb malo moznosti vplivanja na
odlocitve. Vpliv lastnikov na najpomembnejSe odloditve se tako zmanjSuje, povecuje
pa se moC ravnateljev. Neprestano se spreminja tudi okolje, v katerem delujejo
gospodarske druzbe in z okollem pomen posameznih proizvodnih prvin. V
poindustrijski druzbi je pomen kapitala vse manjsSi, poveCuje pa se pomen znanja,
katerega nosilci so zaposleni. Mnenja, da pripada dolo¢ena vloga v upravljanju tudi
drugim udelezencem, predvsem zaposlenim, so zato vse pogostejSa.



Namen raziskave v specialistitnem delu je izboljsati naCin delovanja nadzornih
svetov. |z navedenega namena sledi tudi temeljni cilj specialisticnega dela, ki je
oblikovati predloge reSitev za izboljS8anje delovanja nadzornih svetov. Poleg
temeljnega cilja pa bodo cilji tudi obravnavati vlogo nadzornega sveta v gospodarski
druzbi, ta je obravnavana predvsem z organizacijskega vidika, ugotoviti nacin
delovanja nadzornih svetov v praksi, ugotoviti najpomembnejSe probleme pri
zagotavljanju njihove ucinkovitosti, razpravljati o moznih reSitvah in oblikovati
ustrezne predloge reSitev.

Metoda raziskovanja temeljila na analitiCno-teoretskem pregledu slovenske in tuje
strokovne literature s podrocja upravljanja in ravnanja gospodarskih druzb.
PreuCujem teoretiCne podlage podrocja upravljanja in ravnanja, zlasti z vidika
organizacijske vede. Ugotovitve, ki sem jih oblikoval na osnovi preucevanja
teoretiCnih podlag, primerjam z obstojeCo pravno ureditvijo in izsledki iz prakse, ki jih
je mogoce razpoznati iz domace in tuje literature in drugih javno objavljenih virov. Z
namenom spoznavanja uveljavljenih nacinov delovanja nadzornih svetov in pogledov
Clanov nadzornih svetov na njihovo delovanje sem izvedel anketo ¢lanov nadzornega
sveta in uprave enega izmed slovenskih podjetij. Na podlagi navedene primerjave
sem oblikoval zaklju¢ke o moznih reSitvah nastalih tezav, ki se kazejo pri upravljanju,
in posku$al ugotoviti verjetne smeri razvoja nacinov upravljanja.

V drugem poglavju opredeljuiem pojma upravljanje in ravnanje. Obravnavam ju
predvsem s staliSCa organizacijske vede. PoskuSam razmejiti organizacijski funkciji.
Opredelitev pojmov je pomembna za razumevanje vsebin, ki sledijo v naslednjih
poglavjih. V tretiem poglavju opisujem strukturo upravljanja v delniski druzbi. Pri tem
opredeljujem pojem delniSke druzbe in pojasnim strukturo organov upravljanja v dveh
najznacilnejSih vrstah upravljanja. Usmerjam se predvsem na nadzorni svet, kjer
nekoliko podrobneje povzamem njegove pristojnost, kot jih doloCa obstojeCa
slovenska zakonodaja. Cetrto poglavje vsebuje nekaj izsledkov iz domade in tuje
literature, ki se nanaS$ajo na delovanje upravljanja v praksi, predvsem pa na
delovanje nadzornih svetov. Nanizane so najpomembnejSe pomanjkljivosti v
njihovem delovanju in v delovanju upravljanja na splosSno. V poglavju, ki sledi,
navajam rezultate anketiranja ¢lanov ravnateljstva in nadzornega sveta v enem od
slovenskih podjetij in z njimi povezanih statisticnih obdelav. Izsledke anketiranja
primerjam z ugotovitvami iz predhodnih poglavij in jih poskusam potrditi. V Sestem
poglavju skusam prikazati verjetne smeri razvoja upravljanja v prihodnje. Pri tem
upostevam opazene druzbeno-ekonomske spremembe, ki bi lahko pomembno



vlivale na njegov razvoj. Sledi zaklju¢ek, kjer povzemam najpomembnejSe ugotovitve
predhodnih poglavij.

Zaradi velikega Stevila razli¢nih izrazov, ki se pojavljajo za funkciji upravljanja in
ravnateljevanja, je potrebno razjasniti tudi uporabo nekaterih pojmov. V tem delu
uporabljam izraz upravljanje za tisto vsebino, ki jo avtorji z angleSkega govornega
podro¢ja imenujejo »corporate governange«. TakSen prevod uporabljajo Stevilni
avtorji s podrocja organizacijskih, ekonomskih, pravnih in drugih ved, zato ni posebej
problematiCen. VecC tezav je s poimenovanjem ravnanja. Pod tem izrazom razumem
vsebino, ki je v anglesCini poimenovana »management«. V slovenskem prostoru se
je uveljavila uporaba te angleSke besede v svoji izvirni obliki, kar je, ob ustreznem
slovenskem izrazu, nepotrebno. TeZavna je tudi uporaba tujke v drugih slovnicnih
oblikah, na primer v obliki glagola, pridevnika in drugih podobnih primerih (Rozman,
1996, str. 15). Se manj je primerna uporaba besede »menedZment«, ki je
poslovenjena oblika prej omenjene tujke. Ta vsebuje povsem neslovensko ¢rkovno
skupino »dz« (Skarabot, 1998, str. 319), hkrati pa obstaja nevarnost, da se podobna
praksa razSiri tudi pri prevajanju drugih izrazov. Ravnanje nedvoumno oznacuje isto
vsebino kot angleSki »management« (Rozman, 1996, str. 14). Nekateri avtorji
uporabljajo za prevod tega izraza tudi druge, sicer slovenske besede, kot so
upravljanje, poslovodenje ali vodenje. Nobena izmed nastetih pa vsebinsko ne
obsega tistega, kar obsega izvirni angleski izraz. Poleg nastetega je vredno opozoriti
tudi na to, da so bili izrazi »ravnanje«, »ravnateljevanje«, »ravnateljstvo« uveljavljeni
vse do leta 1950, ko so se zaradi ideoloSkih razlogov v gospodarskih druzbah
prenehali uporabljati (MihelCi¢, 1998, str. 321).

2 Upravljanje in ravnanje

2.1 Nastanek in razvoj temeljnih organizacijskih funkcij

Razliéne oblike zdruzevanja ljudi so se pojavile Ze zelo zgodaj. Ze v prazgodovini je
Clovek spoznal, da je v povezavi z drugimi lahko uspeSnejSi pri poskusih
obvladovanja narave in pojavov v njej. Povezovanje v zdruzbe mu je omogocilo, da
je lahko dosegel ve€ kot zgolj seStevek dosezkov posameznikov (Rozman, 1996, str.
5). S spreminjajoCo se druzbeno-ekonomsko ureditvijo je postajalo Stevilo zdruzb, v
katere se je povezoval, vedno vecje. Povezujejo se lahko le ljudje, ki Zelijo uresniciti
skupni cilj. Zdruzba je tako skupina ljudi, ki deluje zaradi uresniCevanja skupnih ciljev.
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V prvi vrsti se Clovek povezuje zato, da bi si pridobil sredstva za Zivljenje ali pa
sredstva, s katerimi bi zagotovil kakSno drugo potrebo. Posebna oblika zdruzbe, ki
omogoca najbolj u€inkovito opravljanje ekonomske dejavnosti, je podjetje. Razvojna
pot podjetja kot gospodarskega subjekta se zaCenja z individualnim blagovnim
proizvajalcem, ki s svojimi delovnimi sredstvi in delom sam izdeluje izdelke. S
spreminjanjem nacinov gospodarjenja so se spreminjala tudi podjetja. Razvile so se
razlicne oblike, ki omogoc€ajo najprimernejSi nacin delovanja v danih razmerah,
pogojenih z razvojno stopnjo nacina gospodarjenja, v katerem podjetje deluje, in
obsega poslov, ki jih opravlja.

Ce se je razvojna pot podjetja kot gospodarskega subjekta zagela z individualnim
blagovnim proizvajalcem, pa se podjetje oblikuje v zdruzbo Sele s postopnim
poveCevanjem Stevila zaposlenih. Da bi bilo opravljanje gospodarske dejavnosti v
podjetju smotrno, se ob ve€jem Stevilu zaposlenih pojavi tehniCna delitev dela.
Celotne delovne naloge tako ne opravlja ve€¢ ena sama oseba, ampak se ta razdeli
na ve€ manjsih delovnih nalog, ki jih lahko opravijo razlicne osebe v razlicnem Casu
(Rozman, 1993, str. 17). Da bo delo opravljeno na najbolj smotrn nacin, je potrebno
posamezna opravila med seboj uskladiti. Vecje, kot je Stevilo delnih nalog, ki
sestavljajo celotno nalogo, bolj je usklajevanje zahtevno. Pri usklajevanju dela,
potrebnega za izvedbo delnih nalog, je potrebno sprejemati primerne odlocCitve.
Uspesnost in ucinkovitost podjetja sta v veliki meri odvisni prav od kakovosti sprejetih
odloCitev in od ucinkovitosti njihovega izvrSevanja. Pomen odloCitev naras€a z
razvojem nacinov gospodarjenja, saj postajajo te vse bolj zapletene.

Med ¢lani zdruzbe se vzpostavijo vzorci vedenja, oblikujejo razmerja. Vecje, kot je
Stevilo ¢lanov zdruzbe, veC€ razli¢nih razmerij se oblikuje med njimi. Razmerja tako
tvorijo sestav, ki ga imenujemo organizacija (MihelCi¢, 2003, str. 69). Organizacijska
veda tako preucuje strukturo odnosov med ljudmi, vioge in funkcije, ki jih opravljajo
ljudje v organizaciji, in ne samih ljudi. Opredelitev organizacije podjetja se po Lipovcu
(Lipovec, 1987, str. 35) glasi: »organizacija podjetja je sestav razmerij med ljudmi,
Clani podjetja, ki zagotavlja obstoj, druzbeno-ekonomske in druge znacilnosti podjetja
ter smotrno uresniCevanje cilja podjetja«. V skladu s to opredelitvijo so predmet
obravnave organizacijske vede v podjetju:

e funkcije upravljanja, ravnateljevanja in izvajanja ter razmerja med njimi,

e procesi, ki se razvijajo iz teh funkcij in

e strukture, ki jih te funkcije tvorijo.



Z organizacijskega vidika je najpomembnejSi dejavnik za uspesnost in ucinkovitost
podjetja prav razmerje med upravljanjem in ravnateljevanjem (Rozman, 1998b, str.
241). S preucevanjem teh dveh funkcij in predvsem njunega medsebojnega razmerja
se pridobi teoreticno podlago za vzpostavitev usklajenega razmerja med
ravnateljevanjem in upravljanjem v konkretnem podjetju, kar bo zagotavljalo smotrno
doseganje cilja podijetja, na primer rast podjetja ali ustrezne stopnje dobi¢konosnosti.

Med najpomembnejSe dejavnike, ki vplivajo na obliko in razvoj podjetja, spadajo
(Rozman et al., 1993, str. 187):

e razvojna stopnja produkcijskih faktorjev, predvsem dela,

e druzbeno-ekonomski sistem,

e oblika lastnine ter s tem oblika in tip nosilca gospodarjenja.
Vsaki razvojni stopnji podjetja ustreza doloCena vrsta organizacije. Na ta nacin se
skozi razvoj in spremembe organizacijskih funkcij v podjetju jasno kaze razvoj tako
organizacije kot zdruzb.

V podjetju je temeljno razmerje razmerje med lastniki in nelastniki proizvajalnih
sredstev. Lastnina omogoca lastniku svobodno razpolaganje z njegovimi sredstvi. Na
najnizji razvojni stopnji individualni blagovni proizvajalec sam proizvaja izdelke s
svojimi delovnimi orodji in delom. Da bi bil pri izvajanju dela ucinkovit, ga planira in
kontrolira. V tem zavestnem procesu dela sprejema odlocCitve in tako ob izvajanju
dela tudi upravlja svojo lastnino.

Do nadaljnjega razvoja organizacijskih funkcij pride zaradi prodaje izdelkov na trgu in
veCanja obsega zaposlene delovne sile. Zaradi obeh dejavnikov postaja usklajevanje
dela v podjetju vse zahtevnejSe. Lastnik podjetja odloCitev o svoji lastnini-podjetju ne
sprejema ve¢ med neposrednim delom. Fizi€no delo prepusti zaposlenim, sam pa se
posveti upravljanju svoje lastnine, kar pomeni predvsem usklajevanje dela vseh
zaposlenih v podijetju. Prej enotna funkcija se razdeli na upravljalno in izvedbeno
funkcijo. Funkcija upravljanja izvira iz lastnistva nad podjetjem, zato je njen nosilec
lastnik, vsi ostali delavci v podjetju pa opravljajo izvedbeno funkcijo. Lastnik opravlja
funkcijo upravljanja tako, da uravnava delovanje podjetja.

Nadaljnje veCanje Stevila delavcev in lastnikov podjetja pripelje do naslednje stopnje
v razvoju organizacijskih funkcij. Z veCanjem Stevila delavcev se vzpostavlja vedno
bolj podrobna tehni¢na delitev dela. Posledica tega je razdrobljenost delovne naloge
podjetja na Stevilne delovne naloge, ki so med seboj zelo razliCne. Za uspesno
opravljeno skupno nalogo podjetja je nujna uskladitev delnih nalog. Zaradi velikega
Stevila razlicnih nalog je usklajevanje zahtevno in kompleksno. Za uspesno
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usklajevanje so potrebna znanja in sposobnosti, ki jih lastniki ponavadi nimajo. Zato
prenesejo neposredno ravnanje podjetja na najeto delovno silo, ki je usposobljena za
usklajevanje delovnih nalog. Ta tako opravlja ravnalno funkcijo.

Z razvojem proizvajalnih sil so se razvijala v podjetju razmerja in organizacija. Iz
enotne funkcije lastnika so se razvile in izoblikovale naslednje samostojne funkcije
(Mihel€i¢, 1994, str. 59):

e funkcija upravljanja,

e funkcija ravnanja in

¢ funkcija izvajanja.
Upravljanje je predvsem zasledovanje in varovanje interesov lastnikov s
sprejemanjem kljuénih odloCitev, ravnateljevanje pa usklajevanje poslovnih
aktivnosti, funkcij in delovnih nalog na najbolj u€inkovit nacin.

Razvoj pa je privedel do dveh novih pomembnih dejavnikov (Mihel€i€, 1994, str. 59):
¢ velikega Stevila lastnikov in
e umika lastnikov iz podjetja.
S tem se pojavi problem odloanja o lastnini. Lastniki vse bolj zaupajo upravljanje
upravljalnim organom, sami pa sprejemajo samo kljuc¢ne odloCitve v okviru organa
delniCarjev.

Ravnateljevanje se uveljavi kot izvedbena funkcija upravljanja, ko se lastniki
umaknejo iz podjetja. Ravnateljstvo, kot zaupniski organ upravljanja, mora zagotoviti
smotrno doseganje ciliev podjetja, kar doseze z usklajevanjem delnih nalog in
razlicnih razmerij v podjetju (MihelCi¢, 2003, str. 207). Delavce, ki opravljajo to
funkcijo, imenujemo ravnatelje. Za uspesSno izvajanje dela morajo imeti specificno
znanje.

Z izoblikovanjem funkcij upravljanja, ravnanja in izvajanja organizacijska veda v
podjetju ne preuCuje samo vsake organizacijske funkcije posebej, ampak tudi
razmerja med njimi, ter procese in strukturo, ki jih ta razmerja tvorijo. Razmerje med
upravljanjem in ravnateljevanjem je pomembno za uspesnost in u€inkovitost podjetja.
Predvsem je pomemben obseg samostojnosti in oblasti, ki jo lastniki prepustijo
ravnateljstvu. Pri prevelikem obsegu lahko ravnateljstvo uporablja vse svoje znanje in
izkusnje, obstaja pa nevarnost, da bo zasledovalo svoje in ne veC interese lastnikov
(Rozman, 2002, str. 153). V nasprotnem primeru, ko ima ravnateljstvo premalo
samostojnosti in oblasti, ker mora slediti ukazom lastnikov in je pod njihovo kontrolo,
ne more uporabljati svojega znanja in izkuSenj. Organizacijska veda tako obravnava



tezavno razdelitev oblasti med upravljanje in ravnanje na tak nacin, da bo podjetje
doseglo svoje cilje.

Razmejitev oblasti med lastniki in ravnateljstvom podjetja in s tem razmejitev in
usklajenost razmerja med upravljalno in ravnalno funkcijo v podjetju se v razli¢nih
drzavah dolo€a na razlicne nacine. Oblast in razmerja v podjetju doloCajo bodisi
lastniki-delniCarji, bodisi zakon, najveckrat pa kar oboji. Razlike v nacinu razmejitve
ne obstajajo samo med drzavami, ampak tudi znotraj drzave med razli¢nimi oblikami
podjetij.

Na tezavnost razmejitve funkcije upravljanja in ravnanja vpliva tudi dejstvo, da
nekateri avtorji, pa tudi praksa, ne postavljajo jasne lo¢nice med obema funkcijama.
Glavni razlog je v tem, da sta se razvili iz enotne funkcije upravljanja in da ju lahko Se
danes, predvsem v manjSih podjetjih, opravlja ista oseba.

Tezavnost doloCitve meje med ravnanjem in upravljanjem potrjuje LipovCevo
opredelitev sestave formalnega organizacijskega procesa, ki se glasi (Lipovec, 1987,
str. 218): »Formalni organizacijski proces se vedno znova zaéne z upravljanjem in se
nadaljuje z ravnanjem«. Upravljanje in ravnanje doloCata tudi izvajanje, zato sta po
Lipovcu temeljni organizacijski funkciji, ki sta v nadaljevanju nekoliko podrobneje
opisani.

2.2 Opredelitev upravljanja

V organizacijski vedi se pojem upravljanja povezuje z lastnino in pravicami, ki iz
lastnine izhajajo. Upravljanje lastnine namre¢ pomeni svobodno razpolaganje z
lastnino in njeno neomejeno uporabljanje. Upravljanje je zato funkcija lastnika in je z
obliko lastnine in tipom nosilca gospodarjenja dolo¢eno z druzbeno-ekonomskim
sistemom.

Lipov€eva (Lipovec, 1987, str. 52) definicija upravljanja se glasi: »Upravljanje je
organizacijska funkcija, Ki
e je opredelijena druzbeno-ekonomsko in zagotavlja druzbeni nacin
gospodarjenja,
e je vir vse oblasti v podjetju,
e se dinami¢no razvija v proces doloCanja cilja podjetja, sploSne poslovne
politike in vaznejsih odlocitev, s Cimer
e zastopa, varuje in razvija interese nosilca upravljanja«.
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Upravljanje torej postavlja temeljne usmeritve, cilie in politike ter nadzira, ali
poslovanje poteka v skladu z interesi lastnikov.

Prvi in zadnji del definicije sta druzbeno-ekonomske narave. Druzbeni nacin
gospodarjenja, s tem pa tudi temeljni cilji podjetja in nosilci upravljanja, so druzbeno-
ekonomsko doloceni. Podjetje uspeva le, Ce sledi temeljinemu cilju in upoSteva
druzbeni nacin gospodarjenja. S tem ohranja obstoje€i sistem in hkrati razvija
proizvajalne sile. Razvoj proizvajalnih sil pa spet zahteva spreminjanje druzbenega
nacina gospodarjenja (Rozman, 2000, str. 102).

Z vidika ¢lanov podjetja je upravljanje vir vse oblasti v podjetju (MihelCi¢, 1994, str.
59). Lastniki sami ali njihovi zastopniki, upravljavci, so najvi§ja formalna oblast ali
avtoriteta v podjetju. Oblastno razmerje pa je dvosmerno, saj ima upravljanje toliko
oblasti, kolikor mu jo podrejena stran priznava. Zaposleni tako priznavajo oblast
lastnikom. Brez priznavanja okvirnih razmerij bi prihajalo do stalnih trenj v podjetju
(Rozman, 2000, str. 102).

Tretji del opredelitve je procesni, saj pove, katere odloCitve obdrzZi upravljanje zase.
Pisci o upravljanju najveC preucCujejo prav vpraSanje, katere odloCitve Steti v
upravljanje in katere prepustiti ravnateljem (Rozman, 2000, str. 102).

Lipovec (Lipovec, 1987, str. 55) navaja tudi pojavne oblike funkcije upravljanja v
podjetju skozi razlicne razvojne stopnje:

¢ individualno lastniSko upravljanje,

e druzabniska oblika lastniSskega upravljanja,

¢ delniSka oblika lastniSkega upravljanja.
Kot najviSji razvojni stopnji navaja tudi drzavno upravljanje in delavsko
samoupravljanje, ki sta z razpadom socialisticnega druzbeno-ekonomskega reda bolj
ali manj izginila. Delavsko samoupravljanje je bilo uveljavlieno v druzbeno-
ekonomskem sistemu nekdanje Jugoslavije in je predstavljalo edinstven primer
upravljanja v svetu. Drzavno upravljanje se ohranja v redkih drzavah sveta, ki Se
ohranjajo socialisticno druzbeno-ekonomsko ureditev.

Razvojno stopnjo, na kateri so se razvile in »osamosvojile« vse tri temeljne
organizacijske funkcije, je upravljanje doseglo v delnidki druzbi. Nosilci teh funkcij v
delnidki druzbi so organi, ki predstavljajo upravljavsko strukturo. Ze omenjeno
vprasanje razmerja med upravljanjem in ravnanjem lahko obravnavamo tudi kot
vprasanje razmejitve pristojnosti med organe upravljalne strukture delniSke druzbe.



Pojem upravljanja v delniSki druzbi se s prvega vidika razume kot pravice, pristojnosti
in obveznosti organov ter njihovih ¢lanov v procesu odlo¢anja.

Delnicarji dobijo upravljalno oblast v delniSki druzbi na podlagi kapitala, vloZzenega v
druzbo. Vendar posamezen delnicar ni samostojen nosilec upravljalne funkcije, saj bi
bilo tako upravljanje, v primeru velikega Stevila delniCarjev, nemogocCe. Delnicarji
delniSke druzbe zato oblikujejo poseben organ, skupscino delniCarjev, preko katere
upravljajo kolektivno (Lipovec, 1987, str. 57). Vendar je upravljanje danes v veliki
meri loCeno od lastnikov tako, da so skupscini, ki je organ vrhovne oblasti, ostale le
nekatere kljuéne odlocCitve. Upravljanje delniSke druzbe je predvsem v rokah
ravnateljstva in nadzornega sveta. V enotirni ureditvi delniSkih druzb pa upravija
samo usmerjevalni odbor. Druga pomembna lastnost upravljanja v delniski druzbi je
loCitev in izoblikovanje bolj ali manj samostojne funkcije ravnanja. LoCenost in
samostojnost funkcije ravnanja se pokaze z oblikovanjem posebnega organa, Ki
samostojno opravlja ravnalno funkcijo.

2.3 Struktura upravljanja

Ugotovili smo, da se je Stevilo nosilcev organizacijskih funkcij z razvojem upravljanja
vecalo. Upravljanje je preslo z individualnega lastnika na mnozico delni¢arjev. S tem
se enotna funkcija upravljanja razdeli med vec€ ljudi in med njimi se vzpostavijo
razmerja. Upravljanje ni veC enotno, ampak razdeljeno na veC organov (Lipovec,
1987, str. 196). Tudi oblast se razdeli na ve€ organov, tako v resnici noben organ ni
veC nosilec in vir vse upravljavske oblasti. Povezave vseh razmerij med nosilci
upravljalne funkcije tvorijo strukturo upravljalne funkcije ali krajSe, strukturo
upravljanja. Sestavljena je iz naslednjih povezav:

e razmerij med organi upravljanja,
e razmerij med Clani organov upravljanja in
e razmerij med ljudmi, ki so nosilci upravljanja.

Vsaka struktura ima svojo organizacijo. Lipovec (Lipovec, 1987, str. 197) je opredelil
organizacijo upravljalne funkcije kot: »Sestav razmerij v upravljanju (razmerja med
nosilci upravljanja; razmerja med nosilcem in organi upravljanja; razmerja med Clani
organov upravljanja), ki zagotavlja, da bo upravljalna funkcija doloena in da bo
zagotavljala druzbeno-ekonomski nacin gospodarjenja, da bo ostala vir vse oblasti v
podjetju in da bo zastopala, varovala in razvijala interese in nosilca upravljanja«.
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Funkcija upravljanja se zaCne strukturirati v druzabnistvu, ker se prvi€ pojavi vecje
Stevilo nosilcev upravljanja, lastnikov. Ti so v gospodarsko druzbo zdruZili svoj
kapital. Vsi nosilci upravljanja so tu enakopravni. Veliko bolj zapletena je struktura
upravljanja delniSke druzbe. V tem primeru se kot nosilci upravljanja pojavljajo
delniCariji, ki jih je lahko zelo veliko, zato ni ve€ mogocCe vsem delniCarjem zagotoviti
vseh upravljavskih pravic. Oblikujejo se organi upravljanja. Ti omogocajo nosilcem
upravljanja uveljavljanje vsaj minimalnih pravic, ki izvirajo iz lastniStva delnic delniSke
druzbe. V razlicnih okoljih so se razvile razlicne strukture organov upravljanja.
Najpogosteje sta omenjani predvsem dve, angleSko-ameriska ter nemska. V obeh je
temeljni organ upravljanja zbor delniCarjev ali skup&€ina (Lipovec, 1987, str. 197). Ta
ima mo¢no omejene pravice odloCanja. Vecina pravic je prenesenih na druge
organe, v prvem primeru je to usmerjevalni odbor, v drugem pa nadzorni svet in
ravnateljstvo.

2.4 Opredelitev ravnanja

Druga organizacijska funkcija, funkcija ravnanja, se izoblikuje iz upravljanja zaradi ze
omenjenih vzrokov: velikega Stevila lastnikov ter zahtevnega usklajevanja Stevilnih in
kompleksnih nalog v podjetju. Lastniki niso veC kos usklajevanju teh nalog in se iz
podjetja umaknejo. Za opravljanje ravnalne funkcije najamejo posebne strokovnjake,
ravnatelje, in jih plaCujejo za izvrSevanje politike in ciljev upravljanja.

Ravnanije je Lipovec opredelil kot (Lipovec, 1987, str. 136): »Organizacijsko funkcijo
in proces,

e ki omogoCa, da zaradi tehniCne delitve dela ostanejo loCene operacije
posameznih izvajalcev, ¢len enotnega procesa uresniCevanja cilja
gospodarjenja;

e ki vso svojo nalogo in oblast za izvedbo te naloge prejema od upravljanja,
katerega izvrSilni in zaupniSki organ je; in

e ki svojo nalogo izvaja s pomocjo drugih ljudi v procesu planiranja, delegiranja,
uresniCevanja, koordiniranja in kontroliranja«.

Prvi del definicije je popolnoma tehni¢ne narave. Ravnanje opredeljuje s tehni¢ne
strani kot nujnost, ki je naravna posledica tehnicne delitve dela. Drugi del je
druzbeno-ekonomski. Opredeljuje razmerje med upravljanjem in ravnanjem in s tem
druzbeno dolo€enost ravnalne funkcije, ki jo z organizacijskega vidika prejema od
upravljanja. Tretji del je procesni del definicije ravnanja. Pojasnjuje vlogo ravnanja
kot funkcijo in proces, katerega naloga je planirati, delegirati, uresnievati,
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koordinirati in kontrolirati. Ravnanje je le del sicer enotnega upravljalno-ravnalnega
procesa (Lipovec, 1987, str. 135).

Iz navedene opredelitve sledi bistvo ravnateljevanja. To se odraza v usklajevanju
dela, ki je razdeljeno s tehni¢no delitvijo v celotno nalogo, s katero se dosega vecjo
uspesnost podjetja. Usklajevanje mora biti tak8no, da je skupna naloga ucinkoviteje
izvedena, kot Ce bi nepovezani posamezniki opravljali svoje naloge. V sodobni
organizacijski literaturi je usklajevanje najpogosteje predstavljeno kot vsebina
oziroma nacin opravljanja nalog ravnalcev.

Prav tako kot pri upravljanju tudi pri ravnanju lahko govorimo o strukturi ravnanja
takrat, ko opravlja to funkcijo ve¢ ljudi in se med njimi vzpostavijo razli¢na razmerja.
Struktura ravnanja je tako sestav razli€nih razmerij, ki se vzpostavijo med ljudmi v
funkciji ravnanja.

Lastnik podjetja, upravljavec, prenese na ravnatelja usklajevanje, da bo ta zagotovil
izvrSitev skupne naloge podjetja. Ob tem ravnatelj sprejme dolznost, da nalogo
opravi, in odgovornost, da prevzame posledice, ki sledijo izvrSitvi ali neizvrSitvi
naloge. Poleg doloCenega obsega dolznosti in odgovornosti ravnatelj prejme od
upravljanja tudi ustrezen obseg avtoritete. Ta predstavlja pravico in moznost
odloCanja, ukrepanja, ukazovanja in uresniCevanja ukazov. Zaradi tehniCne delitve
dela ravnatelj skupne naloge podjetja ne zmore opraviti sam. Opravijo jo lahko vsi
zaposleni v podjetju. Delne delovne naloge izvajajo posamezni delavci. Pri tem
ravnatelj nanje prenese del dolznosti, odgovornosti ter avtoritete. Rezultat delegiranja
ali pooblas€anja, kakor drugaCe pravimo prenasanju dolznosti, odgovornosti ter
avtoritete, je nastanek razmerja nadrejenosti-podrejenosti ter hierarhi¢ne lestvice. Ta
se zacne pri najviSjem ravnatelju, ki je prvi v podrejenem polozaju (do upravljanja), in
zakljuci pri zadnjem izvajalcu. V procesu delegiranja na vse niZje nivoje, s prenosom
odgovornosti za izvedbo zadolzZitve, nastaja veriga odgovornosti. Odgovornost za
izvedbo se tako na vsaki instanci ne zgubi, ampak ponovi.

Dolznost, odgovornost in avtoriteta nastanejo iz razmerij med vsemi zaposlenimi v
podjetju. Odgovornost za izvedbo dela in sprejem posledic izvedbe se razvije iz
motivacijskih razmerij med zaposlenimi, avtoriteta se razvije iz oblastnih razmerij,
dolznost pa se navezuje na delovne naloge, v katerih so povezana tehni¢na,
motivacijska in komunikacijska razmerja. Strukturo ravnalne funkcije po Lipovcu
(Lipovec, 1987, str. 153) tvorijo:

e sestav razmerij zadolzitev,

e sestav razmerij odgovornosti,

12



e sestav razmerij oblasti in
e sestav razmerij v komuniciranju.

Poglavitna lastnost strukture ravnalne funkcije je Ze omenjena hierarhi¢nost. Stevilo
instanc v strukturi, predstavlja njeno vertikalno organiziranost. Dolo¢ena instanca ima
lahko ve& podrejenih instanc. Stevilo podrejenih instanc, ki jih nadrejena instanca Se
lahko uspeSno nadzira, imenujemo kontrolni razpon. Kontrolni razpon mora biti
tak8en, da je mogo¢ stalen stik nadrejenega s podrejenim. Odvisen je tudi od
podro¢ja delovanja in ravni na hierarhi¢ni lestvici. Zaradi preprostosti nalog in
enovitosti doloCanja nosilcev nalog je na nizjih ravneh kontrolni razpon Sirok.
Predvsem v vecjih gospodarskih druzbah je struktura ravnanja jasno razvidna in se
odraza prav Vv hierarhi¢nosti.

2.5 Razmejitev med upravljanjem in ravhanjem

V organizacijski literaturi je pogosto mnenje, da je odlo€anje najbolj znacilna lastnost
upravljanja in ravnanja. Odlo¢anje je prisotno skozi ves upravljalno-ravnalni proces
oziroma ga brez odlo¢anja sploh ni. Lipovec (Lipovec, 1987, str. 229) je upravljalno-
ravnalni proces opredelil kot proces zagotavljanja, ki poteka skozi faze planiranja,
izvajanja in kontroliranja. Med vnaprej zamisljenim in izpeljanim je potrebno sprejeti
odlocCitev, kar potrjuje neprestano prisotnost odlo¢anja v procesu. To ne pomeni, da
se v podjetju sprejemajo odloCitve samo v upravljalno-ravhalnem procesu. V tem
procesu se sprejemajo tiste odloditve, ki so pomembne za poslovanje celotnega
podjetja. Za uspedno poslovanje pa se ustrezne odloCitve nujno sprejemajo tudi v
procesu izvajanja (na primer: odloCitve v posameznih obratih, v proizvodnji in v
drugih poslovnih funkcijah, vse odloc€itve na posameznem delovnem mestu). Rozman
(Rozman, 1998b, str. 247) upravljalno-ravnalni proces nekoliko podrobneje deli na:
planiranje  (poslovanja), planiranje organizacije, uveljavljanje organizacije,
kontroliranje organizacije, kontroliranje (poslovanja). Delitev je prikazana na sliki 1. S
planiranjem, uveljavljenjem in kontroliranjem organizacije zagotavljamo uspesno
poslovanje na racionalen nacin. Ta del upravljalno-ravnalnega procesa je povezan s
posamezniki in ne s celotnim poslovanjem organizacije, zato je razumljivo, da so
odloCitve s podroCja organizacije v pristojnosti ravnateljstva. Planiranje in
kontroliranje poslovanja pa naprej razdeli na dolgoro¢no strateSko planiranje in
kontroliranje ter na kratkoro¢no ali takti¢no planiranje in kontroliranje. PomembnejSe
je strateSko planiranje in kontroliranje njegovega izvajanja, ki usmerja podjetje v
prihodnost. Ti dve funkciji sta v pristojnosti upravljanja.
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Kot so se temeljne organizacijske funkcije razvile iz enotne funkcije upravljanja, se
tudi vse odlocitve oziroma vsi procesi odloCanja zaCnejo v upravljanju. Zaradi
navedenih vzrokov se nadaljujejo ali prenesejo na ravnanje. Mejo med odloCitvami
upravljanja in ravnanja, kakor tudi mejo med upravljanjem in ravnanjem, doloCa
ustrezen zakon ali drugi akt, najveCkrat pa je opredeljena na oba nacina. Dejstvo, da
govorimo o dveh organizacijskih funkcijah in le o enotnem upravljalno-ravnalnem
procesu je na prvi pogled videti kot nasprotje. V resnici je strnjen organizacijski
proces hkrati tudi enoten upravljalno-ravnalni proces, v katerem se obe funkciji
dopolnjujeta in medsebojno podpirata (MihelCi¢, 1994, str. 60).

Slika 1: Upravljalno-ravnalni proces
[f . . Y 5 N\ A . . “\\
Planiranje T Kontroliranje
: X Izvajanje E
(poslovanja) L J (poslovanja)
. 4 A 4

F 3 F 3 F 3

k4

v h 4 Y
N 'é N ' '
Planiranje | | Uveljavljanje |, | Kontroliranje
organizacije | | organizacije | | organizacije
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S Upravljalno-ravnalni proces (URP) o
Vir: Rozman, 1998b, str. 247

Zaradi neprestane prisotnosti odloCanja v upravljalno-ravnalnem procesu se
vprasanje odnosa oziroma razmejitve med upravljanjem in ravnanjem pogosto
obravnava z vidika odlo itev, ki so v pristojnosti ene in druge organizacijske funkcije.
Pri tem prevladuje dokaj enotno, Ceprav nikjer podrobno opisano mnenje, da v
upravljanje sodijo le odloCitve o celotnem poslovanju podjetja. To so predvsem
odlocitve v planiranju in nadzorovanju ali kontroliranju celotnega poslovanja, medtem
ko sta organiziranje in vodenje prepusCena ravnateliem. Navedeni ravnateljski
funkciji pomenita prehod iz planiranja in nadzorovanja poslovanja podjetja v
planiranje, uveljavljanje in kontroliranje vlog zaposlenih in razmerij med njimi. V
samem procesu planiranja in kontroliranja ali nadzorovanja poslovanja so predvsem
dolgoro¢ne ali strateSke odlocCitve tiste, ki sodijo v upravljanje. Z njimi se namrec¢
doloCajo poti podjetij v prihodnost in s tem njihovo uspesnost, medtem ko se s
taktiCnimi odloCitvami iS€e predvsem ucinkovitost na izbrani poti (Rozman, 2002, str.
154).

Z dolo¢anjem razmejitve med upravljanjem in ravnanjem zgolj na podlagi opisanega
razmejevanja odlocCitev, ki so v pristojnosti ene in druge funkcije, se vecina avtorjev
izogne vprasSanju, ali pri spremenjenem upravljanju ne gre za globlje druzbeno-
ekonomske spremembe. Rozman (Rozman, 1998b, str. 247) poudarja, da je to
metodoloSka obravnava problema in ne vsebinska. Do vsebinske razmejitve med
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temeljnima organizacijskima funkcijama pridemo, €e ju obravnavamo z druzbeno-
ekonomskega vidika. Enostavno razmejitev funkcij omogo¢a ekonomski kriterij, na
podlagi katerega nosilce funkcij v podjetju razdelimo na tiste, ki so zaposleni v
podjetju, in na lastnike oziroma upravljavce, ki niso zaposleni in ne dobijo place.
Lastniki so nosilci upravljanja, ravnanje pa opravlja specializirana delovna sila, ki je
za svoje delo platana. Ravnanje je ze po definiciji zaupniSka funkcija upravljanja, od
katerega dobi oblast. Delovati mora tako, da bodo dosezZeni interesi lastnikov.
Vendar je potrebno poudariti, da je danes tudi funkcija upravljanja vse bolj prenesena
z lastnikov na organe podjetja. V dvotirnem sistemu je na organe upravljanja tako
preneseno usmerjanje delovanja podjetja v celoti, v enotirnem pa tako usmerjanje kot
tudi nadziranje. Organ ravnanja v delniski druzbi tako tudi upravlja.

2.6 Modeli upravljanja

Upravljanje v podjetju se je zacelo Cleniti in strukturirati z ve€anjem Stevila lastnikov
podjetja. Do tega je priSlo najprej v druzabni$tvu, nadaljevalo pa se je v delniski
druzbi. V slednji je nosilcev upravljanja-delni€arjev lahko Ze toliko, da ni mogoce
zagotoviti vsakemu vseh upravljalnih pravic, zato se oblikuje poseben organ druzbe,
skups€ina ali zbor delni¢arjev. Preko slednjega lahko posamezen delniCar opravlja
upravljalno funkcijo le v obsegu Stevila delnic druzbe, ki jih je dobil v zameno za
vloZen kapital. S Stevilom delnic so urejena razmerja med delnicarji. Vsak razpolaga
s toliko glasovi, kolikor delnic ima. SkupS&ina odlo¢a z vecdino glasov glede na Stevilo
vseh glasov. Posamezen delniCar tako ni veC samostojen nosilec funkcije
upravljanja. Vecina upravljanja je sedaj prenesena z delni€arjev na ozje organe
upravljanja podjetja.

V svetu sta se glede na oblikovane organe, na katere je preneseno upravljanje v
delniskih druzbah, razvila dva modela upravljanja:

e enotirni in

e dvotirni.
V enotirnem sistemu ali tudi angleSko-ameriSkem je upravljanje delniSke druzbe
preneseno samo na en organ, usmerjevalni odbor (board of directors), ki ga izvoli
zbor delniCarjev. Ta organ opravlja obe temeljni funkciji: upravljanje in ravnanje.
Odgovoren je za ravnateljevanje druzbe in nadzor nad ravnatelji (Potthoff, 1996, str.
254). Clani odbora so lahko izvrsilni ali notranji ¢lani in neizvrsiini ali zunanji ¢lani.
Notranji Clani so v podjetju zaposleni in so ravnatelji podjetja. Usmerjevalnemu
odboru predseduje predsednik. Glavni izvrSilni ravnatelj je odgovoren za poslovanje
druzbe. V pristojnosti odbora so odloCitve o strateSkih nacrtih in nadzor nad
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ravnatelji. V tem sistemu imajo najpomembnejSi vpliv na upravljanje in njegovo
strukturo lastniki druzbe.

V delniski druzbi z dvotirnim sistemom upravljanja, imenujemo ga tudi nemski sistem,
je upravljanje razdeljeno med dva organa druzbe: ravnateljstvo in nadzorni svet.
Ravnateljstvo opravlja tako funkcijo ravnanja kakor tudi del upravljanja (Potthoff,
1996, str. 256). Upravlja pa tudi nadzorni svet, saj nadzira ravnateljevanje, kar je del
funkcije upravljanja. SkupS€ina delniCarjev izvoli nadzorni svet, ta pa imenuje
ravnateljstvo. V tem sistemu ima ravnateljstvo druzbe veliko pristojnosti Zze po
zakonu, saj mu ta predpisuje samostojno vodenje druzbenih poslov in zastopanje
druzbe na lastno odgovornost. Teh pristojnosti in odgovornosti ne more prenesti na
nadzorni svet ali skupscino, prav tako pa ne na nizZje ravni odloCanja.

V dvotirnem modelu upravljanja in ravnanja predstavlja najvi§jo raven ravnanja
ravnateljstvo, v angleSko-ameriSki ureditvi pa glavni ravnatelj-CEO. Struktura
ravnanja se nadaljuje v srednji in nizji ravni. Srednjo raven sestavljajo ravnalci
posameznih poslovnih enot, obratov ali/in poslovnih funkcij. Ravnalci srednje in nizje
ravni v ameridkih korporacijah so poimenovani usluzbenci. Vsaka korporacija ima
obi€ajno uradnike-usluzbence (officers), ki jih izbere odbor direktorjev in jim tudi
dodeli ustrezna pooblastila za izvrSevanje sprejete poslovne politike in za upravno
vodenje korporacije. Razmejitev med ravnanjem in upravljanjem v dvotirni delniski
druzbi tako poteka v ravnateljstvu, na razmejitev pa vpliva predvsem zakon. V
enotirnem sistemu imajo na omenjeno razmejitev najvecji vpliv lastniki, uveljavljena
pa je v upravljalnem odboru, med izvrSilnimi in neizvrSilnimi ¢lani.

Razliéni smeri razvoja modelov upravljanja in ravnanja v angleSko-ameriSkem na eni
in nemSkem prostoru na drugi strani sta predvsem posledica razlicnih zgodovinskih
okolis¢in. Ob koncu 19. stoletja je bilo premozenje v Nemciji ve€inoma v rokah
zemljiskih gospodov in bank. Oboji so iskali uspesSne nalozbe, ki bi dajale vec kot le
obresti na banki. To so omogocili dobicki nastajajoCih podjetij. Vlagatelji niso imeli
ustreznih znanj in ne namena uravnavati poslovanje. Zadovoljili so se zgolj z
nadziranjem posledic odloCitev ravnateljev. Nasprotno pa v Zdruzenih drzavah
Amerike ni bilo takega kapitala. Podjetniki, ki so bili pripravljeni tvegati, so sami
vlagali in sami uravnavali podjetja, zato sta ostali funkciji upravljanja in ravnanja
tesneje povezani (Rozman, 2002, str. 155).
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3 Nadzorni svet v delniski druzbi

3.1 Vrste gospodarskih druzb

V tretiem Clenu Zakona o gospodarskih druzbah (Uradni list RS, st. 42/2006) je
zapisano, da je gospodarska druzba pravna oseba, ki je ustanovljena z namenom
pridobivanja dobiCka. Ustvarjanje dobicka oziroma poveCevanje premozenja
delniCarjev je nedvomno eden od namenov obstoja gospodarske druzbe. V svetu je
danes razsirjeno, ¢e ne celo previadujoCe, mnenje, da je ustvarjanje dobic¢ka njen
najpomembnejSi cilj. Kljub temu je potrebno opozoriti tudi na obstoj drugacnih
pogledov o namenu gospodarskih druzb. Ti sicer ne zanemarjajo ustvarjanja dobicCka
kot enega izmed ciljev druzbe, ampak mu ob bok postavljajo tudi zadovoljevanje
drugih potreb udeleZzencev ali deleznikov (stakeholder) in zadovoljevanje potreb trga.

Na dejstvo, kateri izmed navedenih pogledov bo previadoval v doloCenem
druzbenem okolju, odloCilno vpliva sistem vrednot, ki je tu prevladujoC. Tako je v
ameriSkem okolju prevladujoCe izpostavljanje vloge lastnikov in s tem dobic¢ka kot
edinega cilja, ki zadovolji njihove interese. V Evropi se sistem vrednot razlikuje od
ameriSkega predvsem po tem, da Evropejci pripisuiemo pomembno viogo
(socialnemu) ravnovesju v druzbi. Tako sta na evropskih tleh bolj uveljavljena tudi
druga dva pogleda na namen obstoja gospodarske druzbe. Ugotovimo lahko, da je
ustvarjanje dobiCka nesporno eden od namenov gospodarske druzbe, da pa
obstajajo tudi drugi nameni, katerih pomen je odvisen od sistema vrednot v
dolo¢enem druzbenem okolju.

Zakon o gospodarskih druzbah (ZGD-1, 2006, 3. ¢len) deli gospodarske druzbe na:

e osebne druzbe; takSne druzbe so druzba z neomejeno odgovornostjo,
komanditna druzba in tiha druzba;

e kapitalske druzbe; te so druzba z omejeno odgovornostjo, delniSska druzba in
komanditna delniSka druzba.

V osebnih druzbah zdruzuje svoj Zze akumuliran kapital ve¢ podjetnikov z namenom,
da bi zdruzeno poslovali. Pri tem morajo vsaj nekateri izmed njih prevzeti
odgovornost za obveznosti druzbe, ki nastajajo pri poslovanju (ZGD-1, 2006, 135.
Clen). Pri poslovanju in vodenju tako ustanovljene druzbe podijetniki osebno
sodelujejo. Za kapitalsko druzbo je znacilno, da za obveznosti, nastale pri
poslovanju, odgovarja sama druzba s svojim premozenjem in ne tisti, ki so vloZili
kapital. Naslednja lastnost kapitalskih druzb, predvsem pa delniSke druzbe, je, da se
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oseba, ki je vlozila kapital v druzbo, ponavadi ne pojavlja v dvojni vlogi: vlogi
vlagatelja (lastnika) in vlogi ravnatelja (poslovodstva).

Med razlicnimi pravno-formalnimi oblikami gospodarskih druzb je mogocCe tako

razlikovati tiste, ki (Kocbek et al., 1998, str. 12):

e uveljavljajo predvsem skupne interese druzbenikov in druzbe. V teh druzbah so
individualni interesi posameznega druzbenika podrejeni skupnim interesom
druzbenikov in druzbe. Ustanavljajo se z druzbeno pogodbo.

e uveljavljajo individualne interese druzbenikov oziroma delniCarjev in se
ustanavljajo s statutom.

V druzbah, ki se ustanavljajo z druzbeno pogodbo, je mogoCe razmerja med
druzbeniki urejati v skladu z njihovo voljo in cilji posameznega druzabnika. Stopnja
avtonomnosti druzbenikov pri urejanju teh razmerij je lahko razlicna. Zakonodaja
dopusCa razmeroma visoko stopnjo avtonomnosti v primeru osebnih druzb. To velja
zlasti za druzbe z neomejeno odgovornostjo. Ravno tako je razmeroma visoka
stopnja avtonomnosti dopusS€ena v druzbi z omejeno odgovornostjo, vendar je
zakonodajalec v tem primeru zZe predpisal doloCene omejitve. Stopnja avtonomnosti
je odvisna predvsem od vsebine druzbene pogodbe (Kocbek et al., 1998, str. 12). Ta
doloca, ali bo druzba z omejeno odgovornostjo bolj podobna osebnim ali kapitalskim
druzbam.

Navkljub dejstvu, da gospodarsko druzbo najvecCkrat obravnavamo kot druzbo, kjer
se Clani zdruzujejo zaradi uresniCevanja skupnega interesa, je potrebno poudariti, da
delniCarji in druzbeniki z zdruzevanjem pravzaprav uveljavljajo svoje lastne cilje. V
zdruzevanje z druzabniki ali delniCarji jih sili narava ciljev, katerih uresnicitev zahteva
zdruzitev vecCjega obsega kapitala, kot ga ima na voljo vsak posamezen delnicCar ali
druzbenik. Njihov lastni interes temelji na lastnini v druzbo vloZenih sredstev in
poveCevanju lastnega premoZenja. Druzbenik oziroma delniCar, ki je vlozil svoje
premozenje v druzbo, ni lastnik oziroma solastnik druzbe. Na podlagi vloZenega
kapitala pridobi lastnino na poslovnem delezu oziroma delnici (Kocbek et al., 1998,
str. 13). Ta mu omogoca uveljavljanje dolo€enih upravi¢enj v gospodarski druzbi.
Njegov interes je tako v funkciji druzbe in ne v njenem lastniStvu. DelniSke in
komanditne delniSke druzbe so centri za zbiranje kapitala, kjer so v ospredju
vlagatelji kapitala, medtem ko je v osebnih druzbah v ospredju medsebojno
sodelovanje druzbenikov pri uveljavljanju skupnih interesov.
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3.2 Delniska druzba

DelniSka druzba je najbolj znacilna oblika kapitalske druzbe. Poglejmo kakSne so
njene najpomembnejSe znacilnosti glede na prej opisane razdelitve in karakteristike
gospodarskih druzb.

e Ustanavlja se s sprejetjem statuta, ki mora biti izdelan v obliki notarskega
zapisa. V tem aktu je, poleg drugih obveznih sestavin, potrebno navajati
znesek osnovnega kapitala in naCin njegove razdelitve med delniCarje (ZGD-
1, 2006, 169. Clen).

e Mocno omejena avtonomija delniCarjev pri urejanju medsebojnih razmerij. V
osebnih druzbah in v druzbi z omejeno odgovornostjo je avtonomija
druzbenikov vecja (Kocbek et al., 1998, str. 12).

e DelniCarjem omogoC€a uveljavljanje individualnih interesov. Uveljavljanje
individualnih interesov ima v drugih oblikah druzb, kjer so druzbeniki pri
uveljavljanju skupnega interesa med seboj povezani, drugotni pomen (Kocbek
et al., 1998, str. 12).

e Locenost lastniStva in upravljanja. V delniski druzbi se pogosto, poleg kapitala
podjetnikov, koncentrirajo in akumulirajo tudi denarni vlozki, ki izvirajo od
velikega Stevila vlagateljev. V primeru velikega Stevila delniCarjev ti vse manj
upravljajo, saj je velik del upravljanja delniSke druzbe zaupan ravnateljstvu in
nadzornemu svetu (Rozman, 2002, str. 153).

e Pravica do lastniStva se udejanja v vrednostnem papirju, katerega lastnik je
delni¢ar. Cilj lastnika delnice je predvsem povecCanje njene vrednosti in
ustrezna viSina dividende, ki mu jo delnica prinasa (Lipovec, 1987, str. 199).

Glede na navedene lastnosti lahko ugotovimo, da je delniSka druzba najprimernejSa
oblika za zdruZevanje vecljega Stevila vlagateljev kapitala (Kocbek et al., 1998, str.
12). Vsak izmed njih dobi v skupnem znesku osnovnega kapitala delnice, katerih
Stevilo je odvisno od viSine deleza posameznega vlagatelja v skupnem znesku
osnovnega kapitala. Zaradi velikega Stevila delniCarjev ti nimajo pomembnega vpliva
na upravljanje podijetja, s tem pa se zmanjSa oziroma celo povsem izgine njihova
odgovornost za upravljavske odlocCitve. Delnicarji, ki so razbremenjeni odgovornosti
za upravljavske odlocitve, tako veliko lazje uveljavljajo svoje individualne interese.

3.3 Interesi druzbe in podjetja

Kocbek in soavtorji (Kocbek et al., 1998, str. 16) v svojem delu govorijo o interesnih
sferah, ki se oblikujejo v gospodarski druzbi. Pri tem loCujejo dva pojma: druzbo in
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podjetje. Druzba predstavlja zdruzbo druzbenikov, ki so se povezali, da bi dosegli
medsebojno usklajene individualne cilje. Za uresnicitev ciljev so ustanovili podjetje, ki
opravlja posle v njihovo korist. Druzba in podjetje predstavljata tako dve vrsti
udelezencev, lastnike (delniCarje) in zaposlene. Interes prvih je ustvarjanje nove
vrednosti oziroma dobicka, interes drugih pa placilo za opravljeno. S pravnega vidika
je nosilec interesa pri gospodarskem subjektu lahko le druzba kot pravna oseba in
druzbenik kot fizicna oseba. Podjetje nima pravne osebnosti in zato ne more biti sam
po sebi nosilec nikakrSnega interesa. Kljub temu se tudi v podjetju oblikujejo razli¢ne
interesne sfere, ki so doloCene ekonomsko, organizacijsko in sociolosko. Interes
druzbe se lahko uveljavlia samo kot posledica uresniCevanja vsaj minimalnega
podjetniSkega interesa in ne more biti samo subjektivnega znacaja. Biti mora
objektiviziran, predvsem z objektivnimi pogoji delovanja podjetja.

Jasno je, da interesi druzbe in interesi udelezencev v podjetju niso enaki. Druzba, ki
je nosilec podjetniStva, je naravnana v izkoriS€anje podjetja, zato mora imeti podjetje
dovolj mo¢ne obrambne mehanizme pred neomejeno potrebo druzbe po ustvarjanju
dobi¢ka. Tudi v podjetju samem interesi niso enotni. Zaposleni se delijo v razli¢ne
skupine, katerih interesi se razlikujejo. Tako kot so poenoteni interesi delniCarjev, ki
SO0 povezani v druzbi, morajo poenotiti interese tudi udelezenci v podjetju, predvsem
to velja za zaposlene (Kocbek et al., 1998, str. 18).

3.4 Nacini upravljanja delniskih druzb

V predhodnih poglavjih smo ugotovili, da je oblikovanje razli¢nih struktur organov
druzbe odvisno od potrebe druzbenikov po vkljuCevanju v upravljanje in ravnanje
(podjetja). V smislu razprave o pojmu druzbe in podjetja bi lahko rekli, da je struktura
organov druzbe odvisna od stopnje loCevanja med druzbo in podjetiem. V okoljih,
kier je loCevanje manjSe, se je oblikovala takSna struktura organov, ki omogoca
lastnikom, da se aktivneje vkljuCujejo v odloCanje. Tam kjer je loCevanje vecje, je
njihova vklju€enost, tudi s strukturo organov, moc¢no zmanjSana. Na splosno
loCujemo dva sistema upravljanja, angleSko-ameriSkega in nemskega.

3.4.1 Organi delniske druzbe

Organi druzbe so poklicani, da varujejo na eni strani interese druzbe in na drugi
strani interese podijetja ter da oblikujejo takSna notranja razmerja, v katerih se i
interesi izkazujejo in tudi uveljavljajo v nenehnem kompromisnem tekmovanju.
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Ceprav so organi druzbe konstituirani v druzbi, morajo kljub temu zagotavljati tudi
uveljavljanje interesov podijetja v razmerju do druzbe in Se posebej v razmerju do
delniCarjev (Kocbek et al., 1998, str. 21).

V nemSkem sistemu poleg skupScine delniCarjev upraviljata tudi nadzorni svet in
ravnateljstvo. Ta nacin upravljanja prikazuje slika 2. Vloga skups¢€ine v upravljanju je
mocno omejena. Upravljanje je razdeljeno zlasti na dva organa, nadzorni svet in
ravnateljstvo, zato pravimo, da je ta sistem upravljanja dvotiren. Nadzorne odloCitve
upravljanja sodijo v nadzorni svet, strateSke odloCitve pa v ravnateljstvo. Nadzorni
svet ima tako zgolj upravljavske naloge, ravnateljstvo pa poleg upravljavskih opravlja
tudi naloge vrhovnega ravnanja. Ravnatelji odloCajo o strategijah in planih podjetja,
zato je njihova vloga pomembna (Rozman, 2002, str. 155). LoCevanje med podjetjiem
in druzbo je v tem sistemu moc¢no. Ta je umeSCen med skupS€ino delni¢arjev, ki
pooseblja druzbo in njene interese, ter med ravnateljstvom, ki zastopa interese
podjetja. Vloga nadzornega sveta je nadziranje, vloga ravnateljstva pa usmerjanje
podjetja in uravnavanje izvrSevanja nalog podjetja. Nadzorni svet je tako neizvrsilni,
ravnateljstvo pa izvrSilni organ.

Slika 2: Struktura organov v dvotirnem sistemu upravljanja

Skupscina

Ravnateljstvo Nadzorni svet
(izvrSilni organ) (neizvrsilni organ)

Vir: Rozman, 2002, str. 155

V angleSko-ameriSkem sistemu, prikazan je na sliki 3, obstajata dve telesi
upravljanja, zbor delniCarjev in usmerjevalni odbor. Ker tudi tu vloga zbora
delniCarjev ni posebej pomembna, pravimo, da je angleSko-ameriski sistem enotirni
sistem. Upravljanje je tu povsem v rokah enega samega organa, usmerjevalnega
odbora. Glavni ravnatelj (CEO) je odgovoren za operativnho ravnanje podjetja. Vloga
ravnateljev je pomembna, saj so ti hkrati tudi ¢lani usmerjevalnega odbora, glavni
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ravnatelj (CEO) pa mu najveckrat predseduje (Rozman, 2002, str. 155). LoCevanje
med druzbo in podjetjem tu ni tako izrazito kot v primeru dvotirnega sistema.

Slika 3: Enotirni sistem upravljanja

Zbor
delnicarjev

Usmerjevalni odbor

Izvrsilni neizvrsilni
¢lani clani

Vir: Rozman, 2002, str. 155

Ugotovimo lahko, da imajo v enotirnem sistemu lastniki vecji vpliv, saj so bolj
neposredno zastopani v usmerjevalnem odboru, ki skrbi za vse upravljavske naloge,
pa tudi za naloge vrhovnega ravnanja. V dvotirnem sistemu so lastniki zastopani v
nadzornem svetu, ki ima le omejene upravljavske naloge. Po drugi strani v dvotirnem
sistemu ravnatelji ne morejo biti ¢lani nadzornega sveta. TakSna reSitev je razumljiva,
saj so naloge nadzornega sveta povezane samo z nadziranjem. Prednost dvotirnega
sistema je tako v jasni razmejitvi med nadziranjem in usmerjanjem. Odgovornost za
poslovanje, v katerega se nadzorni svet ne more vmesSavati, je v dvotirnem sistemu
dodeljena ravnateljstvu. Ureditev nadziranja je v enotirnem sistemu slabsa. Nadzor
dela ravnateljev naj bi izvajal usmerjevalni odbor, katerega ¢lani so tudi oni sami.
Nadzorno funkcijo naj bi zato izvajali predvsem zunaniji, neizvrSilni Clani
usmerjevalnega odbora. Pomembna razlika med obema opisanima sistemoma je tudi
v tem, da so za dvotirne sisteme natanCneje doloCene pristojnosti posameznih
organov, medtem ko je doloCitev pristojnosti v enotirnih sistemih v vecji meri
prepus€ena lastnikom (Rozman, 2002, str. 156). Pomembna ugotovitev je, da se
tako v dvotirnih kot tudi v enotirnih sistemih vlioga lastnikov pri odlo¢anju v podjetju
zmanjSuje in postaja zanemarljiva.

3.4.2 Upravljanje v slovenskih podjetjih

V slovenskem pravnem redu je v smislu izbiranja med enotirnim in dvotirnim
sistemom upravljanja najpomembnejsi pravni akt Zakon o gospodarskih druzbah. Do
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leta 2006 veljaven zakon (Uradni list RS, &t. 30/93, 82/94, 20/98, 84/98, 6/99,
45/2001) je predvideval nadzorni svet kot pogojno obvezen organ delniSke druzbe.
Njegovo oblikovanje je bilo za delniSko druzbo obvezno, Ce je izpolnjevala vsaj
enega od naslednjih pogojev (ZGD, 1993, 261. ¢len):

e osnovni kapital 410 milijonov tolarjev,

e povprec¢no letno Stevilo zaposlenih vecje od 500,

e druzba je bila ustanovljena sukcesivno,

¢ njene delnice so uvr§¢ene na borzi,

¢ Stevilo delniCarjev je vecje od 100.
Ce delniska druzba ni izpolnjevala nobenega od nastetih pogojev, je lahko
prostovoljno izbirala med enotirnim in dvotirnim sistemom. Prostovoljna izbira je
veljala tudi za vse druzbe z omejeno odgovornostjo. V letoSnjem letu je bil sprejet
nov Zakon o gospodarskih druzbah (Uradni list RS, §t. 42/2006). Ta pus€a prosto
izbiro med enotirnim in dvotirnim sistemom upravljanja v vseh delniSkih druzbah ne
glede na zgoraj navedene omejitve.

Domnevamo, da je interes zdruzbe druzbenikov, to je druzbe, enak skupnemu
interesu druzbenikov oziroma delni€arjev. Ta interes se odraza predvsem v Zelji po
ustvarjanju dobiCka. Ne glede na to domnevo pa je mogocCe sklepati, da interesi vseh
delniCarjev oziroma druzbenikov kljub temu niso povsem enaki. V€asih so ti tudi
nasprotni ciliem druzbe. Skrb za skupne cilje druzbe prevzema v dvotirnem sistemu
nadzorni svet (Kocbek et al., 1998, str. 23). Nadzorni svet je po Zakonu o
gospodarskih druzbah obvezen v tistih druzbah, kjer se pricakuje veC nasprotujocih si
interesov med delniCarji oziroma druzbeniki, to je tam, kjer je v druzbo zdruzenih
vecje Stevilo delniCarjev, oziroma tam, kjer je obseg kapitala v druzbi velik. Nadzorni
svet ima tako vlogo predstavnika delniCarjev oziroma druzbenikov. Potrebno je
poudariti, da je zastopnik vseh delni€arjev oziroma deleznikov. Varovati pa mora tudi
podjetniSke interese (interese podijetja), saj so interesi druzbe odvisni od interesov
podjetja. Prav nadzorni svet je tisti organ, ki mu je podeljena vloga arbitra med
interesi podjetja in druzbe oziroma posameznim delniCarjem ali druzbenikom.

Organ druzbe, kjer lahko delni€arji oziroma druzbeniki uveljavljajo svoje individualne
interese, je skupscina. Ti so lahko med seboj diametralno nasprotni, zato so pravice
posameznega delniCarja zasScCitene z zakonom, zlasti to velja za pravice malih
delniCarjev. Zaradi veCinskega nacela, ki je izraz pravice kontrole nad kapitalom, so
pravice malih delniCarjev bolj ogrozene kot pravice vecinskih delni¢arjev (Kocbek,
1998 et al., str. 27).
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3.5 Upravljanje delniskih druzb

V zasebnih druzbah druzbeniki odloajo o zadevah, ki so povezane s tekoCimi posli,
kot tudi o zadevah, ki se nanaSajo na razvoj druzbe, na statusne znacilnosti,
prenehanje itd. DrugacCe je v kapitalskih druzbah, posebej v delniski druzbi. Med
organi, ki se oblikujejo v delniski druzbi, so pristojnosti podrobneje razdeljene.

3.5.1 Enotirno upravljanje

V delih razli¢nih avtorjev, ki se nanasajo na upravljanje delniSkih druzb, je najveckrat
zaslediti razprave o odlocCitvah upravljavcev oziroma ravnateljev. Goold (Goold, 1996,
str. 573, 574) je predstavnik tistih, ki razpravljajo o reSitvah v enotirnem sistemu.
Usmerjevalnemu odboru pripisuje naslednje pristojnosti:

e pregledovanje korporacijskih in poslovnih strategij,

e svetovanje ravnateljem,

e pregledovanje procesa odloCanja,

e zagotavljanje drugega mnenja in

e zamenjava ravnateljev.

Med avtorji, ki govorijo o upravljanju v enotirnem sistemu, prevladuje dokaj enoten
pogled na vlogo usmerjevalnega odbora. Pound (Pound, 1995, str. 93) opredeljuje
vlogo usmerjevalnega odbora v izbiri, nadzoru, ocenjevanju in po potrebi
razreSevanju ravnateljev. VecCina avtorjev mu pripisuje predvsem nadzorno in
usmerjevalno vlogo. Naloge razvijanja strategij in njihovega uresniCevanja pripisujejo
pretezno ravnateljstvu. Pri tem razlikujejo kontrolo odloCitev in kontrolo posledic
njihovega izvajanja oziroma kontrolo poslovanja. Usmerjevalni odbor izvaja kontrolo
odloCitev tako, da jih pregleda in odobri. V povezavi s temi vsebinami svojih
pristojnosti usmerja, svetuje in potrjuje pomembne odlocitve.

Glede strateskih odlocitev pripisujejo razli¢ni avtorji usmerjevalnemu odboru razli¢ne
ravni pristojnosti. Razdelimo jih lahko v tri skupine (Zahra, 1996, str. 109, 110): v prvo
skupino lahko uvrstimo tiste, ki menijo, da v povezavi s strateSkim planiranjem nima
nikakrsnih pristojnosti; druga skupina meni, da lahko usmerjevalni odbor predlaga
strateSke odloCitve, ki pa jih ravnateljstvo upoSteva po svoji presoji; najvec
pristojnosti v zvezi s stratesSkimi odloCitvami pripisuje usmerjevalnemu odboru tretja
skupina avtorjev, ki meni, da usmerjevalni odbor aktivho sodeluje v njihovi pripravi.
Kljub navedenemu pa je mogoCe razpoznati enotno mnenje, da je priprava
strateSkega nacrta naloga ravnateljstva.
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3.5.2 Dvotirno upravljanje

V dvotirnem sistemu je ravnateljstvo odgovorno za poslovanje podjetja in zastopa
interese podjetja pred druzbo. V tem pogledu ima v veljavni pravni ureditvi Siroka
pooblastila. V razmerju do druzbe pa je lahko samo predlagatelj dolo¢enih sklepov in
njihov izvrSevalec. Kljub temu je pri zastopanju interesov podjetja ravnateljstvo
prisilieno vedno iskati kompromise med interesi druzbe in podjetja (Kocbek et al.,
1998, str. 23). Ravnateljstvo je praviloma kolegijski organ, kjer predsedujoCi nima
pravice do individualnih odloCitev.

Kot re€eno, ima nadzorni svet v dvotirnem sistemu predvsem nadzorno vlogo, ki jo v
vecji meri uresniCuje z nadziranjem dosezenih poslovnih rezultatov. Pri sprejemanju
strateskih odlocCitev lahko oblikuje svoje predloge, ki pa jih ravnateljstvo upoSteva po
lastni presoji.

V tuji literaturi (Potthof, 1996, str. 256) je zaslediti zlasti naslednje znacCilnosti
dvotirnega sistema upravljanja:
e ravnateljstvo je odgovorno za ravnanje poslovanja,
e ravnateljstvo je kolektivni, kolegijski organ; njegov predsednik nima pravice
individualnega odloCanja,
e nadzorni svet ima samo nadzorno funkcijo; po svoji presoji lahko izjemoma
opravlja tudi druge funkcije,
e nadzorni svet najema in odpusca ravnateljstvo,
e nadzorni svet lahko imenuje razli¢cne odbore,
¢ ravnateljstvo informira nadzorni svet
e Clani nadzornega sveta so tudi predstavniki delavcev, medtem ko ravnatelji ne
smejo biti.

Nadzorni svet ni organ, ki bi odloCal o tekoCih poslih. Njegova temeljna vioga je
nadzorovanje vodenja poslov druzbe. Prenasanje vodenja poslov na nadzorni svet je
celo izrecno prepovedano (ZGD-1, 2006, 281. ¢len). Edina samostojna odlocitev
nadzornega sveta, ki mu jo dolo¢a Ze zakon, je imenovanje in odpoklic ravnateljstva.
V izjemnih primerih lahko daje soglasje k opravljanju doloCenih vrst poslov, kar
nekateri (Kocbek et al., 1998, str. 36-40) razumejo kot pravico veta na nekatere
poslovne odloCitve. V skladu z zakonom tudi skupsS€ina nima pristojnosti odloCati o
vodenju tekoCih poslov. 1z navedenega je razvidno, da je ravnateljstvo pri vodenju
tekoCih poslov skoraj povsem neodvisen organ.
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DoloCitev meje med upravljanjem in ravnateljevanjem je razmeroma tezko. Na
podlagi zapisane razprave pa lahko ugotovimo, da obsega upravljanje:

e nadzor doseganja ustreznih rezultatov poslovanja,

e usmerjanje pri sprejemanju najpomembnejsih odlocitev,

e potrjevanje najpomembnejsih odlocitev.
V enotirnem sistemu obsega delo usmerjevalnega odbora vsa navedena
upravljavska podrocja, v dvotirnem sistemu pa sodi v podrocje dela nadzornega
sveta le prvo, to je nadzor doseganja rezultatov poslovanja, drugi dve pa sodita v
podrocje dela ravnateljstva.

3.6 Pristojnosti nadzornega sveta v slovenskih delniSkih druzbah

3.6.1 Normativna ureditev pristojnosti nadzornih svetov

Zakon o gospodarskih druzbah (Uradni list RS, st. 42/2006) dodeljuje nadzornemu
svetu ve€ razlicnih vlog. Med njimi je najbolj izrazita vloga nadzora nad vodenjem
poslov druzbe. V tesni povezavi z nadzorno viogo je tudi pristojnost ocenjevanja
uspesnosti, imenovanja in razreSevanja ravnateljstva. Dolo€eno mero pristojnosti ima
nadzorni svet tudi v zvezi z vodenjem poslov druzbe. K nekaterim poslom, za katere
je sicer odgovorno ravnateljstvo, daje nadzorni svet soglasje (Kocbek et al., 1998,
str. 43). Te pristojnosti se nanasajo predvsem na primere, ko gre za spore z
ravnateljstvom, v primeru izpodbojnih tozb delniCarjev in v primeru, ko ravnateljstvo s
tozbo izpodbija sklepe skupscine. Vloga nadzornega sveta pri odloCanju o vodenju
poslov je tako mo&no omejena. Nanasa se samo na nekatere mejne primere, zato
nadzorni svet ni organ odlo¢anja o vodenju poslov.

Prav dejstvo, da ima nadzorni svet izrazito omejene pristojnosti pri odlo€anju o
vodenju poslov, navajajo Kocbek in soavtorji (Kocbek et al., 1998, str. 43) kot
utemeljitev teze, da nadzorni svet ni organ upravljanja. Tak8no mnenje je posledica
nejasne opredelitve pojmov v povezavi z nadzornim svetom in ravnateljstvom
oziroma z upravljanjem in ravnateljevanjem. Ime »uprava« je v slovenski zakonodaji
uporabljeno za ravnateljstvo kot organ. Ravnateljstvu pripada pomemben del
upravljanja, pripada pa mu tudi ravnateljevanje. V smislu navedene razprave sodi v
pristojnosti ravnateljstva, to je »upraveg, tudi odlo¢anje o vodenju poslov, ki jih Zakon
o0 gospodarskih druzbah (Uradni list RS, §t. 42/2006) dodeljuje temu organu.
Upravljanje pa ni odlo¢anje o vodenju poslov. Je predvsem odlo¢anje v povezavi s
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planiranjem in nadzorovanjem ali kontroliranjem celotnega poslovanja. Je funkcija ali
vloga lastnikov, ki moc ali oblast ¢rpa iz lastnine (Rozman, 1996, str. 8).

Tudi v enotirnih sistemih upravljanja, kjer nadzorni svet ni formiran kot organ
upravljanja, se pojavljajo kontrolni organi, katerih vloge pa ni mogocCe primerjati z
vlogo nadzornega sveta v dvotirnem sistemu.

Za opredelitev vloge nadzornega sveta je pomemben tudi Zakon o sodelovanju
delavcev pri upravljanju (Uradni list RS, §t. 42/93 in 56/2001). Ta dolo¢a nacin
vklju€evanja zaposlenih v organe upravljanja. V nadzorni svet imenuje predstavnike
zaposlenih svet delavcev. Njihovo Stevilo je opredeljeno v statutu druzbe, vendar ne
more biti manjSe od ene tretjine in ne vecCje od polovice vseh Clanov nadzornega
sveta (ZSDU, 79. €¢len). Novi Zakon o gospodarskih druzbah (Uradni list RS, St.
42/2006) v prehodnih dolo¢bah opredeljuje tudi nacin sodelovanja zaposlenih pri
upravljanju v primeru enotirnega upravljanja. V usmerjevalni odbor je na ftri
dopolnjene ¢lane vkljuéen en predstavnik zaposlenih (ZGD-1, 703. clen).
Vklju€evanje zaposlenih v upravljanje se je najprej uveljavilo v Nemciji. Danes so
zaposleni v vecjem delu Evrope bolj ali manj vklju€eni v upravljanje. To velja tudi za
tiste gospodarske ureditve, kjer je upravljanje enotirno (Bedrac, 2005, str. 15).
Nekateri (Stiles, 1993, str. 123) dokazujejo, da je sodelovanje delavcev v upravljanju
ustreznejSe in da celo povecuje nacionalno konkurenéno prednost. Nesporno je, da
lastniki kapitala danes niso ve€ edini vlagatelji v podjetje. Vse bolj so pomembni tudi
vloZki zaposlenih. Ti so nosilci znanja, ki postaja vse bolj pomemben proizvodni
tvorec. Z njim sta mocCno povezani ustvarjalnost in inovativhost, ki sodita med
najpomembnejSe dejavnike povelevanja produktivnosti.

3.6.2 Kontroliranje ali nadzorovanje

Kot izhodiSCe obravnave pristojnosti nadzornega sveta nam bo sluzil Zakon o
gospodarskih druzbah (Uradni list RS, §t. 42/2006), kjer je zaslediti naslednje
najpomembnejSe pristojnosti:
e nadzor vodenja poslov druzbe (ZGD-1, 2006, 281. ¢len),
e imenovanje in odpoklic ravnateljstva (ZGD-1, 2006, 268. ¢len),
e zastopanje druzbe proti ¢lanom ravnateljstva, to pristojnost ima predsednik
nadzornega sveta (ZGD-1, 2006, 283. ¢len),
e uveljavljanje ni¢nosti in izpodbojnosti sklepov skupscine, to je pristojnost
ravnateljstva, pa tudi posameznega €lana uprave in nadzornega sveta, ne pa
tudi nadzornega sveta kot organa (ZGD-1, 2006, 395. ¢len, 7 odst.),
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e dajanje soglasij za izvedbo dolo€enih vrst poslov,

e sodelovanje pri sprejemanju letnega porocila (ZGD-1, 2006, 282. Clen).
Nadzor vodenja poslov je edina pristojnost, ki je v Zakonu o gospodarskih druzbah
doloCena eksplicitno v poglavju o nadzornem svetu (ZGD-1, 2006, 282. Clen). Vse
ostale pristojnosti so opredeljene na drugih mestih zakona. V skladu z navedenim
Clenom (ZGD-1, 2006, 282. Clen, drugi odstavek) nadzorni svet lahko pregleduje in
preverja knjige ter dokumentacijo druzbe, njeno blagajno, shranjene vrednostne
papirje in zaloge blaga ter druge stvari.

Nobenega dvoma torej ni, da kontroliranje ali nadzorovanje sodi na podrocje
delovanja nadzornega sveta. Preverjanje poslovnih knjig in dokumentacije pa ima
lahko dvojni pomen:

e preverjanje zakonitosti in pravilnosti vodenja poslovnih knjig in druge poslovne

dokumentacije druzbe,

e nadzor nad vodenjem poslov, da se razkrijejo morebitne nepravilnosti.
Po mnenju Kocbeka in soavtorjev (Kocbek et al., 1998, str. 52) nadzorni svet
preverja pravilnost vodenja poslovnih knjig praviloma v pripravah na redno letno
zasedanje skupsCine druzbe. Pravilnost vodenja poslovnih knjig preverjajo revizorji v
postopku revizije, h kateri so v skladu z Zakonom o gospodarskih druzbah zavezane
vse velike in srednje, pa tudi tiste male druzbe, s katerih vrednostnimi papirji se
trguje na organiziranem trgu (ZGD-1, 2006, 57. Clen). Prvo stopnjo nadzora, kamor
sodi tudi pregledovanje in preverjanje knjig, opravljajo torej revizorji. To delo je
obsezno in teZko si je predstavljati, da bi lahko posamezni ¢lan ali nadzorni svet kot
celota preverjal zakonitost in pravilnost vodenja knjig in dokumentacije. Clani
nadzornega sveta posveCajo podjetju razmeroma majhen delez svojega Casa,
medtem ko ravnatelji delujejo v podjetju ves Cas, zato je tezko priCakovati, da bodo
nadzorniki lahko kontrolirali ravnateljstvo v vseh pogledih.

Nadziranje ravnateljstva bi lahko razumeli tudi kot nadziranje odloCitev ravnateljev v
zvezi s poslovanjem, kar pa je po drugi strani ze vmeSavanje v vodenje poslovanja.
Zaradi tega je pod pristojnostjo nadziranja ravnateljstva edino ustrezno razumeti
nadziranje uspesSnosti poslovanja (Rozman, 1998, str. 43). Tudi Clemm (Clemm,
1996, str. 273) v svojem prispevku ugotavlja, da je naloga nadzornega sveta zlasti
nadzor vodenja poslov, delno pa tudi svetovanje ravnateljstvu. V potrditev te
ugotovitve nam lahko sluzi dolo¢ba Zakona o gospodarskih druzbah (ZGD-1, 2006,
272. Clen, prvi odstavek), ki pravi, da ravnateljstvo poro¢a nadzornemu svetu o:

e nacrtovani poslovni politiki in drugih nacelnih vprasanjih poslovanja,

e donosnosti druzbe, Se posebej o donosnosti lastnega kapitala,
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e poteku poslov, Se posebej o prometu in finan¢nem stanju druzbe,
e poslih, ki lahko pomembno vplivajo na donosnost ali placilno sposobnost
druzbe.

Nadzorni svet lahko zahteva porocCila tudi o drugih vpraSanjih, pomembnih za
poslovanje druzbe (ZGD-1, 2006, 272. ¢len, drugi odstavek). Oblike poro€anja niso
predpisane, vendar je to praviloma pisno. Vse naSteto, zlasti pa donosnost in
finan€no stanje, se nanaSa na uspesSnost poslovanja. Temeljito ugotavljanje
uspesSnosti poslovanja opravi nadzorni svet praviloma le enkrat letno, to je ob
obravnavi revidiranih letnih porodil.

3.6.3 Odlocanje in ugotavljanje vloge ravnateljstva

Za ucinkovito uresniCevanje svoje nadzorne vloge, pa tudi drugih vlog, nadzorni svet
tudi odlo¢a. Po mnenju Kocbeka in soavtorjev (Kocbek et al., 1998, str. 44) sodijo v
pristojnost nadzornega sveta:

e odlocitve v zvezi z imenovanjem in odpoklicem ravnateljstva;

e odloCitve v zvezi s sklicem skupscCine delniSke druzbe in mneniji ter predlogi, Ki
jih oblikuje za skups$cino delniSke druzbe;

e odlocitve v zvezi z uveljavljanjem svojih pristojnosti, ki se nanasajo na vodenje
poslov druzbe (na primer urejanje razmerij z ravnateljstvom, registrski
postopki, urejanje zadev v zvezi z izpodbijanjem sklepov skupsScine in
podobno),

e odloCitve, ki se nanaSajo na dajanje soglasij za vodenje poslov druzbe, kot
posebna pravica veta na sicersnje odlocCitve ravnateljstva.

Tako kot vsako drugo odloCanje je tudi nadziranje sestavljeno iz spoznavanja
poslovanja in okolja podjetja ter ustreznega ukrepanja. V fazi spoznavanja
poslovanja €lani nadzornega sveta zbirajo podatke, ki kazejo na poslovanje in
njegovo uspesnost. Zbrane podatke najpogosteje primerjajo s planom. TakSna
ugotovitev povsem ustreza opredelitvi, ki pravi, da je nadziranje nenehno
prizadevanje za uresniCitev zamisljenega (Rozman, 2002, str. 165). Najveckrat pa
primerjava s planom ne zado$Ca. V strateSkem odloCanju je pomembna tudi
primerjava s konkurenco, posebej v fazi planiranja, kar pa je predvsem naloga
usmerjanja. Za jasnejSo sliko uspesnosti poslovanja je potrebno zbrane podatke
primerjati tudi s podatki iz drugih podjetij, s povpreCjem v panogi in podobno. Pri
primerjanju se razkrijejo odstopanja, ki pa niso vedno nujno rezultat uspednega ali
neuspesSnega dela ravnateljstva. Na njih lahko vplivajo tudi spremembe v okolju.
Nadzorni svet mora morebitne vplive okolja upoStevati pri ocenjevanju uspesnosti
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dela ravnateljstva. Z namenom, da bi odstopanja pravocasno odkrili in ustrezno
ukrepali, kontrolirajo uspeSnost ravnatelji sami. Nadzorni svet tako ne nadzira z
namenom zagotavljanja izvedbe nacrtovanega, ampak zato, da bi ugotovil vliogo
ravnateljstva in ustrezno ukrepal z njegovo potrditvijo, nagrajevanjem ali odstavitvijo.
Prav slednje pa je najpomembnejSa naloga in pristojnost nadzornega sveta. Tudi
Doh in Stumpf (Doh et al., 2005, str. 245) ugotavljata, da je pri nadzoru delovanja
ravnateljev ena najpomembnejSih pristojnosti nadzornih organov v podjetju prav
moznost njihove razresitve. Ce usmerjevalni odbor ali nadzorni svet ni zmozen
razresSiti nesposobnih ravnateljev, bo za to poskrbel trg. NajpogostejSa oblika
delovanja trga v tej smeri so prevzemi, poleg tega pa tudi druge oblike
prestrukturiranja, kot so managerski odkupi, zniZzevanje vrednosti delnic in odprodaja
podjetja po delih.

3.6.4 Potrjevanje pomembnejsih odlo€itev in svetovanje ravnateljstvu

Velik del avtorjev pripisuje nadzornemu svetu Se dve skupini nalog, in sicer:
e potrjevanje pomembnejSih odlocitev in
e svetovanje ravnateljstvu.

Med pomembnejSe odlocitve Stejejo vecje nalozbe v stalna sredstva, nakupe drugih
podjetij ter veCje spremembe, povezane s spremembami delnic oziroma kapitala
(Douma, 1997, str. 613). V tem primeru gre predvsem za kontroliranje odlocitev
ravnateljstva. Ce bi si nadzorni svet prisvojil velik obseg tovrstnih pristojnosti, bi to
pomenilo nepotrebno in sporno vmeSavanje v vodenje poslov, to je v delo
ravnateljstva. Podobno velja tudi za prej omenjeno dolZznost ravnateljstva, da poro€a
nadzornemu svetu o nacrtovani poslovni politiki in drugih nacelnih vprasanjih
poslovanja. Tudi tu nekateri menijo, da naj bi odloCitve na omenjenih podrocjih
potrieval nadzorni svet. Poslovna politika pa je razmeroma slabo opredeljen pojem, ki
se pogosto povezuje z letnim planiranjem. Iz tega bi lahko sklepali, da naj bi nadzorni
svet potrjeval tako letne kot strateSke nacrte. Tudi tu gre za vmeSavanje v vodenje
poslov (Rozman, 1998, str. 45). Opredeljevanje strateSkih odlocitev kot upravljavskih
je z organizacijskega vidika mocno vprasljivo. Med upravljalno-ravnalne funkcije
Stejejo planiranje (poslovanja), organiziranje (kot planiranje, uveljavljanje in
kontroliranje organizacije) in kontroliranje poslovanja (Rozman, 1998b, str. 247). V
skladu s to delitvijo se upravljanje nanasa le na planiranje in kontroliranje poslovanja.
Cilj poslovanja je dobi¢konosnost oziroma uspesnost, organiziranje pa se odraza v
ucCinkovitosti in smotrnosti doseganja dobickonosnosti.
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Med pristojnostmi, povezanimi z nadzorom nad vodenjem poslov, bi lahko razpoznali
tudi svetovalno vlogo nadzornega sveta. V okviru te lahko izreka mnenje o odlocCitvah
ravnateljstva. Pri tem posku$a z vpraSanji ugotoviti, ali je ravnateljstvo pripravilo
ustrezne odlocitve in ali jih zna utemeljiti in izvesti. Izrekanje mnenja o odloCitvah ima
tako povsem drugacéno vilogo kot njihovo sprejemanje ali potrjevanje. Kljub temu pa s
svetovanjem ravnateljstvu lahko nadzorni svet vpliva na poslovno politiko druzbe in s
tem na bodocCe rezultate. Po mnenju Kocbeka in soavtorjev (Kocbek et al., 1998, str.)
lahko nadzorni svet posega v funkcijo ravnateljevanja samo tedaj, ko gre za razmerja
v zvezi z ravnateljstvom ali skups€ino. Kot primer navaja uveljavljanje izpodbojnih
tozb v zvezi s sklepi skupSc€ine. Nadzornemu svetu je ravnateljevanje dodeljeno
samo tedaj, ko je potrebno nadomesc€ati ravnateljstvo, ker je ta stranka v spornem
razmerju, ali pa tedaj, ko ta ne opravlja svoje dolznosti.

3.6.5 Neodvisen polozaj nadzornega sveta

Polozaj in pristojnosti nadzornega sveta v delniSki druzbi so opredelijene Ze z
zakonom in jih ni mogoCe spreminjati z zakonu podrejenimi akti, kot je statut druzbe,
ne v smislu odvzemanja in ne v smislu dodajanja posameznih pristojnosti. S tem je
nadzorni svet strogo lo¢en od skupscine in ravnateljstva, pa tudi od zaposlenih, ¢e so
ti ¢lani nadzornega sveta (Kocbek et al., 1998, str. 46). Podobno kot nadzorni svet so
tudi njegovi Clani loeni od delniCarjev, ravnateljev in zaposlenih. Kljub temu, da ¢lani
nadzornega sveta zastopajo interese delniCarjev, pa tako kot nadzorni svet kot organ
ni vezan na morebitna mnenja in staliS¢a skups$cine, tudi ¢lani nadzornega sveta niso
vezani na mnenja in staliS€a delniCarjev oziroma skupscine. Enako velja tudi za
predstavnike zaposlenih v nadzornem svetu. Tudi ti niso vezani na mnenja in stali$¢a
zaposlenih oziroma sveta delavcev. Nadzorni svet uresniCuje svoje pristojnosti
samostojno in neodvisno.

4 Delovanje nadzornih svetov

4.1 Delovanje nadzornih svetov v praksi

Stevilni avtorji ugotavljajo, da se upravljavci v sodobnih delnigkih druzbah srecujejo z
mnogimi problemi. NajpomembnejSa naloga upravljanja je, da ugotovi, ali ravnatelji
delujejo v interesu lastnikov, hkrati pa s svojim delovanjem ne sme omejevati
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ravnateljev. Tako v enotirnem kot tudi v dvotirnem sistemu upravljanje ne deluje v
zazeleni smeri in torej ni ustrezno.

Schilling (Schilling, 2004, str. 2) primerja delovanje tradicionalnih nadzornih svetov
oziroma usmerjevalnih odborov z delovanjem ekskluzivnih klubov. Ko opisuje nacin
njihovega delovanja, ugotavlja, da lahko postane Clan takSnega kluba le oseba s
posebnimi sposobnostmi, ki so drugim ¢lanom poznane. Finan¢ni preudarki ne igrajo
nobene vloge za Clanstvo, naloge se prevzamejo v obliki ¢astne funkcije, preskusi
uspesnosti niso predvideni, delovanje pa urejajo nenapisana pravila. Clani kluba drug
z drugim ravnajo vljudno, obzirno in diskretno. Odprto razpravljanje ni ni¢ bolj
zazeleno kot nenehna kritika ali opominjanje. PreveC zagreti ¢lani nadzornih svetov,
ki svoje dejavnosti ne razumejo kot ¢astne funkcije, ki jo je treba opravljati diskretno,
namre¢ pogosto veljajo za neumestne ali nadlezne.

|z do sedaj zapisanega, pa naj se razprava nanasa na organizacijski ali pa na pravni
vidik, je mogoCe ugotoviti, da je primarna vloga upravljanja v zastopanju interesov
lastnikov. Prav vloga lastnikov v upravljanju in njihov vpliv pa sta vse manjSa. Med
Stevilnimi analitiki upravljanja in ravnateljevanja je tudi Drucker, ki v enem svoijih del
(Drucker, 1979, str. 536) ugotavlja, da se organi v razli¢nih sistemih upravljanja
razlikujejo v vsem, samo v enem so enotni: »Nikjer ne delujejo ustrezno«. Pravi, da
je zmanjSevanje vpliva usmerjevalnega odbora sploSen pojav 20. stoletja. Najbolj
oCitno se to odraza v dejstvu, da usmerjevalni odbor, Ceprav je upravljalni organ,
vedno zadnji izve za tezave in krizo podjetja.

4.2 Tezave pri delovanju nadzornih svetov

Tako organizacijski kot pravni vidik obravnavata upravljanje kot enega kljucnih
dejavnikov za uspesno delovanje podjetij. Kljub temu pa Stevilni avtorji ugotavljajo,
da je delovanje upravljavcev velikokrat neustrezno, opozarjajo celo na njihovo
nezmoznost upravljanja. Tako v enotirnem kot tudi v dvotirnem sistemu se problemi
upravljanja kazejo predvsem v:
e vse manjSem vplivu lastnikov delnic na upravljanje druzbe (Cadbury, 2002, str.
5),
e nejasni razmejitvi nalog med upravljanjem in ravnateljevanjem (Rozman,
1998a, str 31),
e odvisnosti upravljavcev od ravnateljstva (Rozman, 1998, str. 44),
e neustrezni usposobljenosti upravljavcev,
e zastopanju parcialnih interesov (Kocbek et al., 1998, str. 49).
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Vse nastete teZzave so med seboj v tesni povezavi. Tako na primer vse manjSa vioga
lastnikov v upravljanju prispeva k povec€anju vloge ravnateljev, s tem pa se povecuje
tudi moznost njihovega vmeSavanja v odloCitve nadzornega sveta. Ravno tako se s
tem povecuje odvisnost nadzornega sveta od ravnateljev in podobno.

4.2.1 Vloga lastnikov v upravljanju

Stevilni avtoriji, tudi Drucker (Drucker, 1994, str. 182), ugotavljajo, da postaja vioga
lastnikov v upravljanju vse manjSa. Ta ugotovitev je v nasprotju z naceli, ki jih
opredeljujejo organizacijski, druzbeno-ekonomski in pravni vidik. Kot smo ugotovili v
predhodnih razpravah, izvira pravica do upravljanja iz lastnine proizvajalnih sredstev.
V skladu s tem nacelom pripada pravica upravljanja lastnikom poslovnih delezev v
druzbi. V kolikSni meri bo to pravico delil z drugimi udelezenci, pa je odvisno od
nacCina gospodarjenja, oblike gospodarske druzbe, pa tudi od Stevilnih drugih
dejavnikov, nenazadnje tudi od njegove lastne Zelje po upravljanju.

Vzroka za zmanjSevanje vpliva lastnikov sta predvsem dva. Prvi razlog je gotovo v
spreminjajoCih se znacilnostih lastniSkih struktur vecjih gospodarskih druzb. V
lastniskih strukturah teh druzb je prisotnih vse vec€ portfeljskih vliagateljev z vedno bolj
razprSenim portfeliem nalozb. Tovrstni portfeljski vlagatelji imajo vedno manj
moznosti vplivanja na odlocCitve, ki se sprejemajo v organu delnicarjev, to je zboru ali
skups€ini delnicarjev. Tam ima portfeljski vlagatelj z razmeroma majhnim poslovnim
delezem malo moznosti, da bi uveljavljal lastne interese. Podrediti jih mora interesom
druzbe. TakSno mnenje potrjuje tudi Cadbury (Cadbury, 2002, str. 5), ki meni, da
problem zmanjSevanja vpliva lastnikov ne izvira iz vse vecje loCenosti lastnikov in
ravnateljev kot menijo nekateri, ampak iz vse vecje razprsenosti lastnistva. Drobljenje
lastni$tva zmanjSuje mo¢ delni¢arjev. Ce se na eni strani zmanjSuje mo¢ lastnikov, se
na drugi strani sorazmerno povecuje moc¢ ravnateljev, ki imajo tako vedno vec vpliva
na najpomembnejSe odloCitve, tudi na tiste, ki so povezane z nadzorom njihovega
lastnega dela. Drugi razlog zmanjSevanja vloge lastnikov pa je v tem, da je v
poindustrijski druzbi pomen kapitala vse manjsi, poveCuje pa se pomen drugih
proizvodnih prvin, predvsem znanja. Nosilci znanja pa so zaposleni. Tako so mnenja,
da pripada doloCena vloga v upravljanju tudi drugim udelezencem, deleznikom ali
njihovim predstavnikom, vse pogostejSa. Pri tem je pogosto zastavljeno vprasanje
(Freeman, 1997, str. 287): ali naj delniSka druzba sluzi lastnikom ali tistim, na katere
s svojim delovanjem vpliva. Podobno vprasanje navaja tudi Rozman (Rozman, 2002,
str. 160), ko se sprasuje, »Ali je cilj delniSke druzbe le maksimiranje dobickonosnosti
ali tudi, ali celo predvsem, druzbena odgovornost?«. V Evropi zaposleni Ze
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sodelujejo pri upravljanju vecjih delniSkih druzb tako v dvotirnih kot tudi v enotirnih
sistemih.

Tudi na slovenskem kapitalskem trgu so trendi podobni opisanim. Kljub vsemu bi bilo
v slovenskem primeru potrebno izpostaviti Se eno znacilnost, ki je na SirSem podrocju
nekoliko manj izrazita. Med delnidkimi druzbami se pogosto pojavljajo navzkrizne
kapitalske povezave. Pri tem mislimo na tiste vrste kapitalskega povezovanja, kjer
sta dve ali ve€ druzb med seboj povezani na ta nacin, da je prva druzba lastnica
pomembnega poslovnega deleza v drugi druzbi in obratno. Kdo je v tem primeru
lastnik in kdo opravlja nadzorno vlogo? Ali dobivamo s tem novo obliko druzbene
lastnine? Nadzor nad takSnimi podjetij je obi€ajno slab. NajpomembnejSe odlocitve v
druzbi se sklepajo kar z dogovorom med ravnateljstvom obeh (vseh) navzkrizno
povezanih podijetij, s tem pa se nedvomno mocno povecCujeta moc€ in vloga
ravnateljev.

4.2.2 Nejasna razmejitev nalog med organi upravljanja

Razumevanje razmejitve med upravljanjem in ravnateljevanjem nikakor ni preprosto,
saj se vse dejavnosti priCenjajo v upravljanju in nadaljujejo v ravnateljevanju.
Govorimo o upravljalno-ravnalnem procesu (Rozman, 2002, str. 159). Ravno tako, ¢e
ne Se teZje, je razmejiti med pristojnostmi nadzornega sveta in ravnateljstva v
dvotirnem sistemu, ter med odlocitvami, ki so v pristojnosti celotnega usmerjevalnega
odbora in tistimi, o katerih lahko samostojno odlo¢ajo izvrSilni Clani oziroma
ravnateljstvo v enotirnem sistemu. Res je, da so v primeru dvotirnega sistema
pristojnosti nadzornega sveta obi€ajno natancneje doloCene Ze z zakonom. Tezave
pa s tem niso v celoti odpraviljene, saj pogosto prihaja do nasprotujoCih si razlag
zakonskih dolo¢b. Tezavnost opisanega razmejevanja se odraza dvosmerno v:

e poseganju ravnateljev v pristojnosti nadzornega sveta in

e poseganju nadzornega sveta v pristojnosti ravnateljstva.
Pri obravnavi obeh sistemov upravljanja je na podrocju Slovenije zaslediti Se en
problem. Predvsem s strani pravne stroke je vecCkrat zaslediti primerjanje
usmerjevalnega odbora in ravnateljstva. Celo v zakonskih doloCbah je za
ravnateljstvo uporabljeno ime »uprava«, kar pri razmejevanju pristojnosti med
nadzornim svetom in ravnateljstvom povzroCa dodatne nejasnosti (Rozman, 1998a,
str 31).
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a) Poseganje ravnateljev v pristojnosti nadzornega sveta

V razpravah o upravljanju je pogosto zaslediti mnenje, da ravnatelji prevzemajo vse
pomembnejsSo vlogo v upravljanju, medtem ko se vloga lastnikov zmanjSuje. Ta pojav
je razvit do te stopnje, da vloga ravnateljev Ze prevladuje nad vlogo upravljavcev.

V primeru enotirnega upravljanja vidijo avtorji razloge za poseganje ravnateljev v
pristojnosti nadzornega sveta (Rozman, 2002, str. 158) predvsem:
e v zdruzitvi vlog predsednika usmerjevalnega odbora in glavnega ravnatelja,
e v nacinu izbiranja neizvrSilnih ¢lanov usmerjevalnega odbora, ki jih pogosto
izbira glavni ravnatelj in
e Vv majhnem obsegu cCasa, znanja in pozornosti, ki jo neizvrSilni Clani
usmerjevalnega odbora posvecajo upravljanju.

V dvotirnem sistemu se vloga predsednika nadzornega sveta strogo lo¢uje od vlioge
glavnega ravnatelja. Tako je tudi v primeru slovenske zakonodaje, saj ta doloCa, da
ravnatelji ne smejo biti ¢lani nadzornega sveta (ZGD-1, 2006, 273. ¢len, drugi
odstavek). Clane nadzornega sveta imenuje skup$éina. Kljub temu pa je v praksi
velikokrat zaznati vpliv ravnateljev na njihovo izbiro. Zlasti to velja za tiste druzbe,
katerih lastniki so druge gospodarske druzbe, ali pa takrat, ko gre celo za navzkrizne
kapitalske povezave med njimi. Povezava med ravnatelji v eni in drugi druzbi je v teh
primerih obi¢ajno razmeroma moc¢na, kar jim omogoca, da vplivajo na izbiro ¢lanov
nadzornega sveta tudi v lastni druzbi.

V obsegu C€asa, znanja in pozornosti, ki jo ¢lani nadzornega sveta posvecajo
upravljanju, ni pomembnejSih razlik med enotirnim in dvotirnim upravljanjem.
Nesporno dejstvo je, da tako neizvrsilni €lani usmerjevalnega odbora kot tudi Clani
nadzornega sveta posvetijo upravljanju neprimerno manj svojega ¢asa kot ravnatelji.
Ta ugotovitev pa sama po sebi vodi do zakljuCka, da je vpliv ravnateljev na vse
upravljavske odloc€itve, tudi tiste, ki so v dvotirnem sistemu v pristojnosti nadzornega
sveta, nesporno velik. V enotirnem sistemu, kjer so ravnatelji celo Clani organa, ki
skrbi tudi za nadzor njihovih dejanj, je ta vpliv lahko samo Se vedji.

b) Poseganje nadzornega sveta v pristojnosti ravnateljstva

V nasprotju s prej navedeno prakso je opazno tudi pogosto pretirano razSirjanje
pristojnosti nadzornega sveta. Vzroki, ki poleg neustreznega razmejevanja med
pristojnostmi nadzornega sveta in ravnateljstva v slovenskem prostoru Se dodatno
prispevajo k takSnemu stanju, so trije (Rozman, 2002, str. 167).
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e Clani nadzornega sveta se ne zavedajo zahtevnosti tistih nalog, ki so
opredeljene kot potrebne za izvajanje nadzora uspesnosti poslovanja, pogosto
pa jih tudi niso sposobni izvajati. Pomembnost delovanja nadzornega sveta
skus$ajo povecati z vplivanjem na odlo¢anje o poslovanju. To se najveCkrat
odraza v potrjevanju poslovne politike, strategij, letnih planov in podobnem.

e Poznavanje enotirnega sistema upravljanja, kjer usmerjevalni odbor odlo¢a o
vseh upravljavskih odlocCitvah.

e V samoupravljanju je bila pristojnost upravnih odborov tudi usmerjanje
podjetja.

Poseganje upravljavcev v ravnalne funkcije lahko izkoris€ajo ravnatelji za to, da
prenasajo odloc€itve, ki sodijo v pristojnost ravnalne funkcije na tiste ¢lane organov, ki
imajo nadzorno vlogo. S tem prenasajo nanje tudi odgovornost za posledice, ki jih te
odlocitve prinasajo.

4.2.3 Odvisnost ¢lanov nadzornih organov od ravnateljstva

Da bi ugotovil uspeSnost delovanja ravnateljstva, mora nadzorni svet oziroma
usmerjevalni odbor izdelati temeljito analizo poslovanja, organizacije in okolja. To
delo zanj najveCkrat opravijo kar ravnatelji, saj €lani organov, ki jim je zaupana
nadzorna vloga, obiCajno niso zaposleni v podjetju in nimajo na razpolago dovolj
Casa, da bi sami temeljito preucili poslovanje. Obseg informacij, s katerimi
razpolagajo, je tako najveckrat odvisen od volje ravnateljev, da posredujejo ustrezne
informacije (Rozman, 1998, str. 44). Tako kot ugotavlja veliko avtorjev, je to slabost,
ki vodi v odvisnost ¢lanov nadzornega sveta od ravnateljstva. Potrebno je poudariti,
da je pristojnost nadzornega sveta tudi nagrajevanje ravnateljstva zato, ni izkljuCena
moznost, da bodo ravnatelji posredovali nadzornikom le tiste informacije, ki gredo v
njihov prid.

4.2.4 Zastopanje parcialnih interesov

Pogosto se postavlja tudi vprasanje, koga naj Clani nadzornega sveta zastopajo. V
praksi se velikokrat pojavlja prepriCanje, da morajo predstavniki kapitala v
nadzornem svetu zastopati interese posameznih delniarjev. TakSno mnenje je
posledica dejstva, da tisti delni€arji, ki imajo v druzbi vecji poslovni delez, lahko
vplivajo na izbor Clanov nadzornega sveta ali pa na izbor neizvrSilnih ¢lanov
usmerjevalnega odbora. V nasprotju s Clani skupscine, ki zastopajo lastnike, morajo
¢lani nadzornega sveta delovati v dobro podjetja in vseh, ne le dolo€enih lastnikov.
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Clani organov upravljanja pa so tudi predstavniki zaposlenih. V skladu s slovenskim
pravnim redom jih v nadzorni svet imenuje svet delavcev. Njihovo Stevilo doloCa
statut, vendar to ne sme biti manjSe od ene tretjine in ne vecje od ene polovice vseh
Clanov. V Zakonu o sodelovanju delavcev pri upravljanju (ZSDU, 79. €len, prvi
odstavek) je tudi dolo¢eno, da je predsednik nadzornega sveta vedno iz vrst
predstavnikov kapitala. Predstavniki delavcev so enakopravni ¢lani in sodelujejo pri
sprejemanju vseh odlocCitev. Tudi ti naj bi (Kocbek et al., 1998, str. 49) zastopali
interese vseh delavcev in ne le interese ene skupine zaposlenih.

4.2.5 Neustrezna usposobljenost ¢lanov nadzornega sveta

Veckrat je zaslediti opazanja, da ¢lanom nadzornih svetov in neizvrSilnim ¢lanom
usmerjevalnih odborov primanjkuje ustreznih znanj in usposobljenosti za opravljanje
zahtevne naloge nadzora uspesnosti poslovanja gospodarskih druzb. Zlasti velja, da
je usposobljenost upravljavcev razmeroma nizka v slovenskem prostoru, kjer
primanjkuje izkuSenj na tem podroc¢ju zaradi razmeroma kratke tradicije delovanja
gospodarskih druzb v kapitalisticni druzbeno-ekonomski ureditvi (Rozman, 2002, str
167). Upravljavci razmeroma slabo poznajo tudi razmere v podjetju in njegovem
okolju, kar je pri sprejemanju odlo€itev v zvezi z nadzorom nadvse pomembno.

Pomanjkanje izkuSenj se kaze tako med cClani nadzornih svetov, ki jih imenujejo
lastniki, kot tudi med tistimi, ki jih imenuje svet delavcev. Ta slabost je v neposredni
povezavi z vsaj tremi Zze omenjenimi tezavami, z nejasno razmejitvijo nalog med
upravljanjem in ravnateljevanjem, njihovo odvisnostjo od ravnateljstva ter zastopanju
parcialnih interesov. Tudi sicer tezavna razdelitev pristojnosti med upravljanje in
ravnateljevanje postane ob pomanjkanju izkuSenj in domace prakse Se tezja.
Prednost, ki jo prinasa ravnateljem dejstvo, da se s poslovanjem druzbe soocajo v
neprimerno vec€jem obsegu kot Clani nadzornega sveta, je tako e pomembnejSa,
prevladovanje njihove vloge pa Se vecje. Dominantnost vloge ravnateljev vodi v Se
vedjo odvisnost upravljavcev od ravnateljstva (Rozman, 1998, str. 44). Clani
nadzornega sveta se, tudi zaradi pomanjkanja izkuSenj, ne zavedajo v celoti
zahtevnosti svojih nalog, hkrati pa jih tudi niso sposobni v celoti izvajati. Veliko vec
izkuSenj so si upravljavci nabrali v samoupravljanju, kjer pa je bila pristojnost
upravnih odborov tudi usmerjanje podjetja (Rozman, 2002, str. 167).

VpraSanje zastopanja interesov doloCenih skupin se v okolju, kjer primanjkuje
izkusenj, pojavlja Se izraziteje kot tam, kjer je izkuSenj, pa tudi znanja, vec.
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Predstavniki kapitala v nadzornem svetu tako vecCkrat zastopajo interese posameznih
delnicCarjev.

Med ¢lani nadzornega sveta, ki jih v ta organ imenuje svet delavcev, je pomanjkanje
znanja in izkuSenj velikokrat izrazitejSe, saj jih svet delavcev najpogosteje izbere
izmed zaposlenih v podjetju. Hkrati pa so oni bolje seznanjeni z razmerami v okolju.
Prav to dejstvo bi obe zastopani strani v nadzornem svetu lahko koristno uporabili kot
dopolnjevanje.

Pri izbiri ¢lanov organov druzbe, ki izvajajo nadzorno funkcijo, so gotovo pomembne
ustrezne osebnostne lastnosti kandidatov in ustrezno znanje. Potreba po nenehnem
izobrazevanju je tako tudi v primeru nadzorih svetov mocCno razpoznavna. V
razmerah, kjer primanjkuje izkusenj in znanj, je ta Se bolj izrazita. Prav zato bi bilo
potrebno, poleg skrbne izbire ¢lanov nadzornega sveta, posebej poudariti tudi pomen
njihovega izobrazevanja (Rozman, 2002, str. 167).

4.3 Predlogi resitev za tezave pri delovanju nadzornih svetov

Ugotovili smo, da se smeri razvoja upravljanja lastnine pomembno razhajajo z do
sedaj veljavnimi nacCeli organizacijskega in pravnega vidika upravljanja. Lastniki imajo
zelo omejen vpliv na poslovanje podjetja, vse bolj pa izgubljajo tudi vpliv na njegovo
upravljanje. S tega staliS¢a je torej razumljivo, da se med predlogi za reSevanje
problemov upravljanja pojavljajo tudi taksni, ki Zelijo ponovno povecati vpliv lastnikov
na delovanje podjetij v njihovem interesu. Nekateri vidijo mozZnost v krepitvi vioge
upravljavcev v organih upravljanja. Ugotoviti moramo, da takSna prizadevanja
najpogosteje privedejo do vmeSavanja v naloge ravnateljev, kar smo Ze razpoznali
kot eno izmed tezav upravljanja. Tako lahko zaklju€imo, da prizadevanja, ki iS¢ejo
resSitve v tej smeri, najbrz niso ustrezna.

Drugi vidijo reSitev v enotirnem sistemu, kjer je formalni vpliv lastnikov res vedji, saj
neizvrsilni  ¢lani usmerjevalnega odbora sodelujejo pri sprejemanju vseh
upravljavskih odlocitev in ne le pri odlo€itvah, ki izvirajo iz nadzorne funkcije. Posebej
se k taksni reSitvi nagibajo tisti, ki glavni vzrok znizevanja vloge lastnikov vidijo v
soupravljanju delavcev. Tega povezujejo z dvotirnim sistemom in se pri tem ne
zavedajo, da se je soupravljanje uveljavilo tudi v mnogih primerih enotirnega
upravljanja (Bedra¢, 2005, str. 15). Nekateri celo menijo, da soupravljanje v
enotirnem sistemu preprosto ni mogoce (Peklar, Sihler, 2005, str. 6). Ko Huse (Huse,
1998, str. 219) v svojem prispevku govori o posebnostih upravljana v skandinavskih
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drzavah, kjer je to pretezno enotirno, izpostavlja tudi obvezo po vkljuCevanju
predstavnikov zaposlenih v usmerjevalni odbor. Opozoriti je potrebno, da poglavitna
razloga (razprSena lastniSka struktura in poindustrijska druzba) zmanj$evanja vioge
lastnikov v upravljanju ostajata nespremenjena, ne glede na izbrani nacin
upravljanja. Prisotna sta tako na podrocju, kjer prevladuje enotirni sistem, kot tudi
tam, kjer je upravljanje dvotirno. OCitno je, da tudi ta reSitev dolgoro¢no ne bo
prinesla rezultatov.

Whincop (Whincop, 2005, str. 162), ki v svojem delu obravnava upravljanje v
podjetjin v pretezni lasti drzave, ugotavlja, da pravi kapitalski lastniki vse bolj
izginjajo. Ta okolisCina otezuje delo ravnateljev in upravljavcev. Meni, da ustreznost
uvrS€anja »javnega interesa« med merila ustreznega delovanja gospodarskih druzb
potriuje prav obstojeCe javno delovanje podijetij. Ker je javni interes veliko tezje
razloZljiv kot koncept udeleZencev, je nastal nov pristop k upravljanju, ki spodbuja
oblikovanje delniCarskih volilnih podro€ji (range of stakeholder constituencies). Ta
pristop ni nujno nasproten interesom delniCarjev (lastnikov), saj jih ne izkljuCuje iz
upravljanja, ampak le omogoca vklju¢evanje tudi zainteresirane javnosti. Uveljavil se
je koncept imenovan »zaveza k sluzenju skupnosti« (CSO-community service
obligation), ki vkljuCuje razpoznavanje in zadovoljevanje javnega interesa. Kot bomo
pojasnili kasneje, je tudi Zelja, ne le moznost lastnikov po upravljanju vse manjsa, saj
se je z razprsSitvijo nalozb njihovo tveganje mocno zmanjSalo. Postavlja se torej
vprasanje, ali je reSevanje tega problema sploh potrebno. Ravno tako pa tudi, ali zanj
sploh obstaja resitev, ki bi dolgoro¢no prinesla ustrezne rezultate. Zdi se, da ne. Do
stanja, ki se odraza v manjSi vlogi lastnikov, je privedel razvoj kapitalskega trga, v
evoluciji kakrsnihkoli sistemov pa se je pokazalo, da je vraCanje v preteklost vedno
obsojeno na neuspeh. ReSitve, ki bi prinesle boljSe sisteme upravljanja, je potrebno
iskati v drugih smereh, saj delo ravnateljev kljub vsemu ne sme ostati brez
ustreznega nadzora. Mozna resSitev je gotovo v vkljuCevanju v upravljanje tudi drugih
udelezencev v podjetju (deleznikov).

V Sloveniji je maja 2006 stopil v veljavo novi Zakon o gospodarskih druzbah (Uradni
list RS, &t. 42/2006), ki omogoc€a druzbam prosto izbiro med enotirnim in dvotirnim
sistemom upravljanja. Zdi se, da so predlagatelji, prav v Zelji po ponovnem vracanju
upravljavske vloge lastnikom, v vsebino prvotne razli€ice predlaganega zakonskega
besedila vkljucili tudi dolocbe, ki bi mo¢no zmanjSale do sedaj veljavne pravice
sodelovanja zaposlenih pri upravljanju (Gostisa, 2005, str. 4). Lastniki kapitala v
Sloveniji imajo razmeroma malo izkusenj z enotirnim sistemom. Tako jih pri odlo¢anju
med enim in drugim nacinom upravljanja kaj hitro zavedejo prednosti enega izmed
njiju, ki so na prvi pogled mikavne, a ne nujno tudi najbolj ustrezne. Zato je

39



pomembno, da bi imeli na voljo ustrezne usmeritve, ki bodo lahko pripomogle k
pravilni odlocitvi, pa tudi primerna merila oziroma zahteve za izbiro med njima.

Na podlagi ugotovitev, da imajo glavni ravnatelj v enotirnem sistemu in vrhovno
ravnateljstvo v dvotirnem sistemu pomemben vpliv na izbiro neizvrSilnih Clanov
usmerjevalnega odbora oziroma nadzornega sveta, lahko sklepamo, da poteka izbira
teh v nasprotju z organizacijskimi in pravnimi naceli upravljanja gospodarskih druzb.
Verjetno je poskus izkoreninjenja takSne prakse Ze v naprej obsojen na neuspeh, saj
neformalnih razmerij med ravnatelji razlicnih podijetij ni mogocCe prepreciti. Kljub
vsemu bi si bilo potrebno prizadevati, da ravnatelji ne bi vplivali na izbiro ¢lanov
nadzornega sveta in neizvrSilnih ¢lanov usmerjevalnega odbora. Pri njihovi izbiri bi
bilo potrebno upoStevati predvsem osebnostne lastnosti, sposobnosti in znanja. S
tem bi bili zagotovljeni temelji za uspeSno delovanje nadzorne funkcije obeh organov.
To pa je samo potrebni, ne pa tudi zadostni pogoj uspeha. Da bi bolje spoznali
poslovanje podjetja, morajo Clani ve€ Casa posvetiti spoznavanju razmer v podjetju in
v njegovem okolju. ZmanjSati bi se morala tudi njihova odvisnost od ravnateljev. Za
reSitev teh tezav nekateri predlagajo (Rozman, 2002, str. 159) uvedbo razli¢nih
odborov (pododbori), pogostejSe sestajanje in skrbnejSe informiranje. Zelo
pomembno je tudi, da tako ravnatelji kot Clani nadzornega sveta oziroma neizvrsilni
Clani usmerjevalnega odbora razlikujejo med upravljanjem, to je usmerjanjem
podjetja, in njegovim ravnanjem. V ta namen bi bilo potrebno vzpodbujati njihovo
izobraZevanje.

Schreib, ki se posveta predvsem reSitvam, ki bi izboljSale upravljanje v dvotirnih
sistemih, predlaga (Schreib, 1996, 286-291):

¢ zmanjSanje Stevila Clanov nadzornega sveta, saj Stejejo najvecji nadzorni sveti

celo 30 ¢lanov,

e v okviru nadzornega sveta naj deluje ve¢ odborov ali komisij,

¢ Stevilo mandatov se mora zmanjsati,

e navzkrizna Clanstva ravnateljev v nadzornih svetih je potrebno prepreciti,

e nadzorni sveti se morajo sestajati pogosteje,

e vzpostaviti je potrebno ustrezne sisteme poro€anja nadzornim svetom,

e izbira ¢lanov nadzornih svetov mora biti skrbnejsa,

¢ placilo ¢lanom nadzornih svetov se mora povecati,

e nadzorni svet mora neposredno porocati skups€ini o poslovnih rezultatih,

e sodelovanje med nadzornim svetom in revizorji mora biti tesnejSe.
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Tudi Schulte predlaga potrebne ukrepe za izboljSanje upravljanja v dvotirnih sistemih
(Schulte, 1996, str. 293-300):

e urediti in zdruziti je potrebno zakonsko ureditev nadzorne funkcije,

e poskrbeti je potrebno za jasnejSo in bolj nedvoumno zakonodaijo,

e povecati vlogo drugih udelezencev,

e revizorje naj izbirajo nadzorni sveti,

e ista revizijska hiSa naj revidira podjetje le omejeno obdobje.
Vec€ izmed navedenih predlogov smo v predhodni razpravi ze navedli kot potrebne
ukrepe, ne pa vseh. Med temi bi bilo potrebno posebej izpostaviti prepreCevanje
navzkriznih ¢lanstev v nadzornih svetih. Navzkrizne lastniSke povezave smo
izpostavili kot izstopajo€o posebnost v slovenskem prostoru, zato so prizadevanja v
tej smeri nedvomno potrebna. ReSiti jih je mogoCe samo z ustrezno zakonsko
ureditvijo.

Pri  sprejemanju odloCitev mora nadzorni svet upoStevati nacela dolgoroCne
uspesnosti poslovanja, zagotavljanja prihodnje uspesnosti, pa tudi doseganja ciljev,
delovanja in lastnosti ¢lanov ravnateljstva in podobno. OdloCitve nadzornega sveta
se nanasajo tudi na nagrade ravnateljstvu, ki so sicer opredeljene v individualni
pogodbi vsakega Clana. Nagrada mora odsevati doseZzeno uspesSnost poslovanja,
hkrati pa mora ravnatelje motivirati k uspeSnemu poslovanju v prihodnje.

Ugotovili smo, da so za enotirni sistem znacilne tezave, ki jih povzro€a zdruZena
vloga glavnega ravnatelja in predsednika upravnega odbora. ReSitev tega problema
je mogoca z locitvijo njunih vlog (Park, 1995, str. 65). V skandinavskih drzavah je
takSna reSitev Ze obvezna (Huse, 1998, str. 219). S tem bi zagotovili bolj
nepristransko kontrolo ravnateljev. Zagovorniki obstojeCe prakse zdruzenih vlog
utemeljujejo svoje stalis€e s tem, da neizvrSilni ¢lan slabo pozna poslovanje in tako
ne bi mogel uspesno voditi usmerjevalnega odbora. Opozarjajo tudi na nevarnost, da
bi zaposlil svoj krog sodelavcev, pa tudi na moznost povec€anja stroskov upravljanja,
Ce bi si nasprotovali osebi, ki opravljata najpomembnejSi funkciji upravljanja in
ravnateljevanja.

V upravljanju slovenskih druzb obstajajo enaka odprta vprasanja kot v dvotirnem
sistemu nasploh, ta pa so podobna tistim v enotirnem sistemu in izvirajo iz narave
upravljalno-ravnalnega procesa. Poleg sploSno poznanih vprasanj se v Sloveniji
pojavljajo tudi nova, ki so posledica pomanjkanja izkusenj v upravljanju. Zato bi bilo
potrebno, poleg skrbne izbire ¢lanov nadzornega sveta, $e enkrat posebej poudariti
pomen njihovega izobraZzevanja.
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5 Analiza rezultatov anketiranja o upravljanju v Kovinoplastiki Loz

5.1 Predstavitev druzbe

Da bi ugotovil, kakSen je pogled clanov nadzornih svetov in ravnateliev na
upravljanje v slovenskih podjetjih, sem izvedel anketo med ¢lani nadzornega sveta
Kovinoplastike Loz d.d..

Kovinoplastika Loz je podjetje, ki je bilo ustanovljeno leta 1954, takrat kot Obrtno
kovinsko podjetje Loz. Ob ustanovitvi je bilo v njem zaposlenih 17 delavcev,
izdelovali pa so 11 izdelkov. Ze v zadetku se je zadelo usmerjati na izdelavo
stavbnega in pohiStvenega okovja. Podjetje je v prvih letih dosegalo veliko rast tako z
vidika ustvarjenega prometa kot tudi z vidika Stevila zaposlenih. Tudi razvoj
proizvodnega in prodajnega programa je bil Ze v prvih letih obstoja ociten. Tako je v
letu 1959 podjetje priCelo s predelavo plasticnih mas. V letu 1960 je sledila tudi
sprememba imena, ko se podjetje preimenuje v Kovinoplastika Loz. To ime je
obdrzalo do danes. Pomembne prelomnice v razvoju podjetja se pojavijo Se v letu
1968, takrat je bila uvedena nova tehnologija izdelave kuhinjskih pomivalnikov iz
nerjaveCe ploCevine, in v letu 1974, ko je bila podpisana pogodba o skupnem
vlaganju s partnerjem Wilhelm Frank-Roto iz Leinfeldna v Nemciji. Prav ti dve
spremembi sta prinesli pomemben programski napredek in zagotovili trdne osnove,
na katerih sloni tudi danasnji proizvodni in prodajni program. Ob njunem razvoju je
zrasla tudi sodobna proizvodnja orodja, ki danes predstavlja enega treh
najpomembnejsih razvojnih stebrov podjetja.

Leta 1990 se je Kovinoplastika Loz organizirala v enovito podjetje s programskimi
enotami in sektorji ter se leta 1995, v skladu z zakonom o lastninskem preoblikovanju
podjetij, preoblikovala v delniSko druzbo. Sprememba druzbeno-ekonomskega
sistema je vzpodbudila poveCanje intenzivnosti tujih vlaganj v slovensko
gospodarstvo. Spremenjenim razmeram se je prilagodila tudi Kovinoplastika Loz in
skupaj s tujimi partnerji ustanovila tri proizvodne druzbe.

e Dynacast Loz d.o.o., s partnerjem Dynacast International iz Velike Britanije,

e Techno Loz d.o.o., s partnerjem FGV iz ltalije in

e Roto Loz d.o.o., z dolgoletnim poslovnim partnerjem Roto Frank AG iz

Nemcije.

V spremenjenih trznih razmerah je bilo potrebno znova ustrezno organizirati prodajno
mreZzo na podroc¢ju bivSe Jugoslavije. Tako so bila v zaletku 90-ih ustanovljena
trgovska hcerinska podjetja v Zagrebu, Sarajevu in Beogradu. Po letu 2000 je sledila
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$e ustanovitev podobnih druzb na Ceskem, v Romuniji, na Poljskem, v Rusiji in v
Nemdiji.

LastniSka struktura podjetja je danes naslednja:

e Druzba pooblas€enka ..............ccoeiennn. 20,05 %
e Kapitalskadruzba ..................... 16,13 %
e Cimos International Koper ..................... 16,12 %
e Slovenska odSkodninska druzba ............ 10,21 %
e ZvonEnaHolding ............oooii, 11,09 %
e Drugi zunanji lastniki .............c.ccooeiinenn. 11,49 %
e Notranji lastniKi ..............coooiiiiin. 14,91 %

5.2 Vzorec in izvedba anketiranja

V skladu s statutom druzbe Kovinoplastika Loz d.d. Steje nadzorni svet Sest ¢lanov.
Izmed teh so trije imenovani s strani delniarjev, trije pa s strani sveta delavcev.
Ravnateljstvo druzbe Steje tri Clane. Med anketirance sem uvrstil tri Clane
ravnateljstva in pet ¢lanov nadzornega sveta. Ker sem kot predstavnik zaposlenih
tudi sam Clan nadzornega sveta, sem iz vzorca izloCil sebe. Vzorec je tako obsegal
83,33 odstotka vseh Clanov nadzornega sveta in vse Clane ravnateljstva, kar je
skupaj 8 enot. Pri zgoraj navedeni sestavi ravnateljstva in nadzornega sveta lahko
ugotovimo, da je vzorec sestavljen iz 37,5 % C¢lanov nadzornega sveta,
predstavnikov delniarjev, 25 % Clanov nadzornega sveta, predstavnikov delavcev in
37,5 % Clanov ravnateljstva. Navedene delezZe v vzorcu prikazuje slika 4.

Slika 4: Struktura vzorca pri anketiranju

Struktura vzorca

25.0% O Clani uprave

37,5% @Clani NS, predstavniki
delni¢arjev

B Clani NS, predstavniki
delavcev

37,5%

Vir: Anketni vprasalnik

VpraSalnik (glej Priloga B) je sestavljen iz 16 vprasanj, ki se vsebinsko delijo na Stiri
podro€ja, in sicer podroCje pristojnosti organov upravljanja, pogled na uveljavljeni
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sistem upravljanja v Sloveniji, pogled na poznane alternativne reSitve upravljanja in
sploSne podatke o statisticnih enotah, anketirancih. Izbranim anketirancem je bil
vprasalnik razdeljen po posti. Tudi izpolnjene vpraSalnike so anketiranci vrnili po
posti, na moj naslov. VpraSalniku je bila prilozena ovojnica z vnaprej izpisanim
naslovom. Anketiranje je potekalo v ¢asu od 9. do 17. marca 2006. V roku, ki je bil
dolocen za vrnitev odgovorov, sem prejel vseh osem posredovanih vprasalnikov.

5.3 Rezultati anketiranja

Clani upravljalnih organov odlo&ilno vplivajo na razvojno pot gospodarske druzbe,
zato je njihov pogled na upravljanje zelo pomemben. Potrebno je poudariti, da je
nadzorni svet poleg svojega osnovnega poslanstva, ki se odraza v nekaterih nalogah
upravljanja podjetja, tudi edini organ, kjer prihajata v neposredni stik delo in kapital.
PriCakovati je, da bodo pogledi Clanov organov upravljanja, ki pripadajo razlicnim
interesnim skupinam, razli¢ni. Na podlagi pridobljenih rezultatov in njihove analize
bom najprej poskusal razpoznati pogled &lanov upravljalnih organov na razmejitev
pristojnosti posameznega organa, kasneje pa tudi njihov pogled na uveljavljeni
sistem upravljanja v Sloveniji in na poznane alternativne reSitve upravljanja.

Vse obdelave podatkov sem izvedel s pomocjo racCunalniSkega programa za
statistitho obdelavo SPSS for Windows 12.0. Pri analizi sem za vse tiste
spremenljivke, kjer so odgovori porazdeljeni izrazito enotno, izvedel zgolj frekvenéno
analizo. Vecina je prav takSnih spremenljivk. Pri spremenljivkah, kjer sem v
vprasalniku uporabil petstopenjsko Likertovo lestvico, sem to za obdelavo preuredil v
tristopenjsko. Za spremenljivke, kjer se odgovori posameznih enot med seboj
razlikujejo, sem izdelal kontingen¢ne tabele, ki prikazujejo porazdelitev odgovorov v
odvisnosti od pripadnosti anketiranca organu upravljanja. Pri tem sem izvedel tudi
analizo povezanosti spremenljivk. Kot mejno tveganje pri ugotavljanju povezanosti
spremenljivk se najpogosteje uporablja P=0,05, kar pomeni, da se povezanost
spremenljivk potrdi, Ce je tveganje manjSe kot 5 %. Izracunal sem tudi Cramerjev-V
koeficient, ki se uporablja za ugotavljanje stopnje povezanosti spremenljivk, njegova
vrednost pa se giblje v obmo&ju od 0 do 1. Temelji na y° statistiki, ki se uporablja za
potrievanje niCelne hipoteze (Ho). Ta predpostavlja, da spremenljivki na populaciji
nista povezani. NiCelno hipotezo potrdimo, ko je vrednost koeficienta Xz enaka nic.
Ce je njegova vrednost veéja od ni&, niéelno hipotezo (Ho) zavrzemo in prevzamemo
alternativno hipotezo (H4) in potrdimo povezanost spremenljivk. Zahteva za uporabo
¥ statistike je, da je priakovana vrednost frekvence (E) v vsaj 5 % kategorij vecja od
pet, najnizja pricakovana frekvenca pa najmanj ena. V danih primerih ta pogoj ni
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izpolnjen, saj je obseg vzorca obcCutno premajhen. Za potrjevanje povezanosti
spremenljivk na populaciji ¥ statistika in Cramerjev-V koeficient tako nista uporabni
metodi. V primeru spremenljivke, kjer sem uporabil metodo razvrd€anja ponujenih
odgovorov po njihovi pomembnosti, sem za interpretacijo rezultatov izdelal
enosmerno analizo variance. Za razvrS€anje odgovorov sem uporabil deskriptivhe
statisticne kazalce.

5.3.1 Pristojnosti organov upravljanja

Pri preuCevanju razlicnih virov je zaslediti, da je razmejitev pristojnosti med organi
upravljanja v dvotirnem sistemu nejasna. Razli¢ni avtorji in upravljavci zelo razli¢no
postavljajo meje pristojnosti. Pretirano vmeSavanje nadzornega sveta v pristojnosti
ravnateljstva je lahko Skodljivo, ravno tako pa je lahko Skodljivo tudi pretirano
vmesSavanje ravnateljstva v tiste upravljavske naloge, ki so v pristojnosti nadzornega
sveta. |z odgovorov na vpraSanja, ki sem jih anketirancem zastavil v vprasalniku,
bom skus$al razkriti, kakSno je njihovo staliS€e do tega problema, oziroma kako
razumejo razmejitev pristojnosti med organoma v tistih kategorijah pristojnosti, ki sem
jih ob prebiranju virov razpoznal kot kritiCne.

Na splodno zastavljeno trditev »V slovenski razliCici dvotirnega sistema upravljanja je
dovolj jasna razmejitev pristojnosti med nadzornim svetom in ravnateljstvom« so
anketiranci odgovarjali dokaj enotno. Izmed osmih se je kar sedem anketirancev, kar
je 87,5 %, strinjalo s to trditvijo, samo eden (12,5 %) se z njo ni strinjal (glej Priloga A,
str. 2, tab. 8). V vpraSalniku sem navedel tudi Sest upravljavskih pristojnosti, kjer so
se anketiranci opredeljevali, ali sodijo v pristojnost nadzornega sveta ali v pristojnost
ravnateljstva. V Stirih primerih pristojnosti so odgovori razporejeni razmeroma enotno.
e Nadzor nad doseganjem strateSkih ciljev je Sest anketirancev, kar je 75 %,
pripisalo nadzornemu svetu in le dva (25 %) obema organoma, nadzornemu
svetu in ravnateljstvu (glej Priloga A, str. 1, tab. 3).
e Potrjevanje letnega porocila je vseh osem (100 %) anketirancev pripisalo
nadzornemu svetu (glej Priloga A, str. 2, tab. 5).
e Sprejemanje odloCitev v zvezi s poslovanjem druzbe je sedem anketirancev,
kar je 87,5 %, pripisalo ravnateljstvu in le eden (12,5 %) obema organoma
(glej Priloga A, str. 2, tab. 6).
e Vodenje poslov druzbe je vseh osem anketirancev (100 %) pripisalo
ravnateljstvu (glej Priloga A, str. 2, tab. 7).

Manj enotno so razporedili pristojnosti v dveh primerih.
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Sprejemanje strateSkega nacrta so Stirje anketiranci, kar je 50 % vseh
anketirancev, pripisali obema organoma, trije (37,5 %) ravnateljstvu in eden
(12,5 %) nadzornemu svetu. Zaradi vecje razprdenosti odgovorov sem izdelal
tudi kontingen¢no tabelo (glej Priloga A, str.1, tab. 2), iz katere je mogoce
ugotoviti povezanost odgovorov s pripadnostjo anketirancev organu
upravljanja. Kontingenc¢na tabela je pokazala, da so vsi trije Clani ravnateljstva
(100 % celotnega sestava organa) dodelili to upravljavsko nalogo v pristojnost
obeh organov. En ¢lan nadzornega sveta (20 % celotnega sestava organa) jo
je dodelil obema organoma, trije (60 % celotnega sestava organa)
ravnateljstvu in eden (20 % celotnega sestava organa) nadzornemu svetu.
Navedeno razdelitev prikazuje slika 5. lzraCunal sem tudi Cramerjev-V
koeficient. Ta znaSa 0,775, ob tem pa je stopnja znacilnosti 0,091 ali 9,1 %,
kar je vec, kot je obiCajna zgornja dopustna meja tveganja za opustitev nicelne
in sprejem alternativne hipoteze. Tudi izraCunana pri¢akovana frekvenca je v
vseh Sestih kategorijah manjSa od 5, kar je posledica razmeroma majhnega
vzorca. Za potrditev povezave med spremenljivkama na populaciji tako ni
prave osnove.

Slika 5: Frekvenéna porazdelitev opredelitve pristojnosti za
sprejemanje strateSkega nacrta

Sprejemanje strateskega nacrta

frekvenca
O =~ N W A 0OV O
|

-l T ]

Clani uprave Clani NS Skupaj

O Pristojnost NS m Pristojnost uprave m Pristojnost NS in uprave

Vir: Anketni vprasalnik

Sprejemanje letnega nacrta je en anketiranec, kar je 12,5 % celotnega vzorca,
dodelil v pristojnost nadzornega sveta, pet (62,5 %) jih je pristojnost dodelilo
ravnateljstvu in dva (25 %) v pristojnost nadzornega sveta in ravnateljstva. Iz
kontingencne tabele (glej Priloga A, str. 1, tab. 4) razberemo, da sta dva Clana
ravnateljstva (66,6 % celotnega sestava organa) prisodila pristojnost
ravnateljstvu, eden (33,3 % celotnega sestava organa) pa obema organoma,
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nadzornemu svetu in ravnateljstvu. Med ¢lani nadzornega sveta je eden (20,0
% celotnega sestava organa) pripisal pristojnost nadzornemu svetu, trije (60
% celotnega sestava organa) ravnateljstvu in eden (20 % celotnega sestava
organa) obema organoma. Opisano razdelitev prikazuje slika 6. Cramerjev-V
koeficient znasa 0,306 ob zelo visoki stopnji znacilnosti 0,688, ki mo&no
presega zgornjo dopustno mejo tveganja za opustitev niCelne in sprejem
alternativne hipoteze. Prav tako je tudi v tem primeru izraunana priCakovana
frekvenca v vseh Sestih kategorijah manjSa od 5, zato tudi tu ne moremo
potrditi povezanosti spremenljivk na ravni populacije.

Slika 6: Frekvenéna porazdelitev opredelitve pristojnosti za
sprejemanje letnega nacrta

Sprejemanje letnaga nacrta
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Vir: Anketni vprasalnik

Anketiranci se z razmeroma visoko stopnjo enotnosti (87,5 % izbranega vzorca)
strinjajo s trditvijo, da je v slovenski razli€ici dvotirnega sistema upravljanja razmejitev
pristojnosti med nadzornim svetom in ravnateljstvom dovolj jasna. V vecini primerov
so podobno enotno pripisovali tudi pristojnosti organoma upravljanja. Nekoliko vecja
neenotnost se pojavi pri tistih dveh pristojnostih, ki sta tudi v literaturi razpoznani kot
mejni, to sta sprejemanje strateSkega in letnega nacrta.

Sprejemanje letnega nacrta so z vecino (62,5 %) pripisali ravnateljstvu. Tako visok
odstotek je mogoce pripisati najmanj dvema dejstvoma. Prvi¢ obsega letni nacrt velik
obseg elementov, ki posegajo na podrocje vodenja poslov, vodenje poslov pa so
anketiranci enotno (100 %) opredelili kot pristojnost ravnateljstva. In drugic,
potrievanje letnega nacrta je v 282. Clenu Zakona o gospodarskih druzbah (Uradni
list RS, §t. 42/2006) eksplicitho opredeljeno kot pristojnost nadzornega sveta, za
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sprejemanje letnega nacCrta pa to ne velja. V vpraSalniku sta si pristojnosti
sprejemanja letnega nacrta in potrjevanja letnega porocila sledili ena drugi, kar je
anketirancem najverjetneje tudi nekoliko olajSalo odlocitev.

Pristojnost sprejemanja strateSkega nacrta je polovica (50 %) anketirancev dodelila
obema organoma, nadzornemu svetu in ravnateljstvu, 37,5 % ravnateljstvu in 12,5 %
nadzornemu svetu. V tem primeru je razprSenost odgovorov najvecCja, kar je
razumljivo, saj je prav sprejemanje strateSkega nacrta tisto podrocje, ki je najblizje
pristojnostim nadzornega sveta. Tudi v literaturi je mogoCe zaslediti razdvojenost
avtorjev na tem podrocju.

Na podlagi rezultatov ankete lahko zakljuCimo, da se zdi anketirancem vecina
pristojnosti v okviru upravljanja gospodarskih druzb razmeroma jasno razdeljena med
oba upravljavska organa. Ugotovimo lahko, da razumejo vodenje poslov druzbe,
sprejemanje odloCitev v zvezi s poslovanjem druzbe pa tudi sprejemanje letnega
nacrta kot pristojnost uprave.

Nadzornemu svetu pripisujejo

e nadzor nad doseganjem strateskih ciljev in

e potrjevanje letnega porocila.
Najbolj nejasna je pristojnost v primeru sprejemanja strateskih nacrtov, ki jo je kar
polovica anketirancev dodelila obema organoma.

5.3.2 Pogled na uveljavijeni sistem upravljanja v Sloveniji

V Sloveniji je bil do letoSnjega leta z Zakonom o gospodarskih druzbah (Uradni list
RS, st. 30/93, 82/94, 20/98, 84/98, 6/99, 45/2001) doloCen dvotirni sistem upravljanja
za vse druzbe, ki izpolnjujejo v zakonu naStete pogoje. Tak sistem je povzet po
nemSkem vzoru, uveljavljen pa je v Se nekaterih evropskih drZzavah, predvsem v
srednjeevropskem prostoru. V zadnjem &asu se lastniki kapitala in ravnatelji vse
pogosteje ozirajo za zgledi tudi v druge, na videz bolj u€inkovite sisteme upravljanja.
S tega staliS¢a zelim ugotoviti, kako Clani nadzornega sveta in uprave Kovinoplastike
Loz d.d. ocenjujejo ucCinkovitost obstojeCega dvotirnega sistema upravljanja. To bom
poskusal ugotoviti z analizo tistih anketnih vprasanj, pri katerih so anketiranci
opredeljevali svoj pogled na upravljanje. Ta so oblikovana v smislu opredeljevanja
strinjanja z navedeno trditvijo. Anketiranci so strinjanje opredeljevali po petstopenjski
Likertovi lestvici. Za potrebe analize sem petstopenjsko lestvico preuredil v
tristopenjsko.
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Trditev, s katerimi sem preteZzno preverjal pogled na sistem upravljanja v Sloveniji, je

pet. V treh izmed petih so anketiranci odgovarjali razmeroma enotno.

S trditvijo, da je upravljanje slovenskih delniskih druzb v sploSnem ucinkovito,
se en anketiranec (12,5 % celotnega vzorca) ne strinja, eden (12,5 %
celotnega vzorca) je izbral nevtralen odgovor »niti da, niti ne«, Sest
anketirancev (75 % celotnega vzorca) pa se s trditvijo strinja (glej Priloga A,
str. 2, tab. 9).

Enaka frekven¢na porazdelitev odgovorov se pojavi tudi v primeru trditve, da
imajo pri upravljanju delniSkih druzb lastniki dovolj velik vpliv. Tudi tu se en
anketiranec (12,5 % celotnega vzorca) s trditvijo ne strinja, eden (12,5 %
celotnega vzorca) je izbral nevtralen odgovor »niti da, niti ne«, Sest
anketirancev (75 % celotnega vzorca) pa se s trditvijo strinja (glej Priloga A,
str. 3, tab. 11).

Se vegji odstotek vprasanih, kar 87,5 %, pa se strinja s trditvijo, da je vpliv
lastnikov na upravljavske odlocCitve odvisen od lastniSke strukture. Le eden je
izbral nevtralen odgovor »niti da, niti ne« (glej Priloga A, str. 3, tab. 12).

Nekoliko bolj neopredeljeni so bili anketiranci v primeru trditve:

¢lani nadzornih svetov v Sloveniji pogosto zastopajo interese posameznih
interesnih skupin (posameznih delniCarjev, zaposlenih ...). Kar trije (37,5 %
celotnega vzorca) so v tem primeru izbrali nevtralen odgovor »niti da, niti ne«,
pet (62,5 % celotnega vzorca) pa se jih s trditvijo strinja. 1z kontingen¢ne
tabele (glej Priloga A, str. 3, tab. 10) je razvidno, da je en €lan ravnateljstva
(33,3 % celotnega sestava organa) izbral nevtralen odgovor »niti da niti ne,
dva (66,7 % celotnega sestava organa) pa se s trditvijo strinjata. Med clani
nadzornega sveta, predstavniki delniCarjev sta dva (66,7 % vseh
predstavnikov delniCarjev v organu) izbrala nevtralen odgovor »niti da, niti
ne«, eden (33,3 % vseh predstavnikov delniCarjev v organu) se s trditvijo
strinja. S trditvijo se strinjata tudi oba (100 % anketiranih in 66,7 % vseh
predstavnikov delavcev v organu) anketirana ¢lana nadzornega sveta,
predstavnika delavcev. Opisana frekvencna porazdelitev je prikazana na sliki
7. Vrednost Cramerjevega-V kontingencnega koeficienta povezanosti med
spremenljivkama zna8a 0,537, ob stopniji tveganja 0,315, kar je 31,5 %, to pa
je tveganje, ki mo¢no presega obi¢ajno mejno raven, ki Se dopusa uporabo
koeficienta za odlo€anje o veljavnosti nielne oziroma alternativne hipoteze na
populaciji. Hkrati je v vseh Sestih kategorijah tudi izraCunana pri€akovana
frekvenca manjSa od 5. Povezanosti spremenljivk na ravni populacije tako ne
moremo potrditi.
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Slika 7: Frekvenéna porazdelitev strinjanja s trditvijo »Clani nadzornih svetov v Sloveniji
pogosto zastopajo interese posameznih interesnih skupin (delni¢arjev, zaposlenih...)«

Clani Nadzornega sveta zastopajo interese
interesnih skupin
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Vir: Anketni vprasalnik

Vecja razprsenost opredelitev strinjanja je opazna pri trditvi:

e enotirni sistem upravljanja je v sploSnem bolj u€inkovit od dvotirnega. V tem
primeru je tudi zaslediti edino manjkajoCo vrednost, kar pomeni, da se en
anketiranec (12,5 % celotnega vzorca) do te trditve ni opredelil. Med tistimi, ki
so se do trditve opredelili, se jih pet (71,4 % vseh veljavnih vrednosti) s trditvijo
ne strinja, eden (14,3 % vseh veljavnih vrednosti) je izbral nevtralen odgovor
»niti da, niti ne«, eden (14,3 % vseh veljavnih vrednosti) pa se s trditvijo strinja
(glej Priloga A, str. 4, tab. 13). Tudi v tem primeru sem izdelal kontingenéno
tabelo, ki kaze povezanost obravnavane spremenljivke s clanstvom
anketirancev v organu upravljanja. Tu razberemo, da se en Clan ravnateljstva
do trditve ni opredelil, eden (50 % veljavnih vrednosti v okviru celotnega
sestava organa) se s trditvijo ne strinja, eden (50 % veljavnih vrednosti v
okviru celotnega sestava organa) pa je izbral nevtralen odgovor »niti da, niti
ne«. Med c¢lani nadzornega sveta, predstavniki delniCarjev, se dva (66,7 %
vseh predstavnikov delni¢arjev v NS) s trditvijo ne strinjata, eden (33,3 % vseh
predstavnikov delniCarjev v NS) pa se s trditvijo strinja. Oba (100 % vseh
predstavnikov delavcev v NS) ¢lana nadzornega sveta, predstavnika
delavcev, se s trditvijo ne strinjata. Navedeno razdelitev prikazuje slika 8.
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Cramerjev-V kontingencni koeficient povezanosti spremenljivk znasa 0,663,
ob tem pa je stopnja znacilnosti 0,214 ali 21,4 %, kar je ob&utno ve¢, kot je
obi¢ajna zgornja dopustna meja tveganja za opustitev ni¢elne in sprejem
alternativne hipoteze. Tudi izraCunana priCakovana frekvenca je v vseh Sestih
kategorijah manjSa od 5, kar je posledica razmeroma majhnega vzorca.
Povezave med spremenljivkama na populaciji tako ne moremo potrditi.

Slika 8: Frekvenéna porazdelitev strinjanja s trditvijo »Enotirni sistem
upravljanja je v sploSnem bolj uéinkovit od dvotirnega«

Enotirni sistem upravljanja je v sploSnem bolj
ucinkovit od dvotirnega
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Vir: Anketni vpraSalnik

Med anketiranci prevladuje dokaj enotno mnenje, da je upravljanje slovenskih
delniskih druzb v sploSnem dovolj u€inkovito. Navedeno trditev je potrdilo 75 % vseh
anketirancev. Ravno tako 75 % vseh vpraSanih meni, da imajo pri upravljanju
delniskih druzb lastniki dovolj velik vpliv. Rezultati ankete tako kazejo, da sploSnih
opazanj o neucinkovitosti upravljanja delniSkih druzb v svetu, ki jih je zaslediti v
strokovni literaturi, anketiranci ne zaznavajo kot resen problem v slovenskem
prostoru. Zelo visok odstotek anketirancev (87,5 %) se strinja tudi s trditvijo, da je
vpliv lastnikov na upravljavske odloc€itve odvisen od lastniSke strukture, kar potrjuje
ugotovitev, da je prav lastniSka struktura lahko eden od poglavitnih dejavnikov pri
ocenjevanju uspesnosti upravljanja z vidika delniCarjev.
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Predvsem v pravni stroki je razSirjeno prepri€anje, da bi morali vsi €lani nadzornega
sveta zastopati predvsem interese delniCarjev, pri tem pa posebej poudarjajo, da
morajo biti enakovredno zastopani interesi vseh delniCarjev in ne le nekaterih, Cetudi
imajo ti v lasti manjSe lastniSke deleze. Taksno vlogo, torej zastopanje interesov
druzbe, ki jo sestavljajo delniCarji, naj bi imeli tudi predstavniki zaposlenih v
nadzornem svetu. Ob tako enostranskem razumevanju vloge nadzornega sveta se
upravi¢eno postavlja vprasanje, ali ne bodo bolje kot predstavniki zaposlenih interese
delniCarjev zastopali predstavniki iz njihovih vrst. TakSnemu vprasanju povsem
razumljivo sledi sklep, da so predstavniki zaposlenih v nadzornem svetu nepotreben
tujek. Zakon o sodelovanju delavcev pri upravljanju (Uradni list RS, §t. 42/93 in
56/2001) vklju€uje v nadzorni svet tudi predstavnike zaposlenih. S tem postane ta
organ  stiCiSCe kapitala in dela, kjer se sreCujejo interesi obeh navedenih
udelezencev v podjetju. Vloga predstavnikov zaposlenih zato ne more biti zastopanje
interesov delniCarjev, ampak zastopanje interesov zaposlenih. Da je vioga ¢lanov
nadzornega sveta v praksi resnino razdeljena na zastopanje interesov razlicnih
interesnih skupin, kazZejo opredelitve anketirancev ob trditvi, da ¢lani nadzornih
svetov pogosto zastopajo interese posameznih interesnih skupin. Vecina, to je 62,5
% celotnega vzorca, se jih je s trditvijo strinjala. Med Cclani ravnateljstva in
nadzornega sveta pri tem ni vecjih razlik v nacinu opredeljevanja. Tudi med Clani
nadzornega sveta, predstavniki delniCarjev in predstavniki delavcev ni pomembnejSih
razlik pri opredeljevanju do te trditve.

S trditvijo, da je enotirni sistem upravljanja v sploSnem bolj ucinkovit od dvotirnega,
se veclina anketirancev (62,5 %) ne strinja. TakSno staliS¢e nakazuje moznost, da se
uvajanje enotirnega sistema upraviljanja v gospodarsko pravo ni zgodilo zaradi
poskusa povecanja ucinkovitosti upravljanja, temveC da za to obstajajo drugi razlogi.
Kot bom pojasnil v razpravi o verjetnih smereh razvoja sistemov upravljanja, enotirni
sistem upravljanja najpogosteje povezujemo s severnoameriSkim sistemom
upravljanja gospodarskih druzb, kjer zaposleni niso vkljuCeni v upravljanje. V
povezavi z razpravo v prejSnjem odstavku bi lahko predpostavili, da se za uvajanjem
enotirnega sistema upravljanja gospodarskih druzb v slovenski prostor skriva tiha
Zelja po izloCitvi zaposlenih iz upravljanja.

5.3.3 Pogled na alternativne resitve v upravljanju

Kot re€eno, se v zadnjem Casu slovenski lastniki kapitala, pa tudi mnogi iz vrst
ravnateljev, ozirajo po domnevno bolj ucinkovitih sistemih upravljanja, predvsem
tistih v drzavah Severne Amerike, kjer je sistem upravljanja enotiren. Poleg tega se
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tam, v nasprotju s podrocjem celinske Evrope, sodelovanje delavcev pri upravljanju
ni uveljavilo. Mnogi vidijo bistveno konkurenéno prednost podrocja Severne Amerike
prav v sistemu upravljanja, pri tem pa hote ali nehote pozabljajo na Stevilne druge
dejavnike, ki izvirajo iz okolja. Med njimi je med pomembnejSimi gotovo cena
energentov, Ki bistveno prispeva h konkuren¢nosti gospodarstva. Kljub dejstvu, da so
cene energentov v Evropi pomembno viSje kot v Severni Ameriki, so nekatera
evropska gospodarstva, predvsem gospodarstva skandinavskih drzav, postala
ponovno konkurencna Zdruzenim drzavam Amerike. To so dosegle kljub dejstvu, da
so v svojih sistemih bolj ali manj uveljavila tudi sodelovanje delavcev pri upravijanju.
Navedeno dejstvo kaZe na to, da je ucinkovitost gospodarjenja v teh drzavah
nesporno vecja kot v Zdruzenih drzavah Amerike. Za ugotavljanje odnosa ¢lanov
organov upravljanja v Kovinoplastiki Loz d.d. sem oblikoval stiri vprasanja. Pri eni
izmed teh spremenljivk so anketiranci razvr$€ali ponujene dejavnike izbire med
sistemoma upravljanja po vrstnem redu njihove pomembnosti, ostale tri
spremenljivke pa so zasnovane kot trditve, do katerih so se opredeljevali s pomocjo
Likertove petstopenjske lestvice, ki sem jo za potrebe analize preuredil v
tristopenjsko.

Za oceno Vv tej kategoriji sem ponovno uporabil tudi spremenljivko enotirni sistem
upravljanja je v sploSnem bolj ucinkovit od dvotirnega, zato naj na tem mestu
povzamem samo ugotovitve o frekvencéni porazdelitvi odgovorov, ki sem jih navedel
Ze v prejSnjem poglavju. Do te trditve se en anketiranec (12,5 % celotnega vzorca) ni
opredelil. Med tistimi, ki so se do trditve opredelili, se jih pet (71,4 % vseh veljavnih
vrednosti) s trditvijo ne strinja, eden (14,3 % vseh veljavnih vrednosti) je izbral
nevtralen odgovor »niti da, niti ne«, eden (14,3 % vseh veljavnih vrednosti) pa se s
trditvijo strinja. V to podro€je pa sodijo Se tri spremenljivke.

e Do trditve, da bi morali biti v upravljanje druzb vklju€eni tudi drugi udelezenci
(kupci, dobavitelji, lokalna skupnost ...), se je vseh osem (100 %) anketirancev
opredelilo negativno, torej se z njo ne strinjajo (glej Priloga A, str. 4, tab. 14).

e V primeru trditve, da vkljuCevanje zaposlenih v upravljanje druzb povecuje
uspesnost upravljanja, so bile opredelitve anketirancev najbolj raznolike. Dva
(25 % celotnega vzorca) izmed njih se s trditvijo nista strinjala, trije (37,5 %
celotnega vzorca) so izbrali nevtralen odgovor »niti da, niti ne«, trije pa se s
trditvijo strinjajo (37,5 % celotnega vzorca). Ob analizi kontingencne tabele
(glej Priloga A, str. 4. tab. 15), ki kaze povezanost spremenljivke s
spremenljivko »Organ upravljanj«, ta vsebuje podatke o ¢lanstvu anketirancev
v organu upravljanja, ugotovimo, da so vsi trije (100 %) Clani ravnateljstva
izbrali nevtralen odgovor »niti da, niti ne«. 1zmed Clanov nadzornega sveta,
predstavnikov delniarjev, se dva (66,7 % vseh predstavnikov delniarjev v
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NS) s trditvijo ne strinjata, eden (33,3 % vseh predstavnikov delniarjev v NS)
pa se s trditvijo strinja. Oba (100 % vseh predstavnikov delavcev v NS) ¢lana
nadzornega sveta, predstavnika delavcev, se s trditvijo strinjata. Opisano
porazdelitev opredelitev prikazuje slika 9. Cramerjev-V kontingencni koeficient
povezanosti spremenljivk znasa 0,850, ob tem pa je stopnja znacilnosti 0,021
ali 21 %. Stopnja znacilnosti v primeru povezanosti tu obravnavane
spremenljivke tako edina zadovoljuje pogoju tveganja, ki mora biti manjsi od 5
%. Na osnovi te bi lahko ugotovili, da sta spremenljivki povezani, kljub temu
pa ostaja neizpolnjen kriterij izraCunane priCakovane frekvence, ki je v vseh
kategorijah manjsa od 5.

Slika 9: Frekvenéna porazdelitev strinjanja s trditvijo »Vkljucevanje zaposlenih v
upravljanje druzb poveéuje uspesnost upravljanja.«

Vkljuéevanje zaposlenih v upravljanje
povecuje uspesnost upravljanja
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B ve€inoma se strinjam, popolnoma se strinjam

Vir: Anketni vprasalnik

V zadnjem anketnem vprasanju so anketiranci razvr$€ali dejavnike izbire med

enotirnim in dvotirnim sistemom upravljanja v takSnem prednostnem vrstnem redu,
kot bi ga uporabili, €e bi imeli moznost izbirati med obema sistemoma. Ocenjevali
so naslednje dejavnike: struktura lastniStva; zelja lastnikov po upravljanju; dejavnost,

v kateri deluje druzba; okolje, v katerem deluje druzba; obseg osnovnega kapitala v

druzbi; Stevilo zaposlenih v druzbi; obveza po vklju¢evanju zaposlenih v upravljanje.

Pri tem so najpomembnejSemu dejavniku pripisali oceno ena, kar pomeni prvo

mesto, najmanj pomembnemu pa sedem, torej sedmo mesto. Rezultate ankete sem

uredil po vrstnem redu tako, da sem iz zaporednih Stevil pomembnost, ki so jih

anketiranci pripisali posameznemu dejavniku, izraCunal aritmeticno sredino.
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Dejavnik, za katerega sem izraCunal najnizjo vrednost aritmeticne sredine
zaporednih Stevil pomembnosti, sem razpoznal kot najpomembnejsi dejavnik, tistega
z najvisjo vrednostjo pa kot najmanj pomembnega.

Anketiranci so dejavnike razvrstili po vrstnem redu pomembnosti, kot ga prikazuje
tabela 1.

Tabela 1: Vrstni red dejavnikov izbire po njihovi pomembnosti

aritmeti¢na najviSja | najnizja

sredina ocen | ocena ocena
Struktura lastnistva 2,63 6 1
Zelja lastnikov po upravljanju 3,00 7 1
Stevilo zaposlenih v druzbi 3,62 6 2
Obseg osnovnega kapitala v druzbi 413 7 1
Obveza po vklju€evanju zaposlenih v upravljanje 425 7 1
Okolje, v katerem deluje druzba 488 6 2
Dejavnost, v kateri deluje druzba 5.13 7 3

Vir: Anketni vpraSalnik

FrekvenCna porazdelitev razvrstitve za posamezni dejavnik je razvidna iz tabele 19
(glej Priloga A, str. 6, tab. 19). Ta kaZe, da so anketiranci dejavnike izbire razvrscali
na naslednji nacin:

strukturo lastniStva so Stirje anketiranci (50 % celotnega vzorca) uvrstili na
prvo mesto, po eden (12,5 % celotnega vzorca) pa na drugo, €etrto, peto in
Sesto mesto;

Zeljo lastnikov po upravljanju so Stirje anketiranci (50 % celotnega vzorca)
uvrstili na drugo mesto, po eden (12,5 % celotnega vzorca) pa na prvo, tretje,
peto in sedmo mesto;

Stevilo zaposlenih v druzbi so $tirje (50 % celotnega vzorca) uvrstili na tretje
mesto, po eden (12,5 % celotnega vzorca) pa na drugo, Cetrto, peto in Sesto
mesto;

obseg osnovnega kapitala v druzbi sta po dva (25 % celotnega vzorca)
anketiranca uvrstila na tretje, peto in sedmo mesto, po eden (12,5 %
celotnega vzorca) pa na prvo in drugo;

obvezo po vkljuCevanju zaposlenih v upravljanje so trije (37,5 % celotnega
vzorca) uvrstili na Cetrto mesto, dva (25 % celotnega vzorca) na sedmo in po
eden (12,5 % celotnega vzorca) na prvo, drugo in peto mesto;

okolje, v katerem deluje druzba, so trije (37,5 % celotnega vzorca) uvrstili na
peto in po eden na drugo in ¢etrto mesto;
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dejavnost, v kateri deluje druzba, so trije (37,5 % celotnega vzorca) uvrstili na
peto mesto, dva (25 % celotnega vzorca) na Sesto in po eden (12,5 %
celotnega vzorca) na tretje, Cetrto in sedmo mesto.

Anketiranci iz razlicnih upravljavskih skupin so dejavnike razvrscali razlicno. Tako so
¢lani ravnateljstva na prvo mesto uvrstili (glej Priloga A, str. 5, tab. 16):

obseg osnovnega kapitala v druzbi, sledijo pa mu
Zelja lastnikov po upravljanju,

Stevilo zaposlenih v druzbi,

struktura lastnistva,

okolje, v katerem deluje druzba,

dejavnost, v kateri deluje druzba in

obveza po vklju€evanju zaposlenih v upravljanje.

Clani nadzornega sveta, predstavniki delni¢arjev, so dejavnike razvrstili v naslednjem
vrstnem redu (glej Priloga A, str. 5, tab. 17):

struktura lastnistva,

Zelja lastnikov po upravljanju,

Stevilo zaposlenih v druzbi,

obseg osnovnega kapitala v druzbi,

obveza po vklju€evanju zaposlenih v upravljanje,
okolje, v katerem deluje druzba,

dejavnost, v kateri deluje druzba.

Razvrstitev na podlagi razvr§€anja dejavnikov izbire med ¢lanoma nadzornega sveta,
predstavnikoma delavcev, pa je naslednja (glej Priloga A, str. 5, tab. 18):

struktura lastniStva,

Zelja lastnikov po upravljanju,

obveza po vklju€evanju zaposlenih v upravljanje,
dejavnost, v kateri deluje druzba,

Stevilo zaposlenih v druzbi,

okolje, v katerem deluje druzba,

obseg osnovnega kapitala v druzbi.

Ze v predhodnih razpravah sem ugotovil, da anketiranci v Sloveniji uveljavljeni sistem
upravljanja ocenjujejo kot razmeroma ucinkovit. Tako tudi ne pripisujejo posebne
prednosti enotirnemu sistemu v smislu u€inkovitosti upravljanja. To potrjujejo njihove

opredelitve glede trditve »Enotirni sistem upravljanja je v sploSnem bolj u€inkovit od

dvotirnega«, s katero se vecCinoma (62,5 %) ne strinjajo. S trditvijo, da vklju¢evanje
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zaposlenih v upravljanje druzb povecCuje uspesSnost upravljanja, se ne strinjata dva
anketiranca (25 %). V povezavi s to trditvijo ugotavljam, da so vsi trije Clani
ravnateljstva zavzeli nevtralno staliSCe, izbrali so odgovor »niti da, niti ne«. Tezko je
verjeti, da o tem nimajo svojega mnenja. Bolj je verjetna predpostavka, da se v tem
primeru niso Zeleli opredeljevati. Clani nadzornega sveta, predstavniki delni¢arjev, se
s trditvijo ve€inoma (66,7 %) ne strinjajo, po pricakovanjih pa se s trditvijo strinjata
oba €¢lana nadzornega sveta, predstavnika delavcev. Mnenje €¢lanov nadzornega
sveta, predstavnikov delniCarjev, kaze na to, da kljub pozitivni oceni ucinkovitosti
dvotirnega sistema upravljanja niso naklonjeni udelezbi zaposlenih v upravljanju.
Predvidevam, da je podobno tudi staliSsCe ¢lanov ravnateljstva. Noben anketiranec se
ne strinja s trditvijo, da bi morali biti v upravljanje druzb vklju€eni tudi drugi
udelezenci (kupci, dobavitelji, lokalna skupnost ...). To dejstvo kaze, da anketiranci
niso naklonjeni alternativnim nacdinom upravljanja, predstavniki delniCarjev v
nadzornem svetu pa tudi ne povsem obstojeCemu sistemu, ki vkljuCuje v upravljanje
zaposlene.

Pogled na razvrstitev dejavnikov izbire med enotirnim in dvotirnim sistemom
upravljanja, ki bi jih anketiranci prednostno uporabili, ¢e bi imeli mozZnost izbiranja
med obema, nam kaze, kaksni razlogi bi vodili do zamenjave sistema upravljanja.
Kot najpomembnejSi dejavnik so anketiranci izbrali lastniSko strukturo, sledi pa mu
Zelja lastnikov po upravljanju. Oba dejavnika sta tesno povezana. Delni¢arji, ki zZelijo
upravljati podjetje, si bodo prizadevali pridobiti dovolj velik lastniski delez, da jim bo
to omogoc€eno. Po drugi strani bodo delniCarji, ki v upravljanju podjetja ne Zelijo
sodelovati, svoje vlozke raje razprsili med vec€ razlicnih podjetij in si s tem zmanjsali
tveganje. Dva dejavnika, ki jih kot kriterij za obvezno oblikovanje nadzornega sveta
predvideva tudi Zakon o gospodarskih druzbah iz leta 1993, to sta Stevilo zaposlenih
in obseg osnovnega kapitala, sta uvrSCena razmeroma visoko, na tretje in Cetrto
mesto. Sledi kriterij o obveznem vklju€evanju zaposlenih v upravljanje, kar kaze na
to, da v sploSnem sodelovanje delavcev v upravljanju ni tako problemati¢no, kot bi to
kazala ugotovitev v razpravi iz prejSnjega odstavka. Kot najmanj pomembna
dejavnika sta razpoznana okolje in dejavnost, v kateri deluje druzba.

Zanimiva je ugotovitev, da so Clani ravnateljstva kot najpomembnejsi dejavnik izbrali
obseg osnovnega kapitala, strukturo lastnistva, ki je v skupnem izboru na prvem
mestu, pa uvrstili le na Cetrto mesto. Obvezi po vkljuCevanju zaposlenih v upravljanje
ne dajejo posebne teze, saj so jo uvrstili na zadnje, to je sedmo mesto. Izbor
dejavnikov med c&lani nadzornega sveta, predstavniki delniarjev, se povsem sklada
s skupno razvrstitvijo. Predstavniki delavcev v nadzornem svetu so v primerjavi s
skupno razvrstitvijo pripisali vecji pomen obvezi po vkljuevanju zaposlenih v
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upravljanje, ta dejavnik so uvrstili na tretje mesto, manjsi pomen pa so pripisali Stevilu
zaposlenih, ki so ga uvrstili na peto mesto, najmanjsi pomen pa so pripisali obsegu
osnovnega kapitala, kar je precej manjSi pomen kot v skupni razvrstitvi.

6 Verjetne smeri razvoja upravljanja

Nekateri menijo, da se problem upravljanja reSuje sam po sebi, s spreminjanjem
lastniSke strukture. Kot poglavitni problem upravljanja razpoznava Jensen (Jensen,
1989, str. 61) nasprotja med lastniki in ravnatelji v borbi za odlo€anje o sredstvih
podjetja. Ta naj bi se resil z izginjanjem klasiChega podjetja, kjer so bili lastniki
posamezniki ali druzine in z oblikovanjem lastnine skladov, bank in zavarovalnic.
Taksni lastniki bodo znali in zeleli upravljati podjetje.

6.1 Institucionalni in portfeljski lastniki

Pri ugotavljanju smotrnosti prizadevanj po ponovnem povecanju vloge lastnikov v

upravljanju je potrebno najprej ugotoviti, katere vrste lastniki prevladujejo v sodobnih

delniskih druzbah in kakSen je njihov interes, da svojo vlogo v upravljanju resni¢no
tudi povecajo. Pri tem lahko razpoznamo naslednje znacilnosti in trende:

e Vedno vel kapitala delniskih druzb obvladujejo institucionalni lastniki. V

sodobnih delniSkih druzbah je prisotnih vedno manj individualnih lastnikov, ki

bi imeli v lasti pomembne poslovne deleze. V Veliki Britaniji je bilo leta 1998

prek 60 % premozenja druzb v rokah institucionalnih lastnikov, okrog 20 % v

rokah tujih lastnikov in 20 % v rokah individualnih lastnikov (Plender, 1998, str.

212). Povec€an delez institucionalnih lastnikov prinasa slednjim mo¢, povecuje

pa se tudi nevarnost, da bo peScica ljudi, ki obvladujejo institucionalne

lastnike, delovala predvsem v svojo korist in ne v Kkorist individualnih lastnikov.

e V lastniskih strukturah delniSkin druzb je prisotnin vse veC portfeljskih

vlagateljev z vedno bolj razprSenim portfeliem nalozb. Njihovo tveganje je

zaradi raznolikosti nalozb neprimerno manjSe kot v tistih primerih, ko je imel

vlagatelj nalozbe koncentrirane v eni sami druzbi. Ob manjSem tveganju se

zmanjSa tudi interes za sprejemanje najpomembnejSih odloCitev v druzbi.

Hkrati z zmanjSevanjem interesa pa imajo tovrstni portfeljski vlagatelji tudi

vedno manj moznosti vplivanja na odloCitve. Te se sprejemajo v organu

delniCarjev, to je zboru ali skupScini delniCarjev, kjer pa ima portfeljski vlagatelj

Z razmeroma majhnim poslovnim delezem malo moznosti, da bi uveljavljal
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lastne interese. Podrediti jih mora interesom druzbe. V takSnem okolju tudi
institucionalni lastniki v posamezni gospodarski druzbi obi¢ajno niso udelezeni
z vecjim poslovnim deleZzem in imajo zato majhen neposreden vpliv na
upravljanje (Doh et al., 2005, str. 261). Tovrstna vlaganja sredstev so mo¢no
podobna varcevanju.
Na podlagi opisanih trendov lahko sklepamo, da so prizadevanja po ponovnem
povecCanju vloge lastnikov pri upravljanju delniSkih druzb samo poskus vraCanja v
preteklost. Potrebno je poiskati druge resitve, ki bi pripomogle k boljSemu upravljanju.

Posebna lastniSka oblika je delniCarstvo zaposlenih in ravnateljev. To je pojav z
dolgo tradicijo. Delavske kooperative so v ltaliji, Franciji in Veliki Britaniji nastale ze
pred 200 leti. V zadnjih tridesetih letih je v Evropi in ZDA zelo naraslo Stevilo podjetij,
ki so v lasti zaposlenih. Leta 1995 je bilo v ZDA okrog 12.000 podjetij, v katerih je
zaposlenih skupaj 12 milijonov delavcev in ravnateljev, ki so hkrati tudi delniCarji
(Kanujo Mrcela, 1997, str. 11). Vlade v Stevilnih drzavah spodbujajo tovrstno obliko
lastniStva s posebnimi shemami participacije zaposlenih in ravnateljev, ki prinasajo
ugodne davéne stimulacije. Hkrati predstavljajo tudi posebno obliko placila
zaposlenim za uspesSno opravljeno delo. Jasno je, da tudi ta oblika lastniStva
povecCuje Stevilo delniCarjev v podjetjih. LastniStvo med zaposlenimi do doloCene
mere krepi njihov interes po ustvarjanju dobiCka v podjetju. Povsod, kjer je v skupni
lasti zaposlenih majhen poslovni delez podjetja, je, s staliS€a lastniStva, njihov interes
po upravljanju majhen. Veliko pa je primerov, ko so podjetja v vecinski lasti
zaposlenih. V tem primeru zaposleni hkrati tudi aktivno upravljajo podjetje. Svetovno
znan je primer kooperativne zadruge Mondragon v Baskiji (Spanija). Ta obsega
okrog 100 podijetij, ki so v lasti ve€ kot 21.000 zaposlenih (Kanujo Mrcela, 1997, str.
11).

6.2 Vloga kapitala in dela v upravljanju

Kocbek in soavtorji (Kocbek et al., 1998, str. 44), pa tudi Stevilni drugi avtorji, so
mnenja, da je vkljuCevanje zaposlenih v upravljavsko strukturo druzbe sporno. Bilo
naj bi razmeroma preprosto uresnicljivo samo v okviru dvotirnega sistema, medtem
ko so v enotirnem sistemu mogoci le elementi participacije. TakSnim staliS€em pa
nasprotujejo vse pogostejSa mnenja, da pripada doloCena vloga v upravijanju ne le
lastnikom, ampak tudi drugim udeleZzencem, deleznikom ali njihovim predstavnikom.

Bolj kot udelezba drugih udelezencev v upravljanju je v razpravah razlicnih avtorjev
utemeljena udelezba zaposlenih. V tem pogledu je potrebno omeniti pomembno
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razliko Ze uveljavljenih sistemov upravljanja zlasti vecjih delniskih druzb na anglesko-
ameriSkem podroc¢ju in na podroCju celinske Evrope, ne glede na to, ali gre v
posamezni drzavi za enotirni ali za dvotirni sistem. VkljuCevanje zaposlenih v
upravljanje na anglesko-ameriSkem podrocCju ni posebej uveljavljeno. Najprej se je
uveljavilo v NemCciji. Prav zato Stevilni teoretiki povezujejo sodelovanje zaposlenih pri
upravljanju z dvotirnim sistemom, kar pa nikakor ni pravilo, saj so zaposleni bolj ali
manj vklju€eni v upravljanje tudi v tistih drzavah celinske Evrope, kjer je upravljanje
enotirno (Bedrac, 2005, str. 15).

Na podlagi izkuSenj iz nem$Skega gospodarstva nekateri ugotavljajo, da je
sodelovanje delavcev v upravljanju ustreznejSe in da celo povecuje nacionalno
konkuren¢no prednost (Stiles, 1993, str. 123). Razvoj je gospodarske druzbe privedel
do tega, da lastniki niso veC€ edini vlagatelji v podjetje. Potrebno je priznavati tudi
vloZke zaposlenih, zlasti tistih, ki so razvili specificno znanje za potrebe podjetja in ga
ne morejo uporabiti drugje. S tem prevzemajo tudi tveganje za uspeh poslovanja
(Blair, 1998, str. 196).

Taksno stalis€e podpirajo tudi Stevilni drugi avtorji, ko govorijo o znanju kot glavnhem
proizvodnemu tvorcu. Duncan in soavtorji (Duncan, 1988, str. 18, 19) ugotavljajo, da
z ustvarjanjem dobiCka podjetja pritegnejo kapital, ki je v industrijski druzbi najbolj
kriti€en dejavnik in dolo¢a njene cilje. Pri tem se sklicujejo na mnenje Geneena.
Opozarjajo pa tudi, da smo vstopili v novo obdobje, ki zahteva korenite spremembe v
gospodarskih druzbah. TakSno staliSe podkrepijo s staliS€em Naisbitta in
Aburdenea. Menijo, da je v poindustrijski, informacijski druzbi kritien dejavnik
znanje. »Ljudje so edini nosilci dveh pomembnih dejavnikov uspeha: ustvarjalnosti in
inovativnosti. In e je dobiCek privabljal kapital, ali ni potem Clovekov dohodek v
najsirSem pomenu besede tisti, ki bo privabljal znanje?« Ce je danes znanje glavni
proizvodni tvorec in je najveC znanja v ljudeh, potem so zaposleni glavni udelezenci v
upravljanju (Grant, 1997, str. 452). Podobno stalis€e je zaslediti tudi pri Druckerju
(Drucker, 1994, str. 182). Ta meni, da se je svetovna ekonomija mo¢no spremenila,
&eprav e vedno deluje po nagelih trzne ekonomije in se ohranjajo inétituti trga. Ce je
ta Se vedno kapitalisticna, je danes izpostavljen »informacijski kapitalizem«.
Proizvodnja in oskrbovanje trga z znanjem in informacijami sta postala pomembnejsa
kot proizvodnja in oskrba z blagom. S proizvajanjem in trgovanjem z blagom ni ve¢
mogoce ustvarjati velikin dobic¢kov, enako velja tudi za tradicionalne banc¢ne posle.
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6.3 Sodelovanje drugih udelezencev v upravljanju

Tudi zagovorniki mnenja, da mora upravljanje potekati le v interesu lastnikov,
priznavajo, da je podjetje povezano tudi z drugimi udelezenci in da je njihova vloga v
poslovanju in zagotavljanju uspesnosti pomembna. Kljub temu pa ne zaposlenim ne
drugim udelezencem ne priznavajo pravice do soupravljanja. Kot argument nekateri
(Argenti, 1997, str. 443) navajajo, da so edini, ki v podjetju tvegajo, lastniki. Vsi drugi
udeleZenci so za svoje sodelovanje pla¢ani bodisi s placo, obrestmi, kupnino, blagom
ali davki. Ugotavljajo tudi, da je skupina lastnikov homogena, saj je vrednost vsake
delnice enaka. Druge skupine udelezencev niso tako homogene. PlaCe zaposlenih
so razli¢ne, kupci dobijo razlicno blago itd. PriCakovanja lastnikov, ki se odloCajo na
podlagi dobi¢ka, so povsem jasna. Sledenje drugim nacelom vna$a v delovanje
podjetja nejasnost in nepreglednost. NacCelu dobiCka je v podjetju prirejeno tako
odloCanje, obvesSCanje kot tudi raCunovodstvo. Ravnatelji lahko pri odloCanju sledijo
le enemu udelezencu.

Drugi (Plender, 1998, str. 212) menijo, da danasnji institucionalni lastniki, ki imajo
Sirok portfelj nalozb, ne tvegajo ni¢ bolj kot drugi udelezenci. Blairova (Blair, 1995,
str. 22) ugotavlja, da imajo delni¢arji v podjetju predvsem dve prednosti. Prva in
najbolj znacilna je, da je njihova odgovornost omejena, saj v primeru nezmoznosti
vraCanja dolgov upniki od njih ne morejo zahtevati poravnave. Njihova druga
prednost pa je, da je obstoj podjetja neodvisen od sodelovanja kateregakoli
udelezenca v njem. Handy (Handy, 1997, str. 26) meni, da razumevanje podjetja kot
lastnine delni€arjev ne razkriva pravega nosilca moci v podjetju. Zaposlenim, ki so
njegovo najpomembnejSe premozenje, dodeljuje neustrezno viogo. Taksno
razumevanje razmerij v gospodarski druzbi daje delniCarjem pravico do lastniStva
nad drugimi ljudmi, kar je nemoralno in v nasprotju s temeljnimi naceli demokracije.
Najvelji paradoks danadnjega Casa je, da so podjetja totalitarne, centralno
upravljane organizacije v lasti zunanjih delniCarjev, ki zagotavljajo materialna
sredstva. Ker svobodni ljudje ne sprejemajo vloge lutk v rokah drugih, v takSnih
druzbah ne bodo Zeleli sodelovati, ali pa bodo za Zrtvovanje svoje svobode zahtevali
visoko ceno. Razumevanje gospodarskih druzb je potrebno spremeniti. Ne moremo
jih ve€ razumeti kot lastnino posameznikov, ampak kot organizacijo, ki deluje v
skupno dobro.

Na razvoj upravljanja lahko vpliva tudi dejstvo, da podjetja vse bolj gradijo razvoj na
poudarjanju svojih osrednjih sposobnosti, tiste dejavnosti, ki niso razpoznane kot
njihove klju¢ne, pa prepus€ajo zunanjim izvajalcem. Tako nastaja mrezna
organizacija podjetij, ki so poslovno med seboj vse bolj odvisna. Mrezne povezave
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se odrazajo v razlicnih pojavnih oblikah, od strateskih povezav do grozdov. Rezultat
mrezne organiziranosti je pogosto tudi prepleteno lastniSko povezovanje. Lastniki
poslovnih delezev postanejo povezana podjetja, ki so lahko dobavitelji, kupci, banke,
raziskovalne in izobrazevalne ustanove itd., s tem pa se njihova vloga v upravljanju
poveCa. Ob nadaljevanju takdnih trendov bi delovali v dobro druzbe in ne
posameznikov, s tem pa bi postali vse pomembnejsi morala in druzbena odgovornost
(Rozman, 2002, str. 163). Tudi namen gospodarske druzbe bo v prihodnje gotovo
prilagojen opisanim spremembam, da bo druzbeno legitimen in sprejemljiv.
Omogocati bo moral spro$€anje skritega CloveSkega potenciala, ustvarjati vecjo
dodano in skupno vrednost in biti uspeSen po celotnem globaliziranem svetu, v
razlicnih kulturnih in narodnozgodovinskih razmerah. Peklar (Peklar, 2003, str. 3)
meni, da vsem nastetim zahtevam lahko zadosti samo usmeritev v zadovoljevanje
potreb trga ob sofasnem visokem razumevanju potrebe zaposlenih po razvoju in
njihovem zadovoljstvu.

6.4 Nadzorni sveti v prihodnosti

Kocbek in soavtorji (Kocbek et al., 1998, str. 44) navajajo tudi, da se v nemski teoriji
in praksi vse pogosteje pojavljajo vprasanja o potrebnosti nadzornega sveta in s tem
o ustreznosti obveznega oblikovanja nadzornega sveta v delniskih druzbah. Ta pojav
utemeljujejo s poloZajem glavnega (veCinskega) delniarja. V dvotirnem sistemu ta
ne more uresniCevati upravljavske funkcije, ne da bi o nekaterih vprasanjih odlocal
vmesni organ, ki ga glavni delniar lahko le posredno nadzoruje.

Pogoje, v katerih je nastal dvotirni nacin upravljanja, smo Ze pojasnili. Finan¢ne
institucije, predvsem banke, niso imele interesa upravljati v podjetju, zato so
oblikovale poseben organ, ki je v njihovem imenu opraviljal najpomembnejSe
upravljavske naloge. S ¢asom so se razmere spremenile. Danes je za nems$ko
gospodarstvo znacilna zelo koncentrirana lastniSka struktura. Kar 74 % delniskih
druzb, po vrednosti osnovnega kapitala pa 95 %, je del koncerna, in kar 85 %
delniskih druzb ima delni€arja z vsaj 25-odstotnim delezem. V druzbah z razprdeno
lastniSko strukturo obvladujejo na skupsc€inah delniCarjev okrog 80 % glasov banke
(Toskan. 2003, str. 2). Razmi$ljanja o potrebnosti nadzornega sveta so v taksnih
razmerah razumljiva.

Razmere so se spremenile tudi v ZDA. V €asu nastanka enotirnega upravljanja so
podjetja ustanavljali podjetni posamezniki, ki so jih Zeleli upravljati in najveckrat tudi
opravljati naloge vrhovnega ravnateljevanja. Danes imajo ameriSke korporacije zelo
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razprseno lastniSko strukturo. V vedjih druzbah ima najvedji delniCar le enega ali dva
odstotka poslovnega deleza. Posledi¢no delni¢arji nimajo neposrednega vpliva na
delovanje, pa tudi na imenovanje ravnateljstva. Nadzor nad ravnateljevanjem poteka
samo Se preko likvidnega trga delnic in na podlagi pravil borze na Wall Streetu.
Nezadovoljni delniCar svoj delez proda, saj z glasovanjem tezko doseze spremembe.
PrevladujoCa strategija je tako umik in ne posredovanje (ToSkan. 2003, str. 1).
Ravnatelji si tako prizadevajo povecevati vrednost delnic, velikokrat tudi na racun
dolgoro¢ne uspesnosti. Sedanja vrednost delnice pa po mnenju Blairove (Blair, 1995,
str 202) ni ustrezno merilo, ki bi usmerilo pozornost ravnateljev na dolgoro¢no
uspesSnost in doseganje donosov z investicijami. Blairova (Blair, 1995, str. 19) tudi
ugotavlja, da je za delovanje organizacije navznoter, kjer gre za uravnavanje
delovanja in razmerij v podjetju samem in ne na trgu, vpliv delovanja trznih
mehanizmov manj pomemben. Tak$no izhodiS€e ne vpliva samo na delitev
premozenja, ki ga je podjetje ustvarilo, ampak tudi vzpodbuja vse udelezence v
podjetju, da vlagajo vedno vecje napore v povecCevanje premozenja. Opredeljevanje
pravil, ki doloCajo nacin delovanja podjetja in razmerja med udelezenci, je v
gospodarski druzbi naloga upravljanja. NajpomembnejSe vprasanije, ki ga je potrebno
pri tem resiti, je razdelitev pravice do odlo€anja in nadzora med tiste udelezence, ki
imajo potrebne informacije za ucinkovito ravnanje z viri in interes po povec€evanju
premozenja. Tisti, ki so jim te pravice dodeljene, morajo upostevati tudi vse druge
udeleZence, ki s sodelovanjem v podjetju sprejemajo tveganja.

Razvojna pot obeh poznanih sistemov upravljanja in njune osnovne znacilnosti
nakazujejo, da je za gospodarske druzbe, kjer je prisotnih vecCje Stevilo manjSih
lastnikov, primernejSi dvotirni sistem. Ker se Stevilo takih druzb s pove€evanjem
deleza portfeljskih vlagateljev povecuje, je mogoCe sklepati, da bo ta sistem v
prihodnosti bolj razsirjen, kot je v tem trenutku. Klub temu pa je verjetno Se daleC
Cas, Ce bo ta sploh kdaj nastopil, ko bodo popolnoma izginili primeri previadujocCih
individualnih vlagateljev v posamezni druzbi. V tem primeru je gotovo primernejsi
enotirni sistem upravljanja, saj je tu vloga vmesnega organa med skupsc&ino in
ravnateljstvom manjsa. Vrsta strukture lastniStva se v vsakem gospodarstvu s Casom
spreminja, zato ni mogocCe dolociti enega samega primernega sistema upravljanja. V
pravnem redu posameznih drZzav bo zato v bodoce najverjetneje previadovala takSna
ureditev, ki bo omogoc€ala izbiro med enim in drugim sistemom. Za izbiro med njima
pa bodo morala veljati ustrezna merila, med katerimi je gotovo eno pomembnejSih
prav Stevilo delniCarjev v lastniSki strukturi druzbe. Ob upos$tevanju ze omenjenih
druzbenih sprememb, ki poudarjajo pomen znanja, lahko sklepamo, da se bo
sodelovanje zaposlenih v upravljanju krepilo tudi v enotirnih sistemih. V tem pogledu
je priCakovati, da se bosta med seboj vse bolj zblizevala.
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7 Zakljucek

Upravljavci delniSkih druzb se v zadnjem Casu sooc€ajo z vedno vecjimi tezavami. Te
se v podobnih oblikah pojavljajo tako v primerih enotirnega kot tudi dvotirnega
upravljanja gospodarskih druzb. Z organizacijskega vidika je najpomembnejsi
dejavnik za uspeSnost in ucinkovitost druzbe razmerje med upravljanjem in
ravnanjem. V specialistithem delu sem tako veliko pozornosti posvetil prav
preucevanju teh dveh funkcij, predvsem pa njunega medsebojnega razmerja.

Ob obravnavi razli¢nih pogledov na upravljanje je mogoce zakljuciti, da je upravljanje
predvsem zasledovanje in varovanje interesov lastnikov s sprejemanjem kljuc€nih
odlocCitev. Temeljne usmeritve, cilji in politike se tako postavljajo v upravljanju, poleg
tega pa se tu vrSi tudi nadzor nad potekom poslovanja v smislu skladnosti z interesi
lastnikov. V procesu planiranja in kontroliranja (nadzorovanja) poslovanja so
predvsem dolgoroCne ali strateSke odlocitve tiste, ki sodijo v upravljanje. Z njimi se
doloCajo poti podjetij v prihodnost, s tem pa tudi njihova uspesSnost. Funkcija
ravnateljevanja se je oblikovala iz upravljanja zaradi vedno vecjega Stevila lastnikov
in narasCajoCe zahtevnosti usklajevanja Stevilnih in kompleksnih nalog v podjetju.
Med naloge te funkcije sodi usklajevanje poslovnih aktivnosti, funkcij in delovnih
nalog na najbolj uc€inkovit nacin.

Razmejitev med upravljanjem in ravnateljevanjem je potrebno obravnavati tudi z
druzbeno-ekonomskega vidika. To nam omogoCa ekonomski kriterij, na podlagi
katerega nosilce funkcij v podjetju razdelimo na tiste, ki so zaposleni v podjetju, in na
lastnike, ki niso zaposleni in ne dobijo place. Nosilci upravljanja so lastniki,
ravnateljevanje pa opravlja specializirana delovna sila, ki je za svoje delo placana.
Ravnateljevanje je tako zaupniska funkcija upravljanja, od katerega dobi oblast.
Delovati mora v smislu doseganja interesov lastnikov. Z razvojem razmerij v
gospodarskih druzbah se tudi funkcija upravljanja vse bolj prenasa z lastnikov na
organe podjetja. Organ ravnateljevanja v delniski druzbi tako vse bolj tudi upravlja.

Da bi ugotovil, kaksSni so pogledi upravljavcev v slovenskem okolju, sem izvedel
anketo Clanov nadzornega sveta in uprave enega izmed slovenskih podjetij. Rezultati
ankete so razkrili mnenje anketirancev, da je v slovenski razli€ici dvotirnega sistema
upravljanja razmejitev pristojnosti med nadzornim svetom in ravnateljstvom dovol
jasna. Pri dodeljevanju izbranih pristojnosti nadzornemu svetu in ravnateljstvu so
izkazali najmanj enotnosti pri tistih pristojnostih, ki sta tudi v literaturi razpoznani kot
mejni, to sta sprejemanje strateSkega in letnega nacrta. Njihove opredelitve kazejo
tudi, da je vloga Clanov nadzornega sveta v praksi razdeljena na zastopanje
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interesov razlicnih interesnih skupin, predvsem delniCarjev in zaposlenih. Anketiranci
niso naklonjeni alternativnim nacinom upravljanja, ki bi vklju€evali v upravljanje tudi
druge udelezence. Z vklju€evanjem zaposlenih se strinjajo predvsem predstavniki
delavcev v nadzornem svetu, medtem ko predstavniki delniCarjev upravljanje takSne
vrste pretezno ne podpirajo. Kljub temu so pri ocenjevanju pomembnosti dejavnikov
izbire med enotirnim in dvotirnim sistemom med skupaj sedmimi ponujenimi dejavniki
uvrstili kriterij o obveznem vklju€evanju zaposlenih v upravljanje Sele na peto mesto.
To dejstvo kaze, da v sploSnem sodelovanje delavcev v upraviljanju ni pretirano
problemati¢no.

Kot enega najpomembnejSih razlogov za tezave, ki jih je zaslediti v upravljanju,
mnogi izpostavljajo vse manjSo vlogo lastnikov v upravljanju. Med vzroki za
zmanjSevanje vpliva lastnikov je gotovo spremenjeno razmerje v lastniskih strukturah
vecjih gospodarskih druzb. Tu vse pogosteje previadujejo portfeljski vlagatelji z
vedno bolj razprSenim portfeljem nalozb. Njihovo tveganje je zaradi raznolikosti
nalozb razmeroma majhno, ob manjSem tveganju pa se zmanjSata tudi interes in
moznost za sprejemanje najpomembnejSih odlocitev v druzbi.

NajpomembnejsSih cilj obstoja gospodarske druzbe je gotovo ustvarjanje dobicCka
oziroma povedéevanje premozenja delniarjev. Stevilni avtorji pa opozarjajo tudi na
potrebo po zadovoljevanju potreb tudi drugih udelezencev v podjetju, ne le
delniCarjev. Pri tem nikakor ne zanemarjajo ustvarjanja dobi¢ka kot enega izmed
temeljnih ciljev druzbe. Opozarjajo na spremenjeno viogo kapitala. Njegov pomen je
v poindustrijski druzbi vse manjSi. Na drugi strani se povecCuje pomen drugih
proizvodnih prvin, predvsem znanja. Nosilci znanja so ljudje in ker je znanje glavni
proizvodni tvorec, je razumljivo, da so zaposleni vse pomembnejSi udelezenci v
upravljanju. Mnogi se s takSnimi opazZanji in staliS¢i ne strinjajo. VkljuCevanje
zaposlenih v upravljavsko strukturo druzbe obravnavajo kot sporno. Nekateri celo
menijo, da je to razmeroma preprosto uresnicljivo samo v okviru dvotirnega sistema,
medtem ko so v enotirnem sistemu mogo i le elementi participacije. V tem smislu gre
najverjetneje razumeti tudi spremembo Zakona o gospodarskih druzbah v Sloveniji,
ki daje moznost izbire med enotirnim in dvotirnim sistemom upravljanja za vse
gospodarske druzbe, ne glede na njihovo velikost in ostala, do sedaj veljavna merila.
Kljub temu so mnenja o vse pomembnejsi vlogi drugih udeleZzencev v upravljanju,
predvsem pa zaposlenih, vse pogostejSa. Namen gospodarske druzbe bo v prihodnje
gotovo prilagojen opisanim spremembam, da bo druzbeno legitimen in sprejemljiv.

Na ustreznost izbire primernega sistema upravljanja vplivajo Stevilni dejavniki. Eden
pomembnejSih je vrsta lastniSke strukture. Razvojna pot obeh poznanih sistemov

65



upravljanja in njune osnovne znacilnosti nakazujejo, da je za gospodarske druzbe,
kjer je prisotnih vecdje Stevilo manjsih lastnikov, primernejsi dvotirni sistem. Nasprotno
je v primeru prevladujoCih individualnih vlagateljev primernejSi enotirni sistem
upravljanja, saj je tu vloga vmesnega organa med skupscino in ravnateljstvom
manjSa. Vrsta strukture lastniStva se v vsakem gospodarstvu s ¢asom spreminja,
zato ni mogocCe dolociti enega samega primernega sistema upravljanja. V pravnhem
redu posameznih drzav bo zato v bodo¢e najverjetneje prevladovala takSna ureditev,
ki bo omogoc€ala izbiro med enim in drugim sistemom. Za izbiro med njima bodo
morala veljati ustrezna merila, med katerimi je eno pomembnejSih gotovo Stevilo
delniCarjev v lastniski strukturi druzbe. Ob upoStevanju druzbenih sprememb, ki
poudarjajo pomen znanja, lahko sklepamo, da se bo sodelovanje zaposlenih v
upravljanju krepilo tudi v enotirnih sistemih. V tem pogledu je priCakovati, da se bosta
med seboj vse bolj zblizevala.
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Priloga A: Tabele rezultatov anketiranja

Tabela 2: Tabela povezanosti spremenljivk "Organ upravljanja" in "Sprejemanje strateSkega nacrta"

Sprejemanje strateSkega nacrta Skupaj
Pristojnost | Pristojnost Pristojnost
NS uprave NS in uprave
Organ Clani uprave Frekvenca 0 0 3 3
upravijanja % Vv organu upr. 0% 0% 100,0% | 100,0 %
Skupaj % ,0 % 0 % 375% | 375 %
Clani NS Frekvenca 1 3 1 5
% v organu upr. 20,0 % 60,0 % 20,0 % 100,0 %
Skupaj % 12,5 % 37,5% 12,5 % 62,5 %
Skupaj Frekvenca 1 3 4 8
% v organu upr. 12,5 % 37,5 % 50,0 % 100,0 %
Skupaj % 12,5 % 375% 50,0 % | 100,0 %
Cramerjev-V koeficient: 0,775; tveganje: 0,091
Vir: Anketni vprasalnik
Tabela 3: Tabela frekven€ne porazdelitve za spremenljivko "Nadzor nad doseganjem ciljev"
Nadzor nad doseganjem ciljev Frekvenca Odstotek
Pristojnost NS 6 75,0
Pristojnost NS in
uprave 2 250
Skupaj 8 100,0
Vir: Anketni vprasalnik
Tabela 4: Tabela povezanosti spremenljivk "Organ upravljanja" in "Sprejemanje letnega nacrta"
Sprejemanje letnega nacrta Skupaj
Pristojnost | Pristojnost Pristojnost
NS uprave NS in uprave
Organ Clani uprave Frekvenca 0 2 1 3
upravijanja % v organu upr. 0% 66,7 % 333% | 100,0%
Skupaj % 0% 25,0 % 12,5 % 375 %
Clani NS Frekvenca 1 3 1 5
% v organu upr. 20,0 % 60,0 % 20,0 % 100,0 %
Skupaj % 12,5 % 375 % 12,5 % 62,5 %
Skupaj Frekvenca 1 5 2 8
% v organu upr. 12,5 % 62,5 % 25,0 % 100,0 %
Skupaj % 12,5 % 62,5 % 250% | 100,0 %
Cramerjev-V koeficient: 0,306; tveganje: 0,688

Vir: Anketni vprasalnik




Tabela 5: Tabela frekven€ne porazdelitve za spremenljivko "Potrjevanje letnega porocila”

Potrjevanje letnega porocila Frekvenca Odstotek
Pristojnost
NS 8 100,0

Vir: Anketni vprasalnik

Tabela 6: Tabela frekven€ne porazdelitve za spremenljivko "Sprejemanje odlocitev v zvezi s poslovanjem
druzbe”

Sprejemanje odlogitev v zvezi s

poslovanjem druzbe Frekvenca Odstotek
Pristojnost uprave 7 87,5
Pristojnost NS in 1 125
uprave
Skupaj 8 100,0

Vir: Anketni vprasalnik

Tabela 7: Tabela frekvenéne porazdelitve za spremenljivko "Vodenje poslov druzbe”

Vodenje poslov druzbe Frekvenca Odstotek
Pristojnost 8 1000
uprave

Vir: Anketni vprasalnik

Tabela 8: Tabela frekvenéne porazdelitve za spremenljivko "Jasna razmejitev pristojnosti med nadzornim
svetom in upravo”

Jasna razmejitev pristojnosti med NS in upravo Frekvenca Odstotek
se ne strinjam; delno se 1 125
strinjam ’
vecinoma se strinjam, 7 875
popolnoma se strinjam ’
Skupaj 8 100,0

Vir: Anketni vpraSalnik

Tabela 9: Tabela frekven€ne porazdelitve za spremenljivko "Upravljanje je uéinkovito"

Upravljanje je u€inkovito Frekvenca Odstotek
se ne strinjam; delno se
strinjam L 12,5
niti da, niti ne 1 12,5
ve€inoma se strinjam,
popolnoma se strinjam 6 75,0
Skupaj 8 100,0

Vir: Anketni vprasalnik




Tabela 10: Tabela povezanosti spremenljivk "Organ upravljanja" in "Clani NS zastopajo interese
interesnih skupin”

Clani NS zastopajo interese
interesnih skupin
ve€inoma se
strinjam,
popolnoma se .
niti da, niti ne strinjam Skupaj

Organ upravljanja  Clan uprave Skupaj 1 2 3

% v organ upr. 33,3% 66,7 % 100,0 %

Skupaj % 12,5 % 25,0 % 37.5%

Clan nadzornega Skupaj 2 1 3

sveta, predstavnik o v organ upr. 66,7 % 333% | 100,0%
delniCarjev o

Skupaj % 25,0 % 12,5 % 37.5%

Clan nadzornega Skupaj 0 2 2

sveta, predstavnik o v organ upr. 0% 100,0% | 1000 %
delavcev o

Skupaj % 0% 25,0 % 25,0 %

Skupaj Skupaj 3 5 8

% v organ upr. 37,5 % 62,5 % 100,0 %

Skupaj % 37.5% 62,5 % 100,0 %

Cramerjev-V koeficient: 0,537; tveganje: 0,315
Vir: Anketni vprasalnik

Tabela 11: Tabela frekvenéne porazdelitve za spremenljivko "Pri upravljanju DD imajo lastniki dovolj velik
vpliv"

Pri upravljanju DD imajo lastniki dovolj vpliva Frekvenca Odstotek
se ne strinjam; delno se 1 125
strinjam ’
niti da, niti ne 1 12,5
vecinoma se strin.ja.m, 6 75.0
popolnoma se strinjam
Skupaj 8 100,0

Vir: Anketni vprasalnik

Tabela 12: Tabela frekvenéne porazdelitve za spremenljivko "Vpliv lastnikov je odvisen od lastniSke
strukture"

Vpliv lastnikov je odvisen od lastniSke strukture Frekvenca Odstotek
niti da, niti ne 1 12,5
ve€inoma se strinjam,
popolnoma se strinjam 7 87,5
Skupaj 8 100,0

Vir: Anketni vprasalnik



Tabela 13: Tabela povezanosti spremenljivk "Organ upravljanja" in "Enotirni sistem upravljanja je bolj
uc€inkovit od dvotirnega"

Enotirni sistem upravljanja je bolj

ucinkovit od dvotirnega Skupaj
se ne vecdinoma
strinjam; se strinjam,
delno se niti da, popolnoma
strinjam niti ne se strinjam
Organ upravljanja  Clan uprave Frekvenca 1 1 0 2
% v organu upr. 50,0 % 50,0 % ,0% | 100,0 %
Skupaj % 14,3 % 14,3 % 0% | 286%
Clan nadzornega Frekvenca 2 0 1 3
sveta, predstavnik o v organu upr. 66,7 % 0% 33,3% | 100,0 %
delni¢arjev 5
Skupaj % 28,6 % 0% 143% | 429%
Clan nadzornega Frekvenca 2 0 0 2
sveta, predstavnik o v organu upr. 100,0 % 0% 0% | 100,0 %
delavcev =5
Skupaj % 28,6 % ,0 % 0% | 28,6%
Skupaj Frekvenca 5 1 1 7
% v organu upr. 71,4 % 14,3 % 14,3 % | 100,0 %
Skupaj % 71,4 % 14,3 % 14,3 % | 100,0 %

Cramerjev-V koeficient: 0,663; tveganje: 0,214
Vir: Anketni vprasalnik

Tabela 14: Tabela frekvenéne porazdelitve za spremenljivko "V upravljanje bi morali biti vkljuc¢eni tudi

drugi udelezenci"

Frekvenca

Qdstotek

se ne strinjam; delno se

strinjam

8 100,0

Vir: Anketni vpraSalnik

Tabela 15: Tabela povezanosti spremenljivk "Organ upravljanja" in "Vklju€evanje zaposlenih v upravljanje
povecuje uspesnost upravljanja”"

Vklju€evanje zaposlenih v
upravljanje povecuje uspesnost

upravljanja Skupaj
se ne vecinoma
strinjam; se strinjam,
delno se niti da, popolnoma
strinjam niti ne se strinjam
Organ upravljanja  Clan uprave Frekvenva 0 3 0 3
% v organu upr. ,0 % 100,0 % ,0% | 100,0 %
Skupaj % ,0 % 37,5% 0% | 375%
Clan nadzornega  Frekvenva 2 0 1 3
sveta, predstavnik o v organu upr. 66,7 % 0% 33,3 % | 100,0 %
delniCarjev s
Skupaj % 25,0 % 0% 125% | 37,5%
Clan nadzornega  Frekvenva 0 0 2 2
sveta, predstavnik o v organu upr. 0% 0% | 100,0% | 100,0 %
delavcev s
Skupaj % ,0 % ,0 % 250% | 25,0%
Skupaj Frekvenva 2 3 3 8
% v organu upr. 25,0 % 37,5% 37,5% | 100,0 %
Skupaj % 25,0 % 37,5% 37,5% | 100,0 %

Cramerjev-V koeficient: 0,850; tveganje: 0,021
Vir: Anketni vprasalnik




Tabela 16: Razvrstitev dejavnikov izbire sistema upravljanja med €lani ravnateljstva

aritmeticna najvisja najnizja

sredina ocen ocena ocena N
Obseg osnovnega kapitala v druzbi 2,67 5 1 3
Zelja lastnikov po upravljanju 3,33 7 1 3
Stevilo zaposlenih v druzbi 3,33 4 3 3
Struktura lastniStva 3,67 6 1 3
Okolje, v katerem deluje druzba 4,67 6 2 3
Dejavnost, v kateri deluje druzba 5,00 7 3 3
Obveza po vklju¢evanju zaposlenih v upravljanje 5,33 7 4 3

Vir: Anketni vprasalnik

Tabela 17: Razvrstitev dejavnikov izbire sistema upravljanja med ¢lani Nadzornega sveta, predstavniki
delnicarjev

aritmetiéna najvisja najnizja

sredina ocen ocena ocena N
Struktura lastniStva 2,67 5 1 3
Zelja lastnikov po upravljanju 3,00 5 2 3
Stevilo zaposlenih v druzbi 3,33 5 2 3
Obseg osnovnega kapitala v druzbi 3,67 5 3 3
Obveza po vklju€evanju zaposlenih v upravljanje 4,00 7 1 3
Okolje, v katerem deluje druzba 4,67 5 4 3
Dejavnost, v kateri deluje druzba 5,67 6 5 3

Vir: Anketni vprasalnik

Tabela 18: Razvrstitev dejavnikov izbire sistema upravljanja med ¢élani Nadzornega sveta, predstavniki
delavcev

aritmeti¢na najvisja najnizja

sredina ocen ocena ocena N
Struktura lastnistva 1,00 1 1 2
Zelja lastnikov po upravljanju 2,50 3 2 2
Obveza po vklju¢evanju zaposlenih v upravljanje 3,00 4 2 2
Dejavnost, v kateri deluje druzba 4,50 5 4 2
Stevilo zaposlenih v druzbi 4,50 6 3 2
Okolje, v katerem deluje druzba 5,50 6 5 2
Obseg osnovnega kapitala v druzbi 7,00 7 7 2

Vir: Anketni vprasalnik



Tabela 19: Frekvenéna tabela ocen pomembnost kriterijev izbire sistema upravljanja

Obveza po
) . vkljuevanju
Struktura Zelja lastnikov po Dejavnost, v kateri | Okolje, v katerem | Obseg osnovnega | Stevilo zaposlenih zaposlenih v
lastniStva upravljanju deluje druzba deluje druzba kapitala v druzbi v druzbi upravljanje
Frekv. % Frekv. % Frekv. % Frekv. % Frekv. % Frekv. % Frekv. %
1. mesto 4| 50,0% 1 125 % 1 125 % 1 12,5 %
2. mesto 1 12,5 % 4 50,0 % 1 125 % 1 125 % 1 125 % 1 12,5 %
3. mesto 1 125 % 1 125 % 2 25,0 % 4| 50,0%
4. mesto 1 12,5 % 1 125 % 1 125 % 1 125 % 3 37,5 %
5. mesto 1 12,5 % 1 125 % 3 37,5 % 3| 375% 2 25,0 % 1 125 % 1 12,5 %
6. mesto 1 12,5 % 2 25,0 % 3| 375% 1 125 %
7. mesto 1 125 % 1 125 % 2 25,0 % 2 25,0 %
Skupaj 8 | 100,0 % 8| 100,0 % 8 100,0 % 8 | 100,0 % 8| 100,0 % 8| 100,0 % 8| 100,0 %

Vir: Anketni vpraSalnik




Priloga B: Vprasalnik

Spostovani ¢lani nadzornega sveta in ¢lani uprave Kovinoplastike Loz d.d.!

Za zakljuek specialisticnega Studija managementa na Ekonomski fakulteti
v Ljubljani sem se odlogil pripraviti specialisticno delo z naslovom »Vloga
nadzornega sveta v gospodarskih druzbah«. Izdelal ga bom pod
mentorstvom prof. Rudija Rozmana. V okviru specialisti¢cnega dela sem
pripravil anketo, ki vam jo posSiljam v izpolnitev s tem dopisom. Razdelil sem
jo €lanom nadzornega sveta in ¢lanom uprave Kovinoplastike Loz d.d.

S pomocjo odgovorov na vprasanja, navedena v vprasalniku, nameravam
raziskati ustreznost lo¢evanja med pristojnostmi obeh organov upravljanja
(nadzornega sveta in uprave), oceniti uc€inkovitost upravljanja delniSkih
druzb, poiskati najpomembnejSe dejavnike, ki vplivajo na ucinkovitost
upravljanja, in poiskati najpomembnejSe dejavnike izbire med enotirnim in
dvotirnim sistemom upravljanja.

Pri posameznem sklopu vpraSanj sem zapisal navodila za reSevanje.
Prosim vas, da vpra8alnik Cimprej izpolnite in ga, najkasneje do petka
17.3.2006, vrnete na naslov, ki je zapisan na prilozeni ovojnici. Zagotavljam
vam, da bom izpolnjene vpraSalnike obravnaval izklju¢no sam in izklju¢no v
povezavi z vsebino svojega specialistitnega dela. Javnosti bodo dostopni
samo rezultati ankete.

Za sodelovanje se vam v naprej zahvaljujem!

Matjaz Znidarsi¢

1. V prvem stolpcu je navedenih Sest nalog, ki so v pristojnosti bodisi
nadzornega sveta bodisi uprave. V stolpcu NADZORNI SVET oznadite
(z X) tiste naloge, ki sodijo v pristojnost nadzornega sveta, v stolpcu
UPRAVA pa tiste, ki sodijo v pristojnost uprave.

NADZORNI

SVET UPRAVA

Sprejemanje strateSkega nacrta.

Nadzor nad doseganjem strateskih ciljev.

Sprejemanije letnega nacérta.

Potrjevanje letnega porocila.

Sprejemanije odlocitev v zvezi s
poslovanjem druzbe.

Vodenje poslov druzbe.
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