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Kdo je zares pomemben za druZinska podjetja? Teorija vpliva deleznikov v slovenskih
druzinskih podjetjih

V osemdesetih letih prejSnjega stoletja je Freeman prvi opisal nov nacin vodenja podjetja. Ker
je potrebno ob vodenju podjetja upostevati vse deleznike, se je nacin vodenja poimenoval
teorija deleznikov. Teorija je predvidevala, da so vsi delezniki enakovredni in jih je zato
potrebno enako obravnavati. Stevilni avtorji se niso strinjali s to predpostavko in so trdili, da
mora menedzer podjetja razlicne deleznike obravnavati kot razlicno pomembne. Mitchell in
drugi (1997) so dolocili tri atribute na podlagi katerih lahko dolo¢imo vpliv deleznika na
podjetje: moc¢, legitimnost in nujnost zahteve deleznika. Svoje ugotovitev so zbrali v teoriji
vpliva deleznikov. Ta govori o tem, da vsi delezniki niso enako pomembni za podjetje, zato
jih je potrebno razlicno obravnavati. Izpostavlja pomen menedzerjev, ki imajo klju¢no vlogo
pri identifikaciji in prioritizaciji deleznikov. Teorijo vpliva deleznikov lahko uporabimo tudi
pri vodenju druzinskih podjetij. Zaradi specifi¢ne zgradbe druzinskih podjetij, druzinskih
vezi, drugaéne organizacijske kulture in ne-finanénih kljucnih ciljev, se atributi identifikacije
in prioritizacije deleznikov nekoliko spremenijo oziroma prilagodijo. Prilagodi se tudi Stevilo
in vrstni red med delezniki. V druzinskih podjetjih je druzina dodaten in definitiven deleznik,
ki ga je nujno potrebno upostevati ob vsaki strateski odlocitvi v podjetju. Kljuénega pomena
so tudi zaposleni, ne glede na to ali gre za zaposlene druzinske ¢lane ali druge zaposlene.

Kljucne besede: teorija deleznikov, teorija vpliva deleznikov, druzinsko podjetje,

Who really matters in family firms? Stakeholder salience theory in Slovenian family
firms

In the 1980s, Freeman was the first one to describe a new way of managing a company. It
became known as the stakeholder theory because it takes all of the stakeholders into account.
The theory predicted that the stakeholders are equal and therefore have to be treated equally.
Numerous authors differed in this presumption and claimed that the company’s manager has
to treat the stakeholders as diversely important. Michael et al. (1997) determined three
attributes and on their basis the participant’s influence on the company could be defined:
power, legitimacy and urgency of stakeholder claims). Their findings are observable in the
stakeholder salience theory. The theory claims that all the participants are not of equal
importance to the company, therefore they have to be treated differently. It stresses the
managers’ importance and their key role in identification and prioritizing of the stakeholders.
The stakeholder salience theory can also be used in managing family firms. Because of the
specific structure of family firms, family relations, different kind of corporate culture and
non-financial goals, the identification and prioritization of stakeholders to some point change
or adapt. The number of the stakeholders and their order is also adapted. In family firms the
family is an additional and decisive stakeholder, which has to be taken into account at every
strategic decision taken in the company. The employees are also of key importance and it
does not matter if it is concerning employed family members or other employees.

Key words: stakeholder theory, stakeholder salience theory, family firms
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1 Uvod

V zacetku 80-ih let prej$njega stoletja je Freeman predstavil popolnoma novo teorijo vodenja
podjetja — teorijo deleznikov. Za deleZnike je opredelil: »Vsako skupino, ki lahko vpliva na
organizacijo ali organizacija vpliva nanjo (Freeman 1984, 25).« Vsi delezniki podjetja so bili
videni kot enakovredni in enako pomembni za organizacijo. Definicija in teorija sta bili
veckrat empiri¢no raziskovani in dopolnjeni (npr. Hill in Jones 1992, Donaldson in Preston
1995), v nekaterih primerih pa tudi mo¢no kritizirani (npr. Goodpaster 1991). Ena od
najpomembne;jsih kritik teorije je bila, da jo je zaradi preSiroke definicije deleznikov, tezko
prenesti na prakso vodenja podjetij. Mnogi avtorji so se tako zaceli ukvarjati z ozjimi
definicijami termina, kar je pripeljalo do vprasanj, kako identificirati deleznike, kako jih
razvr$Cati, kateri delezi so vecvredni in kateri so zato pomembnejsi za podjetje. Kljuénega

pomena je postalo vprasanje: »Kdo je za podjetje zares pomemben?«

Na vprasanje, kateri delezniki so za podjetje klju¢nega pomena, so poskusali odgovoriti
Mitchell in drugi (1997) in tako postavili novo teorijo teorijo vpliva deleznikov (stakeholder
salience theory). Ugotovili so, da vsi delezniki niso enako pomembni za podjetje. Vpliv
deleznikov na podjetje je odvisen od prisotnosti oziroma odsotnosti treh atributov: moéi,
legitimnosti in nujnosti. Razli¢ne kombinacije teh treh atributov dolocijo razlicne razrede
deleznikov in stopnjo njihovega pomena za podjetje. Vpliv/ipomen kljuénih deleznikov so
definirali kot: »Stopnjo, do katere dajejo menedZerji prednost doloceni zahtevi deleZnika

(Mitchell in drugi 1997, 854).«

V magistrski nalogi smo raziskovali, kako lahko teorijo vpliva deleZnikov apliciramo na
druzinska podjetja. DruZinska podjetja se od ostalih razlikujejo po tem, da se v eni
organizacijo prepletata dve primarni instituciji — druzina in posel. Zato pride do edinstvene
razdelitve vpliva/pomena deleznikov (Mitchell in drugi 2011, 235). V druzinskih podjetjih so
kljunega pomena druge skupine deleznikov, saj na identifikacijo in prioritizacijo vplivajo
druzinske vezi, ne-finan¢ni cilji in drugacna organizacijska kultura. V empiri¢ni raziskavi Smo
zato poskusali ugotoviti, kako te edinstvene razmere v slovenskih druzinskih podjetjih
vplivajo na identifikacijo in prioritizacijo deleznikov, kako druzina, kot kljucni deleznik,

vpliva na poslovanje podjetja ter kakSen je vpliv zaposlenih v teh podjetjih.



Magistrsko nalogo sestavljata teoretski okvir in empiri¢na raziskava. V teoretskem delu
naloge bodo najprej predstavljeni posamezni kljuéni termini in teorije vodenja podjetja. Nato
je obravnavana Freemanova teorija deleznikov, njene dopolnitve in kritike. Sledi ji obravnava
teorije vpliva deleznikov Mitchella in drugih (1997). S to teorijo smo poskusali ugotoviti,
kako se deleznike identificira, dolo¢a njihov vpliv in jih prioritizira. Sledil bo teoretski
pregled Kljuénih znacilnosti druzinskih podjetij in razlike z ne-druzinskimi podjetji.
Teoretskemu delu naloge bo sledil empiri¢ni del, kjer bomo raziskala odnose druzinskih
podjetij s svojimi delezniki. Opisani bodo klju¢ni povzetki desetih poglobljenih intervjujev z
direktorji slovenskih druzinskih podjetij. Nalogo bomo zakljucili s pregledom
najpomembnejSih ugotovitev in odgovarjanjem na raziskovalna vprasanja. Sledil bo seznam

uporabljene literature. V prilogah bodo dodane vse analize in transkripcije intervjujev.

2 Nacini vodenja podjetja

Na podro¢ju menedzmenta organizacij prihaja do razlicnih razprav o tem, kako naj v
modernem podjetju menedzment vodi podjetje. Krize, ki so v dana$njih ¢asih vedno
pogostejse, spodbujajo vprasanja, kako bi morala biti organizacija vodena in kako bi
menedzerji morali delovati (Freeman 1994, 413). Problem nastane predvsem pri koordinaciji
interesov razlicnih udeleZzencev v podjetju. Alpaslan in drugi (2009, 38) so definirali
upravljanje podjetij kot: »Dolocitev, kateri organizacijski viri imajo prednost in na kak nacin

se je potrebno lotiti reSevanja konfliktov med nestetimi udeleZenci v organizaciji.«

Osrednji problem korporacijskega upravljanja je, po mnenju Blairove (1995, 3), kako
zagotoviti odgovornost menedzerjev do drugih posameznikov in skupin udelezenih v
delovanju podjetja. Pomembno je vpraSanje, kako zagotoviti odgovornost do tistih, ki v
podjetju investirajo in tvegajo, obenem pa zagotoviti vodilnim svobodo, motivacijo in nadzor
nad viri, ki jih potrebujejo, da bi ustvarjali in izkoris¢ali investicijske moznosti ter bili
konkuren¢ni na trgu. Blairova (1995, 3-13) tako razlikuje med tremi modeli korporacijskega

vodenja:

1. Financni model pravi, da so lastniki podjetja delnicarji in zato edini deleznik, ki ga je

potrebno upostevati. Menedzment mora zato voditi podjetje v skladu z interesi



lastnikov. Zastopniki finan¢nega modela trdijo, da se lahko mo¢ menedzerjev omeji z
instrumenti finan¢nega trga (NPr. sovrazni prevzemi).

2. Model kratkovidnosti trgov pravi, da so menedzerji preve¢ zaskrbljeni za
(kratkoro¢ne) interese lastnikov. Zagovorniki trdijo, da finan¢ni trgi silijo menedzerje
v kratkovidne odlocitve, ki so dolgoro¢no slabe za lastnike. Zato je potrebno
menedzmentu dovoliti samostojnejSe, dolgorocnejse odlocitve.

3. Model druzbeno odgovornega podjetja ali model deleznikov pa temelji na popolnoma
druga¢nih temeljih. Model pravi, da to, kar je optimalno za delnicarje, mogoce ni
optimalno za druge v druzbi in se zato zavzema za razSirjanje koncepta podjetja —
podjetje v tem modelu tako ni videno le kot sredstvo za maksimiranje vrednosti in
ustvarjanje profita za delnicarje, ampak je podjetje organizacija s $irSim druzbenim
namenom. V tem modelu imajo delni¢arji na menedZment veliko manjsi vpliv,
povecan pa je vpliv drugih deleznikov, npr. zaposlenih, upnikov, dobaviteljev, kupcev
in druzbene skupnosti (Blair 1995, 12-13).

Model deleznikov tako predstavlja popolnoma drugacno perspektivo. Tako model finan¢nih
trgov kot tudi model trzne kratkovidnosti, zagovarjata popolnoma drugac¢no definicijo
podjetja, njegove cilje in nacine upravljanja. Prva dva modela se strinjata, da je potrebno pri
vseh odlocitvah varovati interese delniCarjev, razlikujeta pa se pri tem, na kaksen nacin naj to
menedzmentu uspe. Pri obeh modelih je podjetje instrument lastnikov podjetja, to je
delnicarjev, katerih interese je potrebno primarno upostevati. Tretji model je popolnoma
drugacen ze v definiciji podjetja, saj ga definira precej SirSe. Tako so delnicarji samo ena
skupina za podjetje relevantnih deleznikov. Ostale deleznike predstavljajo Se zaposleni,
upniki, dobavitelji, kupci in druzbene skupnosti. Delnicarji po tem modelu niso

najpomembne;jsi delezniki in niso nosilci vseh lastniskih pravic (Blair 1995, 15).

Alpaslan in drugi (2009, 39) povzamejo ve¢ razlogov, zakaj je model deleznikov uc¢inkovitejsi
od obeh modelov delnicarjev: deleznisSki model ponuja pravilnejSe razumevanje
organizacijskih deleznikov; delnic¢arska modela skrbi le za maksimizacijo vrednosti, medtem
ko delezniski predstavlja dejansko vrednost vseh delezniskih terjatev; delezniski model
ponuja boljSi vpogled v razumevanje, kako menedZerji identificirajo in prioritizirajo
deleznike; delezniski model bolje razlaga, kako in zakaj lahko posamezni delezniki vplivajo
na podjetje; delezniski model povecuje vrednost vzpostavljanja zaupanja in kooperacijskega

odnosa med delezniki; delezniski model zagotavlja okvirje za opis, kako korporacije
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upravljajo, uravnotezijo in odgovarjajo na razlicne hkratne potrebe Stevilnih deleznikov

(Alpaslan in drugi 2009, 39).

3 Teorija deleznikov

3. 1 Kdo so delezniki?

Da lahko razumemo, o ¢em govori teorija deleznikov, je klju¢nega pomena, da pravilno
razumemo termin deleznik. Beseda deleznik je slovenska razli¢ica in neposreden prevod
angleSke besede »stakeholder«. Pri terminologiji je potrebno posebej paziti, da ne
zamenjujemo izrazov deleznik in delnicar (tudi v anglescini je potrebno paziti, da ne

zamenjujemo »stakeholder« in »shareholder«), ker gre za klju¢no razliko v pomenu.

Pojem deleznikov so skovali v internem memorandumu Raziskovalnega instituta Stanford
leta 1963. Deleznike so opredelili kot: »Tiste skupine, ki lahko povzro€ijo prenehanje obstoja
organizacije, ¢e bi te umaknile svojo podporo (Freeman in Reed 1983, 89).« Pod pojmom
deleznik so tako opisovali delnicarje, zaposlene, potroSnike, dobavitelje, upnike in SirSo
druzbo. Kasneje je Freeman znova definiral termin deleznik in ta definicija je aktualna Se
danes: »Delezniki so katera koli skupina ali posameznik, ki lahko vpliva ali pa je vplivan s

strani podjetja, ko ta skusa doseci svoje cilje (Freeman 1984, 25).«

Freeman in Reed (1983, 91) sta oblikovala dve definiciji deleznikov: razSirjeno in ozjo
verzijo. V ozjem smislu pod pojmom deleZniki opisujeta skupine, ki so sovrazne ali prijazne
do organizacije, to so: interesne skupine, protestniki, vladne agencije, obrtne zbornice,
konkurenca, sindikati, zaposleni, potrosniki, delnicarji in drugi. V SirSem smislu pa gre za
vsako skupino ali posameznika, od katerega je odvisen obstoj organizacije. Dodajata $e, da je
primernejSa SirSa definicija, saj lahko podjetje prezivi le, ¢e v svojo strategijo vkljuci Sirsi

koncept deleznika, ki mu omogoca prepoznati poslovne zaveznike in sovraznike.

Definicije deleznikov nekaterih avtorjev so ozje in bolj omejene, npr. »Delezniki so ljudje, ki
se zanimajo za uspeh, poraz ali aktivnosti organizacije ter imajo zato Zeljo, da vplivajo na

obnaSanje te organizacije (Haberberg in Rieple 2008, 26).« Grunig in Hunt (1984, 297) jih
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opredelita kot posameznike ali skupine, ki vplivajo na dejanja, odlocitve, politiko, prakso in
cilje prihodnosti organizacije in niso pod neposrednim upravljanjem podjetja. Grunig loci
med pojmoma delezniki in javnosti (kjer so delezniki pasivni, javnosti pa aktivne v odnosu do
organizacije), medtem ko Kotler oba termina enaci. Kivits (2011, 321) izpostavlja pomen
odlo¢itev in tako definira deleZnike kot: »Katerikoli akter (skupina ali posameznik), ki je

vplivan s strani odlocitve podjetja ali lahko vpliva na odlocitve tega podjetja.«

Deleznike lahko razdelimo na ve¢ nacinov (odvisno od tega, katerega avtorja beremo): na
primarne in sekundarne; na lastnike in nelastnike podjetja; kot lastnike kapitala in lastnike
manj opredmetenih sredstev; kot akterje ali tiste, na katere se ravna; kot tiste, ki so v razmerju
s podjetjem prostovoljno ali v neprostovoljnem razmerju; kot imetnike pravic, izvajalce ali
imetnike moralne pravice; kot tiste, ki vire zagotavljajo ali tiste, ki vire izkori$¢ajo; kot tiste,
ki tvegajo ali tveganje vpliva nanje; kot tiste, do katerih imajo menedzerji fiduciarno
odgovornost ali ne (Mitchell in drugi 1997, 854).

Interes deleznikov je njihov deleZ v organizaciji. »DeleZ je katerokoli zanimanje, pravica,
zahteva ali povracilo, ki jo ima posameznik ali skupina pri rezultatu poslovanja organizacije.
Delezi lahko temeljijo na zahtevi po legalnosti, na ekonomskem, socialnem, moralnem,

tehnoloskem, ekoloskem, politiénem interesu ali interesu mo¢i (Weiss 2003, 34).«

Kot je bilo Zze omenjeno, je Freeman definiral termin delezniki, kot: »Vsako skupino, ki lahko
vpliva na organizacijo ali organizacija vpliva nanjo (Freeman 1984, 25).« Osrednji pomen te
definicije je interes oziroma zanimanje za delez v delovanju podjetja ali zahteva po lastnistvu.
Vsebina interesov oseb ali skupin je razlicna glede na specifi¢nost interesov. Interesi
posameznikov ali skupin so lahko tudi nasprotni, kar povzroca pritisk za organizacijo in od
nje zahteva uravnavanje vseh razli¢nih interesov deleznikov. Interese lahko razdelimo na tri
skupine: interesi vrednosti, ekonomski ali trzni interesi in interesi vpliva. Interese vrednosti
imajo tisti, ki imajo neposredno lastnistvo v organizaciji, to so delnicarji, direktorji in mali
lastniki delnic, katerih vrednost je premajhna, da bi dovoljevale vpogled v poslovanje.
Ekonomski interes imajo tisti, ki si obetajo ekonomsko in ne lastnisko korist, npr. zaposleni,

potrosniki, dobavitelji in konkurenca. Nazadnje so tu Se tisti, ki nimajo ne ekonomskega ali

! Kotler (1998, 64) opredeli pet skupin deleznikov, ki so pomembni za podjetje in njegovo uspenost na trgu
(porabniki, zaposleni, dobavitelji, distributerji in delnicarji).
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lastniSkega interesa, pa¢ pa interes vplivanja. To so varuhi potro$nikov, okoljevarstveniki,

gospodarske zveze in druge vladne skupine (Cornelissen 2005, 61-62).

Od velikosti deleza v podjetju, je odvisen vpliv deleznika na podjetje (Hill in Jones 1992,
133). Potrebno pa se je zavedati, da delezi niso vedno jasno razvidni in dolocljivi, saj lahko
delezniki spregledajo dolocena dejanja organizacije, ki bi lahko vplivala na njihov interes.

Prav tako se interesi ne nanasajo vedno na sedanje dejavnosti organizacije (Weiss 2003, 35).

3. 2 Freemanov model deleznikov

Freeman je bil prvi, ki je priznaval pomen vseh deleznikov pri upravljanju podjetja. Svojo
teorijo deleznikov je dopolnil tudi z grafiénim prikazom, to je s Freemanovim modelom
deleznikov. Na podlagi organizacijske teorije, korporativne strategije in prakticnega
raziskovanja je Freeman izoblikoval model, ki prikazuje nov pogled na podjetje. Model
vizualizira razmerja med razliénimi skupinami akterjev in podjetjem. Na izoblikovanje
modela je wvplival tradicionalen input-output model menedzerskega kapitalizma, ki
predpostavlja, da je podjetje povezano z le Stirimi skupinami: dobavitelji, zaposlenimi,
delnicarji in potro$niki. Freeman je temu modelu dodal ve¢ skupin, ki vplivajo na aktivnosti
podjetja oziroma podjetje vpliva na njih. Podjetje je postavil v sredis¢e soodvisnih
dvosmernih odnosov (Crane and Matten 2004, 50-52). Freeman je svoj model predstavil v
obliki kolesa, v srediS¢u katerega je podjetje, na koncu vsakega kraka pa so razli¢ni delezniki.
V najbolj razsirjeni verziji je opredelil kar enajst razli¢nih deleznikov. Vendar Freemanova
najbolj znana in sprejeta verzija vsebuje le sedem deleznikov, kot prikazuje Slika 3. 1
(Freeman 1984, 25).

Slika 3.1: Freemanov model deleZnikov

" S
Delnicarji — —
Podjetje

[

Vir: Freeman (1984, 25).

/
"

Civilna druzba
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V kasnejSih modelih je Freeman dodal ve¢ deleznikov, predvsem skupine pritiska: vlado,

okoljevarstvenike, nevladne organizacije, kritike, medije in ostale (Freeman 1984, 30).

Freemanov model je le zaceten in poenostavljen prikaz odnosov med podjetjem in njegovimi
delezniki v realnosti. Sodobnejsa literatura o teoriji deleznikov predstavlja dopolnitve in

izboljsave tega zaCetnega modela ali pa razlaga implicitne predpostavke.

3. 3 Teorija deleznikov

Skoraj do konca 20. stoletja je veljalo, da so podjetja obvezana le svojim lastnikom in
delnicarjem oziroma finan¢ni javnosti, ki jim mora v obliki dobicka vracati vlozen denar.
Situacija se je spremenila, ko je Freeman razvil nov delezniski koncept podjetja, ki poudarja
demokraticen pristop k delovanju in ceni odnose z razli¢nimi interesnimi skupinami. Podjetje
je tako dolzno, ne le delniCarjem, ampak celotnemu spletu deleznikov, saj podjetje vpliva na
delovanje svojih deleznikov oziroma delezniki vplivajo na delovanje podjetja. Podjetje je
torej zavezano, da odgovorno ravna do SirSega okolja. Organizacije, ki Zelijo biti dolgorocno
uspesne, morajo zato upostevati legitimne potrebe in pricakovanja deleznikov ter uporabljati

delezniski pristop (Janci¢ 1999, 73—74).

Delezniski pristop je ucinkovit nacin dolofanja in razumevanja raznovrstnih in pogosto
nasprotujocih si politiénih, socialnih, ekonomskih in moralnih zahtev razliénih skupin. S
kategorizacijo v skupine deleznikov podjetje lazje upravlja z odnosi s posamezno skupino in
dejavnostmi, ki so namenjene njej. Hitreje tudi prepoznava vprasanja povezana S
posameznimi delezniki in jih lazje reSuje. Bistvo delezniSke teorije torej je, da podjetja
vplivajo na dejanja, odlo¢itve, politike in prakse svojih deleznikov. Se pomembneje pa je,
kako ti delezniki vplivajo nazaj na podjetje. Vse dejavnosti, ki se izvajajo med podjetjem in
njenimi delezniki, so namenjene obojestranskemu zadovoljstvu in nadaljnjemu sodelovanju
(Weiss 2003, 35). Teorija deleznikov pravi, da ima podjetje zgrajene odnose z ve¢ skupinami
hkrati. Te odnose vzdrzuje tako, da upoSteva njihove interese in jih poskuSa ¢im bolj

uravnoteziti (Reynolds in drugi 2006, 285).
Donaldson in Preston (1995) razdelita teorijo deleznikov na tri veje:

- Opisovalna — opisuje, kaj podjetje sploh je ter kaksna so razmerja med delezniki in
podjetjem. Razpravlja o prevladujo¢ih vzorcih delezniSkega menedzmenta v podjetjih

in temelji na predpostavki, da so vsi deleZzniki enako pomembni.
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- Instrumentalna — raziskuje povezavo med delezniskim menedzmentom in finan¢nimi
rezultati podjetja.
- Normativna — razpravlja o deleznikih in njihovem interesu v podjetju ter njihovi

intrinzi¢ni vrednosti za podjetje.

Za povecanje uporabnosti teorije v praksi je potrebno upostevati vse tri veje teorije deleznikov
in jih zato zdruziti. Predvsem pa je teorija deleznikov menedzerska teorija upravljanja podjetja
v SirSem smislu. Teorija ne le opisuje trenutne situacije z delezniki v podjetju, ampak tudi
svetuje pristope, strukturo in prakso, kako razvijati odnose z delezniki (Donaldson in Preston
1995, 67-91).

Delezniski model strateSkega upravljanja predpostavlja, da mora biti organizacija
obravnavana kot legitimna potro$nikom in ostalim skupinam deleznikov. Pojem legitimnosti
se ne nanaSa le na financno odgovornost, ampak vkljucuje tudi odgovornost za delovanje
podjetja v okolju — druzbena odgovornost, vpletenost v skupnost, odgovornost do okolja v
smislu ekoloskega delovanja (Cornelissen 2005, 59). Pravi¢nost v odlo¢anju in odlocitvi je
logi¢en in kljucen element delezniSkega nacina vodenja podjetja in pripravljenosti deleznikov
za sodelovanje s podjetjem. Da lahko podjetje prezivi, mora biti videno kot legitimno.
Legitimnost pa je odvisna od tega, kako podjetje ravna s svojimi delezniki (Husted 1998,

647).

Teorija deleznikov lahko vpliva na boljSe ekonomske rezultate in vi§jo stopnjo eti¢hega
delovanja, vendar Reynolds in drugi (2006, 297) trdijo, da je pomembnejsa vloga te teorije v
tem, da nam razlaga proces, s katerim se menedzerji odlo¢ajo, kako razporediti svoje omejene

vire in kako uravnoteZiti interese svojih deleznikov.

3. 4 Kritike teorije deleznikov
Freemanovi zacetni teoriji deleznikov je sledilo veliko avtorjev. Veliko se jih je (vsaj delno)
strinjalo s Freemanovim modelom deleZnikov, veliko pa jih je tudi kritiziralo model in teorijo.

1z teh kritik so nastale Stevilne dodelave in posodobitve teorije.
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3.4.1 KRITIKA MODELA DELEZNIKOV

Tradicionalna Freemanova teorija deleznikov postavlja podjetje v sredisce kolesa — torej je v
sredini podjetje in na vsako stran njegov odnos do posameznega deleznika (Freeman 1984,
25). Razmerja med posamezniki deleZzniki pa obstajajo ne glede na vlogo podjetja. Ta
predstavitev je zavajajoCa, ker predlaga, da lahko podjetje odgovarja vsakemu delezniku
posebej, glede na njihovo pomembnost. Model ne upoSteva povezanosti in moznih
zavezniStev med delezniki, ki delujejo proti podjetju. Problemati¢no je tudi dejstvo, da je
predstavniStvo podjetja v modelu deleznikov enotno — podjetje je predstavljeno kot zgolj en
deleznik. V tej perspektivi je organizacijsko vedenje pod dominantnim vplivom
menedzmenta, njihovih odlocitev, orientacije in vrednot. Velikokrat delezniski model vzame
obstoj, identiteto, interese in pritiske deleznikov za samoumevne. Kar zacne predstavljati

poenostavljene odnose med podjetjem in njegovimi delezniki (Acquier in drugi 2008, 103—

111).

3. 4. 2 KRTIKE ENAKOVREDNEGA OBRAVNAVNJA DELEZNIKOV

Freemanova teorija deleznikov jasno obravnava razmerja med delezniki, kot enakopravna. Z
vsemi delezniki je potrebno enako upravljati, ne glede na to, da je povsem jasno, da eni
prispevajo/zahtevajo ve¢ pozornosti podjetja kot drugi. Nacela enakosti deleznikov so v
neposrednem nasprotju z mnenji nekaterih ekspertov in sistemom nagrajevanja. Zato
modernejSe razli¢ice teorije deleznikov po navadi Ze zastopajo teorijo, da je potrebno

deleznike obravnavati glede na relativni prispevek organizaciji (Phillips in drugi 2003, 488).

Goodpaster (1991, 56) je, na podlagi Freemanove definicije deleznika, opredelil dva tipa
deleznikov: strateske in moralne deleznike. Strateski delezniki lahko vplivajo na organizacijo,
zato se mora ta posebej ukvarjati z njimi, saj so nujni za uresnicevanje interesov organizacije.
Uporabljati morajo strategijo upravljanja z interesi, ki lahko postavi organizacijo na boljse
izhodis¢no mesto v pogajanjih. Nekateri drugi avtorji jih opredeljujejo kot primarne
deleznike. Moralni delezniki pa so vplivani s strani organizacije in z njimi organizacija iSce
ravnotezje interesov. Drugi avtorji jih opredeljujejo, kot sekundarne deleznike. Razvrstitev
deleznikov v posamezno skupino se med podjetji razlikuje, saj na dolo¢anje primarnosti
oziroma sekundarnosti vpliva pomembnost posameznega deleznika za organizacijo (Crane
and Matten 2004, 56).
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Podnar in Jan¢i¢ (2006, 299) sta se lotila praktinega preverjanja Freemanove teorije
deleznikov. Ugotovila sta, da podjetje in njegovo vodstvo ne smejo obravnavati vseh
deleznikov enakovredno. Zato ne smejo z njimi niti enakovredno in z enako intenziteto
komunicirati. Postaviti je potrebno prioritete glede na Cas, vire in pomembnost dolo¢ene teme.
Dolocene skupine ali posameznike je tako potrebno postaviti v ospredje, druge pa v ozadje.
Janci (1999, 77-78) tako opredeli tri ravni menjave (in komuniciranja) z delezniki®. Kot kaze
Slika 3. 2, prvo raven predstavljajo primarni oziroma klju¢ni delezniki, s katerimi je menjava
in komuniciranje nujno. Gre za potroSnike, partnerje, konkurente, organe regulative,
delni¢arje in zaposlene. Drugo raven predstavljajo tiste menjave in komunikacija, ki S0
podjetju potrebne, ¢e hoce podjetje doseci Siroko podporo za realizacijo svojega poslanstva.
Sem spadajo sindikati, strokovne organizacije, finan¢na javnost, Sole in univerze, lokalna
skupnost, mediji in gospodarska zdruZzenja. Tretjo raven predstavljajo delezniki, s katerimi je
zazeleno menjati in komunicirati. Vsi delezniki podjetja (ne glede na raven) so med seboj
prepleteni in na ta nacin ustvarjajo omrezje povezav, ki je v stalnem nastajanju, razvoju ali

prenchanju (Janc¢i¢ 1999, 77-78).

Slika 3.2: Ravni razvrstitve deleZnikov
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Vir: Jancic¢ (1999, 77).

3. 4. 3ETICNOST TEORIJE DELEZNIKOV
Ena od klju¢nih debat o teoriji deleznikov je V njeni uporabnosti. Avtorji so se sprasevali, ali
naj bo teorija uporabljena za boljSe upravljanje in izkoriS¢anje deleznikov podjetja ali naj bo

to teorija, ki opisuje, kako naj podjetje s svojimi deleZzniki ravna ¢im bolj eti¢no. Goodpaster

2 7e Hill in Jones (1992, 133) sta na deleznike gledala kot na akterje s katerimi podjetje trguje. Delezniki so tisti
akterji, ki podjetju priskrbijo dolo¢eno dobrino (npr. denar, ¢as, delo, infrastrukturo ...) v zameno pa pricakujejo
enakovredno povracilo s strani podjetja (npr. denar, zaposlitev, ¢isto okolje, davke ...).
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(1991) se je lotil reSevanja tega problema tako, da je teorijo razdelil na tri dele oziroma tri
nacine gledanja na teorijo. Prvi vidik je strateski, ki gleda na deleznike kot faktorje, ki jih je
potrebno upostevati in upravljati tako, da podjetje doseze ¢im visji profit za delnicarje. Po tem
pristopu menedZerji upoStevajo deleznike le zato, ker bi se lahko ti v nasprotnem primeru
uprli in mascevali podjetju ter tako Skodovali vrednosti podjetja za delniCarje. Deleznike se
torej obravnava kot instrumente, preko katerih podjetje doseze svoje zastavljene strateske
cilje. Drugi pristop je vec-fiduciaren pristop, ki trdi prav nasprotno, saj vidi posameznike in
skupine ve¢ kot le nosilce ekonomske in pravne moci. Menedzment ima enako fiduciarno
odgovornost do vseh deleznikov, enako kot do delnicarjev. Delezniki so zato obravnavani
enakovredno kot delniCarji. Po tem pristopu delnicarji niso ve¢ edini, ki so pomembni za
uresni¢evanje ciljev podjetja. Tretji, vidik, ki ga Goodpaster priporoca, pa je vidik delezniske
sinteze. Podjetje ima moralno odgovornost do deleznikov, vendar njihove zahteve ne smejo
biti vidni kot fiduciarne zahteve. MenedZerjeva fiduciarna odgovornost je vezana samo na
delnicarje, vendar je pricakovano, da bo podjetje delovalo znotraj eticnega konteksta. Eti¢na
odgovornost je zaveza, da podjetje ne bo skodovalo, lagalo, prevaralo, kradlo in podobno
Skodovalo svojim deleznikom (Goodpaster 1991, 57-65). Caroll in Buchholz (2000, 71-72)
pravita, da je potrebno balansirati dva pristopa, strateskega in ve¢-fiduciarnega. Deleznike je
potrebno voditi strateSsko in moralno hkrati. Delezniski pristop ne sme biti viden samo kot

boljsi nacin za upravljanje, ampak tudi eticen nacin ravnanja z delezniki.

3. 4. 3 KRITIKA MENEDZERSKEGA OPORTUNIZMA

Nekatere kritike so se nanasale na to, da lahko menedzerji izkori$¢ajo teorijo deleznikov v
praksi in skrbijo le za lastne koristi (Hill in Jones 2001, 132-134). Nekateri avtorji zato trdijo,
da delezniski pristop vodenja podjetja pokvarjenim menedzerjem omogoca odlicen izgovor za
delovanje v lastnem interesu in ne v interesu maksimiziranja dobi¢ka za delnicarje.
Menedzerji se lahko zagovarjajo, da je bilo njihovo dejanje v interesu nekaterih deleznikov
saj je jasno, da so si lahko interesi razli¢nih deleznikov tudi nasprotujoc¢i (Phillips in drugi
2003, 483-484). Jensen (2001, 297) pravi, da ta teorija naredi menedZerje neodgovorne za

svoja dejanja, in je zato tako priljubljena med menedZerji in direktorji.
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3. 5 Upravljanje deleZnikov po teoriji deleznikov

Da lahko u¢inkovito opiSemo vedenje organizacij, je potrebno pregledati tudi naravo razmerja
med podjetjem in njegovimi delezniki. Organizacije delujejo v nestabilnem okolju, kjer se
morajo ves cas odlocati, kako se bodo odzivala na svoje deleznike (Stephens in drugi 2005,

393).

Carroll in Buchholtz (2000, 74) sta definirala $tiri korake upravljanja z delezniki: prvi je
opisovanje, kjer je najprej potrebno opredeliti seznam primarnih in sekundarnih deleznikov.
Drugi korak je razumevanje, kjer se je potrebno vprasati, kaj so posebni interesi vsakega od
deleznikov znotraj organizacije. Tretji korak je analiziranje, ko je potrebno opraviti stratesko
in kontrolno analizo deleznikov, da ugotovimo, kolikSen je pomen deleznikov za organizacijo
— ali nas ogrozajo ali z nami sodelujejo. Zadnji korak je samo upravljanje deleznikov, ko je

potrebno z njimi vzpostaviti odnos in ga vzdrzevati.

Delezniski nacin vodenja podjetja (stakeholder management) je kompleksna meSanica
razlicnih strategij vodenja, ki vkljucuje identificiranje, ocenitev, prioritizacijo, upravljanje
odnosov, komunikacijo, pogajanja in sklepanje pogodb z razli¢nimi akterji relevantnimi za
(ekonomicne) interese podjetja (Boesso in Kumar 2009, 65). DeleZniski na¢in vodenja najpre;j
identificira javnosti, ki imajo v podjetju nek deleZ, oceni njihov potencial za sodelovanje ali

nasprotovanje ter nato poisce strategijo ravnanja s posameznim deleZznikom (Grunig in Hunt

1984, 298).

Podjetja imajo veliko deleznikov — preve¢, da bi lahko vse hkrati ciljali. Uginkovit
menedzment mora zato identificirati prioriteto pri razvr§€anju deleznikov in targetiranju tistih,
ki so najbolj relevantni za podjetje in njihove cilje. Najprej je potrebno prepoznati relevantne
deleZznike in jih razvrstiti, nato pa prepoznati njihove potrebe in poiskati nacine njihove
zadovoljitve (Janci¢ 1999, 100-101). Organizacija mora svoje deleznike nagovoriti v
povezavi z interesom posameznega deleznika. V praksi to pomeni, da organizacija deleznika
informira o tistem segmentu delovanja, ki ga zanima. Medtem ko so interesi deleznikov zelo
razlicni, je za podjetje pomembno, da organizacija vsaki skupini deleznikov posreduje
specificne informacije, istoasno pa mora skrbeti za poenoteno in jasno komuniciranje ter

enotno korporativno identiteto (Cornelissen 2005, 67—68).

V zadnjih letih je zaradi popularnosti teorije deleznikov prislo do sprememb tudi v praksi —
boljsa komunikacija z delezniki, zviSanje zahtev po transparentnosti in izboljsanje dialoga z

delezniki ter do Sirokega zavedanja, da dejanja podjetja ne vplivajo le na njihove delnicarje
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(Boesso in Kumar 2009, 65-66). Dandanes je koncept deleznikov Ze postal centralna ideja za

razumevanje poslovnih procesov (Caroll in Buchholz 2000, 64).

3. 6 Vloga menedZerjev v podjetju po teoriji deleZnikov

Vodenje podjetja po nacelih teorije deleznikov je videno kot uravhavanje zahtev podjetja z
zahtevami deleznikov in vsebuje komuniciranje, pogajanja, sklepanje pogodb in upravljanje
odnosov. Menedzerji imajo v podjetjih, ki so vodena na delezniski nac¢in, posebno vlogo, saj
S0 pogosto edini strateski odlocevalci v podjetju. Odlo¢ajo namre¢ 0 tem, kako razporediti
svoje omejene vire ter komu in koliko posvecati pozornost. Zato je odgovor na vprasanje:

»Komu ali cemu menedzerji posvecajo pozornost?« kljuénega pomena (Freeman 1994, 412).

MenedZerji ves €as svojega delovanja tehtajo med zahtevami enega deleznika proti zahtevam
drugega (nasprotujocega si). Menedzerji morajo pri tem oceniti vrednost zahteve in ucinka, ki
ga bo izpolnitev te zahteve prinesla podjetju, posebej vrednost podjetja za delnicarje. Za
menedzerje z omejenimi viri je $e posebej pomembno, da pravilno identificirajo, ocenijo in
prioritizirajo deleznike in njihove zahteve, saj je to kljucni del dobrega vodenja podjetja.
Nepravilna ocena deleznikov in njihovih zahtev ima potencial, da povzroc¢i veliko finan¢no

Skodo in Skodo ugledu podjetja (Neville in drugi 2011, 357).

Teorija deleznikov predstavi menedZerje podjetij kot posameznike, ki so so€asno pozorni na
veé interesov vseh deleZznikov in jih posku$ajo ¢im bolj uravnoteziti. Reynolds in drugi (2006,
285) definirajo termin uravnoteZenje interesov deleznikov (balancing stakeholder interests)
kot razporejanje omejenih virov podjetja med razli¢ne skupine z legitimno zahtevo. Ta proces
ocenjevanja, vrednotenja in obravnavanja nasprotujoCih si zahtev deleZnikov je zelo
pomemben, saj doloca, katerim skupinam bodo menedzerji posvecali pozornost in gradili
odnose. Menedzerji imajo osrednjo vlogo v tej teoriji, zato je kljutno razumevanje
menedzerskih odlocitev. Reynolds in drugi (2006, 286) v svojem ¢lanku dokazejo, da so
menedzerji naceloma zainteresirani in motivirani za uravnavanje interesov deleznikov — torej
si zelijo, da bi ¢im bolj enakomerno porazdelili svoje omejene vire med razlicne deleznike.
Viri, ki jih menedzerji razporejajo med razli¢ne skupine deleznikov, so: kapital, profit, trud in
¢as. MenedZerji morajo svojo nalogo uravnotezZenja in razporejanja virov opravljati ¢im bolj
enakomerno oziroma sorazmerno z njihovim pomenom za podjetje. V nasprotnem primeru
lahko izgubijo podporo deleznika, ¢e nikoli ne upostevajo njegovih zahtev (Reynolds in drugi
2006, 286-287).
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Vodenje podjetja po teoriji deleznikov je nacin organizacije podjetja, ki omogoca odzivnost
za skrbi deleznikov, saj omogoca deleznikom, da lahko aktivno vplivajo na nacrte in
aktivnosti podjetja. Ta na¢in vodenja podjetja omogoca deleznikom, da so njihove zahteve
sliSane in upostevane pri aktivnostih organizacije. Klju¢no vlogo pri tem imajo menedzerji, ki
morajo interese posameznih skupin predstaviti pred ostalimi enotami organizacije. Delovati
morajo kot predstavniki razli¢nih skupin in njihovih interesov ter jih upostevati pri odlo¢anju.
Naloga menedzerja je tudi posredovanje med nasprotujoc¢imi si delezniki (ko imajo delezniki

razli¢ne, nasprotujoce si interese za podjetje) (Husted 1998, 647-648).

4 Teorija vpliva deleznikov

Od leta 1984, ko je Freeman predstavil teorijo deleznikov, se je zanimanje za njo med avtorji
moc¢no razsirilo. Freemanova originalna Siroka definicija deleznika — vsak, ki vpliva na
podjetje ali je vplivan s strani podjetja — je bila po veini sprejeta, veckrat empiri¢no
raziskovana in naj bi pomagala menedZmentu pri vodenju podjetja. Pozneje so razli¢ni avtor;ji
skusali doloc¢iti oZjo definicijo deleznikov, kar naj bi pripomoglo k temu, da bi bilo teorijo
lazje prenesti v prakso vodenja podjetij. Definicije deleznika so postajale bolj in bolj razli¢ne,
odvisno od tega, kako je avtor razumel definicijo deleza, ki ga ima posameznik ali skupina v
podjetju. Nato je postalo kljuénega pomena vprasanje, kako identificirati deleznike, kako jih
razvr$cati, kateri delezi so vecvredni in kateri delezniki so zato pomembnejsi za podjetje

(Kivits 2011, 318-320).

Razli¢ni avtorji so definirali razli¢ne atribute, ki opredeljujejo, od ¢esa sta odvisna pomen in
vpliv deleznikov. Predlagani atributi so bili: sodelovanje in tekmovanje (Freeman 1984);
sodelovanje in groznja (Blair 1991); predvidljivost deleznikov in moc; Zeleni izidi deleznikov
in odnosi med njimi (Kivits 2011); mo¢, legitimnost in nujnost (Mitchell in drugi 1997).
Pomembno pa se je zavedati, da na vpraSanje: »Kdo je za podjetje zares pomemben?« ni

enotnega odgovora, saj se vpliv deleZznikov nenehno spreminja (Friedman in Miles 2009, 94).

Teorija vpliva deleznikov je nastala na podlagi bogate literature s podrocja teorije odvisnosti

od virov ter teorije zastopanja in legitimnosti. Teorijo sestavlja teoreticni okvir, s pomocjo
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katerega lahko raziskujemo, kako menedzerji podjetij dolocijo, kateri delezniki so pomembni
oziroma klju¢éni za podjetje in zato prejmejo prednostno obravnavanje. Teorija vpliva
deleznikov razlaga, zakaj menedzerji posvecajo pozornost dolo¢enim skupinam ter kako in do
kolikSne mere podjetja sodelujejo z razlicnimi skupinami deleznikov. Logi¢no lahko
sklepamo, da bodo menedzerji deleznikom, ki so jih ocenili kot pomembnejSe za podjetje,
namenjali ve¢ pozornosti, ve¢ja bo interakcija in sodelovanje z njimi, bolj bo dialog usmerjen
v interese deleznikov, uporabljenih bo ve¢ nacinov komuniciranja (Boesso in Kumar 2009,
63-65).

4.1 Teorije vpliva deleznikov Mitchella in drugih

V literaturi o deleznikih obstaja od osemdesetih let prej$njega stoletja, razSirjena definicija
deleznikov, po kateri je za podjetje deleznik vsak, ki ima vpliv ali je vplivan s strani podjetja.
Mitchell in drugi (1997, 853) so trdili, da je potrebna nova teorija deleznikov, ki natan¢neje
identificira skupine ali posameznike med deleznike in nedeleznike podjetja. Potrebna je bila
nova teorija, ki bi razlozila koga in zakaj menedzerji podjetij poslusajo. Tako so avtorji ob
raziskovanju vprasanja, od Cesa je odvisen vpliv/pomen deleznikov, ugotovili, da je povezan
oziroma odvisen od treh atributov: mo¢i, legitimnosti in nujnosti. Predvidevali so, da razli¢ne
kombinacije teh treh atributov dolo¢ijo razli¢ne deleznike za podjetje. Svoje ugotovitve so
poimenovali teorija vpliva deleznikov® (stakeholder salience theory), ki pomaga

menedzerjem identificirati deleznike in jih prioritizirati (Mitchell in drugi 1997, 854).

Definicija vpliva/pomena (salience) deleznikov se je glasila: »Vpliv deleznikov je stopnja, do
katere dajejo menedzerji prednost dolo¢eni zahtevi deleznika (Mitchell in drugi 1997, 854)«.
Razvoj teorije so avtorji zacel s Siroko definicijo deleznikov, saj na zaéetku niso zeleli
izkljuciti nobene skupine, nato pa deleznike, glede na prisotnost treh atributov, razdelili v

razli¢ne razrede. Atributi, po katerih so delili deleznike, so:

1. moc deleznikov, da vpliva na podjetje,
2. legitimnost razmerja deleznika s podjetjem,

3. nujnost zahteve deleznika.

® Mitchell in drugi (1997) so svoje ugotovitve poimenovali s terminom »teorija«, ¢eprav gre bolj za podteorijo
teorije deleznikov, novo tipologijo ali kategorizacijo deleznikov. Ampak, ker se v vseh strokovnih ¢lankih
uporablja termin teorija in, ker je taksen dobeseden prevod, bo tako uporabljen tudi v tej magistrski nalogi.
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Teorija zagotavlja celovito tipologijo deleznikov, ki temelji na normativni predpostavki, da ti
atributi definirajo polje deleznikov, zato predstavlja subjekte/entitete/skupine, na Kkatere bi
morali biti menedzerji pozorni (Mitchell in drugi 1997, 854). Teorija vpliva deleznikov
poskusa definirati, katere karakteristike deleznikov in njihovih zahtev wvplivajo na
pridobivanje pozornosti menedzerjev (Crawford in drugi 2011, 2). Mitchell in drugi (1997) so
teorijo predstavili v obliki dinami¢nega modela, ki temelji na tipologiji identifikacije, vendar
priznava situacijske posebnosti in menedzersko percepcijo, ki pojasnjuje, kako menedzer;ji
prioritizirajo odnose med delezniki. Teorija vpliva deleznikov ne predlaga, katero konkretno
skupino deleznikov naj upo$tevajo menedZerji, ampak svetuje, da morajo menedzerji za
doseganje dolocenih ciljev upoStevati razlicne zahteve razli¢nih deleznikov. Poznavanje
deleznikov, ki obstajajo, in dolocanje, kateri od njih so za podjetje res pomembni oziroma

klju¢ni, lahko odlocilno vpliva na poslovanje podjetja (Mitchell in drugi 1997, 854).

Teorija identifikacije in vpliva deleznikov, Ki so jo leta 1997 postavili Mitchell in drugi, je
bila po podatkih Google uéenjaka do januarja 2014 citirana Ze ve¢ kot 5404 krat* (Google
ucenjak 2014). Teorija vpliva deleznikov spada med normativne teorije identificiranja
deleznikov (Friedman in Miles 2009, 94). Model Mitchella in drugih je primeren za
identifikacijo in prioritizacijo deleznikov ter doloc¢anje vpliva, ni pa primeren za proucevanje
celotnega raziskovalnega podrocja deleZznikov. Model tako ne opisuje in analizira obnaSanja
deleznikov, generi¢nih in posebnih strategij za deleznike, specifi¢nih programov za deleZnike
in podobno. Ce ho¢emo proudevati te pojave pri deleznikih, moramo pregledati druge avtorje

in njihove podteorije teorije deleZnikov (Friedman in Miles 2009, 115).

Teorija vpliva deleznikov je prispevala veliko novosti na podro¢ju, kako menedzerji
identificirajo in prednostno obravnavajo deleznike podjetja. Od leta 1997 do danes so teorijo
vpliva deleznikov empiri¢no dokazali in dopolnili Stevilni avtorji. Vendar pa Neville in drugi
(2011, 357) menijo, da ima teorija Se velik neizkoris¢en potencial za razumevanje, kako naj

bodo podjetja vodena in usmerjena v ve¢-delezniska razmerja.

* Podatek je bil najden na spletni strani Google u¢enjaka profila profesorja Ronalda K. Mitchella, ki belezi vse
navedbe teorije v znanstvenih delih.
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4. 2 Atributi teorije vpliva deleznikov

Iz razli¢cne literature lahko povzamemo, da je Ze nekaj atributov/lastnosti dovolj, da
opredelimo, kaksen vpliv/pomen imajo dolo¢eni delezniki na podjetje in obratno. Razli¢ne
podteorije deleznikov opisujejo pomen razli¢nih atributov — velina se jih osredotoca
predvsem na moc¢ ali legitimnost. Vecina starejSe literature opredeljuje atributa moci in
legitimnosti, kot klju¢na za identifikacijo deleznikov. Veliko avtorjev, ki deleznike opisujejo
po ozji definiciji deleznikov, opredeljuje te deleznike kot take, ki imajo hkrati moc¢ in
legitimnost. Crawford in drugi (2011, 5) na primer, trdijo, da vsi delezniki podjetja posedujejo
atribut legitimnosti, saj v nasprotnem primeru takoj veljajo za ne-deleznike. Ti avtorji pravijo,

da imajo delezniki, ki imajo mo¢, tudi legitimnost in obratno.

Vendar se Mitchell in drugi (1997, 866) s tem ne strinjajo in pravijo, da je na atributa
potrebno gledati lo¢eno. Deleznik, ki ima mo¢, ni nujno, da ima tudi legitimnost in obratno.
Mo¢ in legitimnost se V povezavi z nujnostjo, povezujeta in ustvarjata razlicne tipe deleznikov

pomembnih za podjetje, ki imajo druga¢ne tipe obnasanja (Mitchell in drugi 1997, 863-866).

Nobena individualna organizacijska teorija ne definira dovolj natan¢no, od ¢esa je odvisen
vpliv/pomen deleznikov. Zato moramo bolj celostno gledati na odnos menedzerjev z delezniki
(dejanskimi in potencialnimi) glede na prisotnost/odsotnost treh atributov: moci, legitimnosti
in mo¢i (Mitchell in drugi 1997, 863-864). Potrebno pa se je zavedati, da status deleznikov ni

nikoli stalen in se v o¢eh menedzerjev ves ¢as spreminja (Magness 2008, 177).

4.2.1MOC

Moc je zmoznost ene osebe, da vpliva na drugo osebo, da naredi nekaj, Cesar drugace ne bi
naredila (Haberberg in Rieple 2008, 57). Mitchell in drugi (1997, 865) so definicijo moci
raz§irili, tako, da so lastnost moci pripisali tudi drugim akterjem, ne samo osebam:
»Sposobnost druzbenega akterja A, da pripravi akterja B, da naredi nekaj, ¢esar B drugace ne
bi naredil.« Tudi Myllykangas in drugi (2010, 65-66) so podobno opredelili atribut moci, saj
pravijo, da v tem modelu vpliva deleZznikov mo¢ pomeni imeti mo¢ nad drugim druzbenim
akterjem, ki sam ne bi naredil dolo¢ene aktivnosti, ¢e je prvi akter ne bi zahteval. Potrebno pa

se je zavedati, da lahko deleznik kadarkoli mo¢ pridobi ali izgubi (Kivitis 2011, 322).

Etzioni (1964, 59) razdeli moc na tri mozne vire: prisilna mo¢ temelji na fizi¢ni prisili, nasilju

in omejitvah; utilitarna moc¢ temelji na finan¢nih virih ter normativna mo¢, ki temelji na
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simboli¢nih virih. Podobnega mnenja sta Haberberg in Rieple (2008, 698), ki trdita, da lahko
moc¢ temelji na: avtoriteti, strokovnem znanju in izkusnjah, nadzoru in dostopnosti do klju¢nih
virov (npr. denar, tehnologija, znanje), nadzoru in dostopnosti do informacij, fiziéni moci,

karizmati¢nosti osebe ali odnosu.

4.2.2 LEGITIMNOST

Legitimnost je: »Posplosena percepcija ali domneve, da so dejanja neke entitete zaZelene,
pravilne ali primerne znotraj druzbeno vzpostavljenih sistemov norm, vrednot, prepricanj in
definicij (Schuman 1995 v Mitchell in drugi 1997, 866).« Legitimnost se nanasa na splo$no
percepcijo domnev, da so dejanja akterja zazelena, pravilna, primerna in v skladu z
druzbenimi normami, vrednotami, prepricanji in definicijami. V teoriji o delezniSkih odnosih,
legitimnost razlaga, kaksSen tip odnosa in dejanj je med delezniki druzbeno zazelen
(Myllykangas in drugi 2010, 65-66). Legitimnost deleznik doseze preko pogodbe, izmenjave,
pravnega naslova ter pravnega ali moralnega interesa (Agle in drugi 1999, 508). Deleznik si
lahko zagotovi legitimnost preko znanja in narejenih raziskav ter zavezni$tev in mreZenja

(Friedman in Miles 2009, 135).
Obstajajo tri vrste legitimnosti, ki lahko vplivajo na pomen deleZnika:

- Pragmati¢na legitimnost — deleZnik ima pragmati¢no legitimnost, ko ima neoviran
vpliv na dostopnost organizacije do klju¢nih virov.

- Kognitivna legitimnost — kognitivno legitimnost imajo na primer zaposleni zaradi
svojega statusa in zaupanja v organizacijo.

- Moralna legitimnost — moralno legitimnost imajo delezniki, ki jih druzba visoko ceni,
npr. zunanji delezniki, kot so skupine pritiska, lokalna skupnost ... (Haberberg in
Rieple 2008, 699).

S poslovnega vidika obstajajo doloceni posamezniki in skupine, ki imajo v podjetju legitimno
zahtevo ali interes, ki ga menedZerji zmeraj vidijo kot legitimnega. Te skupine so delnicarji,
zaposleni in kupci. Legitimnost se nanaSa na zaznano veljavnost ali ustreznost deleznikove
zahteve do deleza. Na primer lastniki, zaposleni in kupci imajo visoko stopnjo legitimnosti
zaradi njihovega eksplicitnega formalnega odnosa. Delezniki, ki so od podjetja bolj oddaljeni,
npr. aktivisticne skupine, konkurenca, mediji ... so videni kot manj legitimni (Caroll in

Buchholz 2000, 66-70).
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Neville in drugi (2001, 363) opozarjajo na to, da je potrebno lofevati med legitimnostjo
deleznika in legitimnostjo deleznikove zahteve. Trdijo, da bi morali menedzerji pri dolo¢anju
vpliva deleznika upostevati samo legitimnost zahteve — torej ocenjena bi morala biti vsebina
zahteve (npr. prenchanje onesnazevanja, dvig place, dobrodelna donacija ...), saj se bo

odgovor menedzerjev navezoval na njo. Legitimnost deleznika je sekundarnega pomena.

4.2.3NUINOST

Mitchell in drugi (1997, 867) pravijo, da atribut nujnosti naredi model vpliva deleznikov bolj
dinamicen. Nujnost definira z dvema pogojema: 1) ko je odnos ali zahteva deleznika ¢asovno
pogojena oziromako je stopnja vpliva zavlacevanja menedzerske odloCitve na odnos ali
zahtevo deleznikov visoka in 2) ko je odnos ali zahteva deleznika zelo pomembna ali kriti¢na.
Nujnost ima tako dva elementa: ¢asovna obcutljivost in kriti¢cnost pomembnosti (Mitchell in
drugi 1997, 867). Deleznik poseduje atribut nujnosti, ko bo utrpel veliko $kodo ob strateski
spremembi delovanja organizacije (Haberberg in Rieple 2008, 700).

Tudi Myllykangas in drugi (2010, 65-66) podobno definirajo tretji atribut modela — to je
nujnost — stopnjo do katere je zahtevek deleznikov potrebno obravnavati prioritetno zaradi
Casovne obcutljivosti in urgentnosti. Agle in drugi (1999, 508) trdijo, da je nujnost atribut, Ki
opredeljuje, do katere stopnje je zahteva deleZnika tako nujna, da jo je potrebno takoj
obravnavati. Zadnji atribut dodaja dinami¢no komponento v teorijo, saj je potrebna nujnost za
izvrSevanje zahteve. DeleZnik se mora torej zavedati svoje zahteve in biti pripravljen na

ukrepanje (Friedman in Miles 2009, 95).

4. 3 Spreminjanje atributov

Teorija vpliva deleznikov Opozarja na dejanske in potencialne deleznike podjetja ter
izpostavlja dejstvo, da je njihov status minljiv in se lahko spreminja. Zato Magnessova (2008,
179) pravi, da je potrebno klju¢no vprasanje »Kdo (ali kaj) so delezniki?« spremeniti v
vprasanje »Kdo so delezniki sedaj?«. Klju¢ni del te teorije je v tem, da noben od atributov ni
stalen in se v Casu spreminja. Na primer delnicarji in kreditodajalci, ki so neko¢ veljali za
edine pomembne deleznike podjetja, lahko obcasno izgubijo svoj status definitivnega
deleznika. Medtem pa lahko druge skupine, ki so po navadi zaznane kot manj pomembne,

pridobijo na pomembnosti in se dvignejo med prioritetne deleznike. Zato morajo menedzerji,
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ki delujejo po nacelih teorije vpliva deleZnikov, nadzirati vse deleznike (trenutne in

potencialne) in njihove premike (Magness 2008, 179-180).

4. 4 Stopnje atributov

Neville in drugi (2004, D1) se strinjajo s teorijo in modelom vpliva deleznikov in njegovo
glavno predpostavko, da lahko preko treh atributov dolo¢imo vpliv/pomen deleznika. Vendar
pa teh atributov ne gledajo binarno, ampak kot spremenljivke, ki delujejo v kontinuumu. Ze
avtorji teorije vpliva deleznikov (Mitchell in drugi 1997) so ugotovili, da je teorija postavljena
na predpostavki, ki opazuje atribute na podlagi njihove prisotnosti oziroma odsotnosti. Ceprav
so se zavedali, da obstajajo razli¢ne stopnje atributov, so to zanemarili, saj so hoteli teorijo
poenostaviti in jo narediti uporabnejso. Neville in drugi (2004, D2) kritizirajo prav to
posplositev in trdijo, da tipologija teorije ne mora zajeti razli¢nih stopenj atributov in je zato
nepopolna. Najbolj moteCe je to, da teorija ne upoSteva razlicnih stopenj atributov in
interakcije v odnosih med atributi. Tudi z vidika menedZmenta je zanemarjanje razli¢nih
stopenj prisotnosti atributa in odnosov med njimi (po mnenju nekaterih avtorjev imajo ucinek
snezne krogle) zelo pomembna. Na primer, ¢e menedzment podcenjuje stopnjo moci
deleznika, lahko ta ukrepa veliko huje proti podjetju, kot je bilo to predhodno pri¢akovano in
podjetje nanj ni pripravljeno (Neville in drugi 2004, D2-D4).

Neville in drugi (2011, 367) trdijo, da je dolo¢anje vpliva deleznikov na podlagi kopicenja
atributov (pa Ceprav gre samo za teoreticno abstrakcijo, empiricno poenostavljenje ali
pomanijkljivost) nepravilna in potencialno nevarna. Tipologija teorije vpliva deleznikov je
napacna, ¢e temelji na binarnih atributih prisotnosti oziroma odsotnosti. Definicija in
tipologija vpliva deleznikov ne moreta zajeti vseh stopenj atributov. Tipologija ne razlikuje
med na primer zelo mo¢nimi deleZniki in tistimi, ki imajo manj moci, saj ju klasificira v isto
skupino. Zelo mocen latentni ali pri¢akujoc¢i deleznik ima lahko namre¢ ve¢ vpliva/pomena
kot dominanten deleznik, ki ima v majhni koligini vse tri atribute. Ce menedZerji ne ocenijo
prave stopnje moci atributov (ampak samo prisotnost oziroma odsotnost atributa), se lahko
organizacija odzove neprimerno na situacijo, kar lahko Skoduje organizaciji, delezniku in

ostalim vpletenim (Neville in drugi 2011, 367-368).
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4. 5 Prepletanje atributov

Atributi mo¢i, legitimnosti in nujnosti SO pogojeni s tremi predpostavkami avtorjev:

1. atributi so variabilni in ne vnaprej doloceni, saj se lahko kadarkoli spremenijo,

2. atributi so socialni konstrukt (posledica ve¢ razli¢nih percepcij), zato niso objektivni
in realni,

3. zavedanje obstoja atributa ni zmeraj zavestno oziroma se posameznik ali skupina
lahko odloc¢i, da ne bo ukrepala kljub prisotnosti atributa (Mitchell in drugi 1997,
868).

Atributi so med seboj moc¢no povezani in prepleteni. Mo¢ sama po sebi Se ne zagotavlja
visokega vpliva deleznika na podjetje. Moc€ si zagotovi avtoriteto preko legitimnosti in pridobi
veljavo z nujnostjo. Legitimnost poveca deleznikov vpliv Sele v interakciji z drugim
atributom. Legitimnost pridobi pravice preko moci in glas preko nujnosti. Tudi nujnost sama
po sebi e ne zagotavlja velikega vpliva na odlogitve menedZerja. Ce pa je zdruZena z vsaj e
enim drugim atributom, bo imela nujnost zelo velik vpliv na odlo¢itve menedZmenta ali
odnose med deleznikom in menedZzmentom podjetja. V povezavi z legitimnostjo nujnost
zagotavlja dostop do kanalov odlo¢anja, v povezavi z mocjo pa spodbuja enostranska dejanja
s strani deleznika. Ko je nujnost povezana z obema atributoma, pa sproza vzajemno

priznavanje in dejanja med delezniki in menedZzmentom (Mitchell in drugi 1997, 868-680).

Neville in drugi (2011, 371) opozarjajo na to, da so razmerja in interakcije med tremi atributi
zelo kompleksne in jih zato ne moremo preprosto sestevati in iz njih dobiti vpliva/pomena kot
rezultat — ¢esar so se zavedali ze Mitchell in drugi (1997). Avtorji se tudi ne strinjajo s tem, da
lahko deleznike in razmerja do podjetja Se¢ zmeraj enostavno opiSemo, po tem, ko pridobijo
manjkajoCe atribute. Atributi moc¢i, legitimnosti in nujnosti imajo med seboj zelo moc¢ne
reakcije in zato nima vsak atribut svojih neodvisnih ucinkov na deleznika. Tako se s
preprostim dodajanjem manjkajocih atributov deleznikom popolnoma spremeni odnos

deleznika do podjetja in njegov vpliv/ipomen (Neville in drugi 2004, D1).

Ceprav Mitchell in drugi (1997) priznavajo, da en sam atribut ni dovolj, da bi podjetja
posvecala veliko pozornost deleznikom in, da vsak dodatni atribut povecuje vpliv deleZnika,
imajo nekateri avtorji dodatne kritike na ta del teorije. Crawford in drugi (2011, 2) kritizirajo
predvsem to, da teorija vpliva posveda premalo pozornosti kombinaciji atributov. Ceprav
Mitchell in drugi (1997) priznavajo, da se atributi dopolnjujejo, jih obravnavajo individualno.

Crawford in drugi (2011, 2-3) pa menijo, da je potrebno na atribute gledati kot na celoto, Ki
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se dopolnjuje, saj so interakcije med atributi klju¢nega pomena. Bolj kot je problem popularen
med skupinami deleznikov ter bolj kot so zahtevane taktike in dejanja ponavljajo, vecja je
verjetnost, da bo menedzment posvecal pozornost tem zahtevam deleznikov. Ta povecevalni

ucinek Crawford in drugi (2011, 4-6) imenujejo ucinek snezne kepe.

Tudi Myllykangas in drugi (2010, 66) menijo, da teorija ne posveca dovolj pozornosti
dinamiki delezniskih odnosov, vlogi odvisnih deleznikov ter povezavam in interakcijam med
delezniki. Pa tudi Boesso in Kumar (2009, 73) sta v svoji empiri¢ni raziskavi dokazala, da je
za dolocitev, kako menedzerji prioritizirajo deleznike, bolj kot samo dejstvo, da deleznik

poseduje dolo€en atribut, pomemben kumulativen uinek ve¢ atributov (Boesso in Kumar

2009, 62-80).

Kljub $tevilnim kritikam atributov, ki vplivajo na dolo€anje pomena deleznikov za podjetje,
bomo v nadaljevanju naloge obravnavalai izvirno teorijo vpliva deleznikov. Mitchell in drugi
(1997) so namre¢ uvedli te (kritizirane) posplositve z razlogom, da se teorijo lazje razume in

prenese v prakso, zato bomo te posplositve uporabilai tudi v tej magistrski nalogi.
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4. 6 Razredi deleZznikov

Razliéne kombinacije opisanih treh atributov dolocijo razli¢ne deleznike za podjetje in
stopnjo njihovega vpliva/pomena. Delezniki so tako razdeljeni v tri razlicne skupine glede na
pristnost oziroma odsotnost atributov: latentni, pri¢akujoci in definitivni deleZniki (Haberberg
in Rieple 2008, 699). Teorijo vpliva deleznikov lahko predstavimo z modelom, ki ga
prikazuje Slika 4. 1. Model teorije vpliva deleznikov prikazuje razdelitev deleznikov v 0sem

razli¢nih razredov, odvisno ali deleznik poseduje dolocen atribut ali ne (Mitchell in drugi

1997, 872).

Slika 4.1: Model teorije vpliva deleznikov

Vir: Mitchell in drugi (1997, 872).

Kot je razvidno tudi s Slike 4. 1, je mogoce deleznike podjetja S kombiniranjem prisotnosti
oziroma odsotnosti treh atributov,razdeliti na osem razredov — trije razredi imajo samo en
atribut; trije razredi imajo dva atributa; en razred ima vse tri atribute ter en razred, ki nima
nobenega atributa. Mitchell in drugi (1997, 873) trdijo, da se da prisotnost katerega koli od
teh treh atributov zmeraj preveriti in zanesljivo izmeriti®. Prikazani krogi predstavljajo
razli¢ne skupine deleznikov, ki so razlicno pomembni za podjetje. Model predstavi tri razli¢ne
skupine deleznikov (ki so sestavljeni iz ve¢ razredov deleznikov). Latentni deleZniki so
skupina deleznikov, ki vsebujejo en atribut (razredi 1, 2 in 3), pri¢akujo¢i delezniki so
skupina deleznikov, kjer sta prisotna dva atributa (razredi 4, 5 in 6), definitivni delezniki pa

so skupina deleznikov, ki vsebujejo vse tri atribute (razred 7) 6,

® Mnogi avtorji (npr. Neville in drugi 2004 ali Myllykangas in drugi 2010) so moéno kritizirali trditev, da lahko
znanstveno izmerimo prisotnost atributov.

® Mitchell in drugi (1997, 873) opozarjajo, da ni toliko pomembno poimenovanje vsake skupine ali razredov
deleznikov, ampak njihov pomen, ki ga prestavljajo. Imena skupin in razredov se tudi s prevodom v slovenséino
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Slika 4.2: Razredi deleZznikov

POWER

. LEGITIMACY

Dormant
Stakeholder

4
Dominant
Stakeholder

2
Discretionary
Stakeholder

Demanding
Stakeholder
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Vir: Mitchell in drugi (1999, 874).

Slika 4. 2 prikazuje model teorije vpliva deleznikov s poudarkom na imenih razredov
deleznikov. Skupino latentnih deleznikov, tj. deleznikov, ki vsebujejo en atribut, predstavljajo
mirujo¢i (1), diskrecijski (2) in zahtevni /zahtevajoci (3) delezniki. Skupino pri¢akujocih
deleznikov, tj. skupino, ki vsebuje dva atributa, tvorijo dominantni (4), odvisni (6) in
nevarni (5) delezniki. Definitivni (7) delezniki so tisti, ki vsebujejo vse tri atribute.
Posamezniki ali skupine, ki ne posedujejo nobenega od treh atributov, predstavljajo ne-
deleznike ali potencialne (8) deleznike za podjetje (Mitchell in drugi 1997, 873-874).

Medtem ko model vpliva deleznikov lepo prikazuje prisotnost oziroma odsotnost posameznih
atributov in deleznike razdeli v razrede, pa Neville in drugi (2004, D2) opozarjajo, da
preprosto dodajanje posameznih atributov ne more pravilno oceniti skupnega vpliva in
pomena deleznika za podjetje (Neville in drugi 2004, D2-D3).

4.6.1 LATENTNI DELEZNIKI
Ker so menedzerji omejeni s ¢asom, energijo in drugimi viri, po navadi deleznikom, ki imajo
samo en atribut, ne namenjajo Casa, da bi jih primerno identificirali, kaj Sele, da bi gradili z

njimi kakrSen koli odnos. Latentni delezniki tako velikokrat ostanejo prezrti za podjetje. Po

nekoliko izgubijo, vendar je tako, kot je napisal Ze avtor, pomembno samo to, da se ne izgubi njihov pomen,
poimenovanje pa ni toliko pomembno.
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teoriji vpliva deleznikov, imajo zato latentni delezniki zelo nizek vpliv/pomen na odloCitve

menedzmenta (Myllykangas in drugi 2010, 68).

Edini atribut, ki ga posedujejo mirujoci delezniki, je atribut moci. Ker pa ne
posedujejo atributa legitimnosti ali nujnosti, ta mo¢ ostane neuporabljena (Alpaslan in drugi
2009, 41). Mirujo¢i delezniki nimajo nobenih interakcij s podjetjem ali pa je teh zelo malo.
Vendar menedzment mora vsaj identificirati te skupine deleznikov in se jih zavedati, saj imajo
potencial, da pridobijo drugi atribut in s tem pridobijo na vplivu. Ceprav je tezko
predvidevati, kdo so mirujoci delezniki, jih je mozno identificirati (Mitchell in drugi 1997,
874-875).

Diskrecijski delezniki posedujejo atribut legitimnosti, nimajo pa moci, da bi vplivali
na podjetje, ali nujnosti, da zahtevajo svojo terjatev (Alpaslan in drugi 2009, 41). Ta skupina
deleznikov nima nobenega vzvoda za izvajanje pritiska na menedzment in ni prisile, da ta
vzpostavi aktiven odnos z njimi — lahko pa se menedzment prostovoljno odlo¢i, da jih bo
uposteval in sklenil z njimi aktiven odnos, kot na primer del svojega programa druzbene
odgovornosti (Mitchell in drugi 1997, 875).

Delezniki, ki imajo samo atribut nujnosti, so zahtevni/zahtevajoci. Ti delezniki nimajo
ne moci, da bi uveljavili svoje zahteve, niti nujnosti, da to zahtevajo (Alpaslan in drugi 20009,
41). Menedzment na njih gleda kot na »nadlezen mrées«, ki jih samo moti pri njihovem delu,
Ce ze dosezejo, da se jih opazi (Mitchell in drugi 1997, 875-876). Neville in drugi (2011, 362)
se strinjajo, da sta atributa moci in legitimnosti pokazatelja/identifikatorja deleznikov, ne
strinjajo pa se s tem, da je samo atribut nujnosti dovolj, da posameznik ali skupina postane
deleznik. Avtorji se torej ne strinjajo, da bi bili zahtevajo¢i delezniki sploh vredni termina
delezniki, saj je pozornost, ki jim jo namenjajo menedzerji, zelo majhna ali celo ni¢elna. Zato

zahtevajoce deleznike spremenijo v ne-deleznike (Neville in drugi 2011, 362).

4. 6. 2 PRICAKUJOCI DELEZNIKI

Pri pri¢akujocih deleznikih pride do zelo velikega preskoka glede na vpliv/pomen, ki ga imajo
delezniki na menedzment. Medtem, ko so delezniki s samo enim atributom obsojeni na nizek
vpliv in latentnost, so delezniki, ki posedujejo dva atributa, ze veliko pomembnejsi in imajo
veliko vecji vpliv na odlocitve menedzmenta (Carroll in Buchholtz 2000, 73-74). S

pricakujo¢imi delezniki podjetje ze izoblikuje doloCen aktiven odnos, sodelovanje in vecjo
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odzivnost na njihove interese. Po teoriji vpliva deleznikov imajo pricakujoci delezniki ze
zmeren vpliv na odlo¢itve menedzmenta (Mitchell in drugi 1997, 876). Crawford in drugi
(2011, 2) se strinjajo, da delezniki s pridobitvijo drugega atributa preidejo iz pasivne v
aktivno vlogo in zato lahko upraviceno pri¢akujejo vecjo odzivnost s strani podjetja na

njihove zahteve.

Dominantne deleznike predstavljajo skupine ali posamezniki, ki imajo atributa mo¢i in
legitimnosti in je s tem njihov vpliv v podjetju zagotovljen (Alpaslan in drugi 2009, 41).
Vecinoma imajo ti delezniki svoje predstavnike v podjetju, ki skrbijo za uresnicevanje
njihovih interesov — npr. oddelek za HR, ki zagovarja interese zaposlenih; nadzorni odbor, Ki
skrbi za interese lastnikov; oddelek za investitorje, ki zagovarja interese investitorjev;
oddelek, ki se ukvarja z interesi drzave ... Korporacije celo izdelujejo porocila, s katerimi
komunicirajo z legitimnimi, mo¢nimi delezniki npr. z letnimi porocili, izjavami zastopnisStva,
porocili o druzbeni in okoljski odgovornosti. Dominantni delezniki so v bistvu tisti delezniki,
ki jih ve¢ina avtorjev opisuje kot edine deleznike podjetja. Po tipologiji teorije vpliva
deleznikov dominantni delezniki prejmejo veliko pozornost s strani menedzmenta, vendar
vsekakor niso edini, na katere mora biti menedZzment pozoren (Mitchell in drugi 1997, 876—
877). Raziskava je pokazala, da so delnicarji dominanten deleznik za ve¢ino podjetij in imajo
zato vsaj zmeren vpliv/pomen na odlo¢itve menedzmenta, vendar komaj s pridobljenim

atributom nujnosti doseZejo popolno pozornost menedZzmenta (Agle in drugi 1999, 520).

Odvisni delezniki so delezniki, ki imajo atributa legitimnosti in nujnosti, vendar ne
moci (Alpaslan in drugi 2009, 41). Poimenovani so odvisni, ker so zmeraj odvisni od drugih
deleZnikov (ali menedZmenta podjetja), ki imajo moc, da lahko izvedejo njihove interese. Ker
mo¢ v odnosu med odvisnimi delezniki in podjetjem ni recipro¢na, se lahko interesi teh
deleznikov uresni¢ijo le preko skrbniStva drugega mocnega deleznika (po navadi

dominantnega) ali preko internih vrednot, ki jih ima menedzment podjetja (Mitchell in drugi
1997, 877).

Nevarni delezniki so delezniki, ki posedujejo atributa moci in nujnosti, ne pa tudi
legitimnosti (Alpaslan in drugi 2009, 41). Taki delezniki so nevarni, saj zahtevajo
uresniCevanje svojih interesov na nevaren in prisiljen nacin. Primeri nezakonitih, ampak
pogostih poskusov vsiljevanja interesov nevarnih deleznikov so nasilne stavke, sabotaze
zaposlenih in terorizem. Dejanja te skupine deleZnikov niso samo zunaj legitimnih okvirjev,

ampak tudi rusijo vzpostavljene odnose z menedZmentom, so nevarne za podjetje in splosno
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javnost ter krSijo zakone. Zato je za podjetja kljunega pomena, da vedo prepoznati, katere
skupine sodijo v nevarne deleznike, da se lahko na nevarnost pripravijo in skuSajo izboljSati

odnose s temi delezniki (Mitchell in drugi 1997, 877-878).

4. 6. 3 DEFINITIVNI DELEZNIKI

Po teoriji vpliva deleznikov, imajo definitivni delezniki najve¢ji vpliv/pomen na menedzment
v podjetju oziroma so videni kot klju¢ni delezniki, saj vsebujejo vse ti atribute (Alpaslan in
drugi 2009, 41). Ce je v podjetjih ze poskrbljeno za dominantne deleznike (s tem, da imajo
svoje predstavnike, ki se borijo za njihove interese), pomeni, da imajo ze zelo velik vpliv na
menedzment. Ko ti delezniki pridobijo Se atribut nujnosti, morajo menedzerji dati njihovim
interesom takoj$njo prednost. Ce menedZment ne reagira na zahteve definitivnih deleznikov
oziroma presibko reagira, pride v podjetju do velikih sprememb (npr. ste¢aj podjetja,
zamenjava vodstva ...), ki so posledica tega, da so imeli dominantni delezniki res moc,
legitimnost in nujnost za uveljavljanje svojih interesov. Transformacija iz pricakujocih v

definitivne deleZznike se najveckrat zgodi prav pri dominantnih deleznikih (Mitchell in drugi
1997, 878-879).

Ne glede na to koliksen teoreticen vpliv/pomen ima deleznik, na uspeh oz. poraz podjetja ne
bo vplival, dokler se ne odloci (oz. ga prepri¢a nekdo drug), da se zacne aktivno zavzemati za
svoje interese. To pomeni, da deleznik pokaze ve¢ kot samo radovednost za dejanja
organizacije in za¢ne aktivno razvijati in uveljavljati svoje ukrepe (Haberberg in Rieple 2008,
700).

4. 7 Stevilo atributov

Avtorji si niso enotni glede Stevila atributov, ki naj bi bili vklju¢eni v teorijo vpliva
deleznikov. Nekateri avtorji menijo, da so Mitchell in drugi (1997) v teorijo vkljucili ze
preve¢ in nepotrebne atribute, drugi pa, da je vkljucenih premalo atributov, ki imajo vpliv na

dolocanje kljuc¢nih deleznikov podjetja.

Neville in drugi (2011, 362) trdijo, da je potrebno teorijo razdeliti na dva dela, saj so za

identifikacijo deleznikov in ugotavljanje njihovega vpliva, pomembni razlicni atributi in
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potekajo razli¢ni procesi. Avtorji trdijo, da je posameznik oziroma skupina »lahko deleZznik
ali pa ni deleznik«. S tem trdijo, da ni vmesnih faz. Strinjajo se, da sta atributa moci in
legitimnosti pokazatelja/identifikatorja deleznikov. Ne strinjajo pa se s tem, da je samo atribut
nujnosti dovolj, da posameznik ali skupina postane deleznik (kot je bilo Ze omenjeno v
prejSnjem poglavju). Avtorji pravijo, da je atribut nujnosti nepomemben pri postopku
identificiranja deleznikov. Zahtevajoci delezniki (delezniki, ki posedujejo le atribut nujnosti)
zato niso vredni termina delezniki, saj je pozornost, ki jim jo namenjajo menedzerji, zelo
majhna ali celo ni¢elna. Ce zahtevek teh skupin nima moé¢i, da bi vplival na podjetje ali
legitimne zahteve, jim menedzerji ne bodo odobrili statusa deleznika. Ti posamezniki ali
skupine se bodo trudili, da bi dosegli mo¢ ali legitimnost preko drugih skupin. Vendar, ¢e ne
obstaja niti potencial, da bi to dosegli, niso pomembni za podjetje. Slika 5. 3 prikazuje
prilagojen model razredov deleznikov. Kot je vidno na sliki, SO se zahtevajoc¢i delezniki
spremenili v ne-deleZnike (Ertkana ¢rta) — samo atribut nujnosti posamezniku ali skupini $e ne

zagotavlja identificiranje kot deleznik (Neville in drugi 2011, 362-363).

Slika 4.3: Prilagojen model razredov deleznikov
1. Legend:Dormant
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Vir: Neville in drugi (2011, 363).

Po drugi strani nekateri avtorji trdijo, da ima teorija vpliva deleznikov premalo atributov.
Myllykangas in drugi (2010, 65) v svojem ¢lanku dokazejo, da je potrebno pri proucevanju
odnosov med delezniki, v perspektivi ustvarjanja vrednosti za podjetje, upostevati ne le
atribute vpliva deleznikov — torej moci, legitimnosti in nujnosti — ampak tudi druge atribute.

Avtorji so dolo¢ili Se Sest dodatnih atributov, ki jih je potrebno upostevati:

zgodovino odnosa,
cilje deleZnikov,
interakcije v odnosu,

koli¢ino deljenih informacij v odnosu,

o ~ w0 D

zaupanje med delezniki,
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6. potencial deleznikov za ucenje.

Vpliv/ipomen deleZnika je vecji na podjetje, ¢e poseduje ve¢ nastetih atributov (in mocénejse
intenzivnosti). Za dobre odnose, ki gradijo podjetju vrednost, sta pomembna predvsem
atributa zaupanja med delezniki in potenciala deleznikov za ucenje (Myllykangas in drugi

2010, 67-70).

Tudi Haberberg in Rieple (2008, 698) opozarjata, da je uspesnost deleZnikov pri uveljavljanju
svojih zahtev odvisna od ve¢ faktorjev. Strinjata se, da je vpliv/pomen deleznika oziroma
njegovo posedovanje atributov moci, legitimnosti in nujnosti prvi faktor. Vendar potem
opredelita Se dva druga faktorja: to sta stopnja zanimanja deleznika (kako moc¢na je njegova
zelja, da organizacija spremeni oziroma ohrani nek del poslovanja) in zmoznost deleznika, da

iz svoje zahteve naredi splosno zahtevo ter oblikuje koalicijo deleznikov (Haberberg in Rieple

2008, 698).

4. 8 Vloga menedZerjev po teoriji vpliva deleznikov

Mitchell in drugi (1997, 871) v svoji teoriji vpliva deleznikov trdijo, da lahko deleznike
identificiramo na podlagi treh atributov, to so mo¢, legitimnost in nujnost. Vendar poudarjajo,
da je odgovor na vprasanje »Kdo je za podjetje zares pomemben?« le pri menedzerjih. Na
podlagi atributov lahko dolo¢imo, kdo so pomembni delezniki za podjetje, vendar je od
menedzerja odvisno, ali jim ta pomen res priznava in jih uposteva pri svojih odlocitvah za
podjetje. Samo delezniki, ki si zagotovijo visoko pozornost menedzmenta, so tisti, ki bodo
vidni kot kljuéni za podjetje. S pomocjo teorije vpliva deleznikov, lahko identificiramo
kljuéne deleznike podjetja, vendar to Se ne pomeni, da jih menedzerji vidijo kot pomembne,
saj imajo lahko popaceno sliko polja deleznikov (Mitchell in drugi 1997, 871-872). Vloga
menedzerja v podjetju ima direkten vpliv na doloCanje stopnje vpliva deleznika za podjetje.
Pozicija menedzerja in njegova hierarhicna stopnja sta klju¢ni pri identificiranju in

prioritizaciji deleznikov (Parent in Deephouse 2007, 16-17).

Agle in drugi (1999) so prvi testirali teorijo vpliva deleznikov v praksi. Kot dodatno
spremenljivko so dodali vrednote menedzerjev. Raziskava je dokazala, da je vpliv/pomen
deleznikov res odvisen od treh atributov — moc¢i, legitimnosti in nujnosti. Dokazala pa je tudi,
da je vpliv deleznikov primarno odvisen od percepcije menedzerjev in njihovih vrednot o

atributih deleznikov (Agle in drugi 1999, 507-520).
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Najpomembnejsa ugotovitev raziskave, Ki sta jo pozneje izvedla Boesso in Kumar (2009), je,
da menedZerji ne obravnavajo vseh deleznikov enakovredno in jim ne pripisujejo enakega
pomena/stopnje pomembnosti. Pomembnejsi kot je po mnenju menedZerjev deleznik, vecjo
pozornost mu namenjajo ter bolj se trudijo za vzpostavitev in ohranjanje dialoga (Boesso in
Kumar 2009, 62-80). Agle in drugi (1999) so dokazali, da teorija vpliva deleznikov drzi tudi
v praksi in, da percepcija menedzerjev o atributih moci, legitimnosti in nujnosti vpliva na
pomen deleznika. Nobena raziskava pa ni zmogla dokazati, ali je stopnja vpliva/pomena
deleznikov povezana s profitabilnostjo podjetja, odnosi z zaposlenimi ali skrbjo za okolje
(Reynolds in drugi 2006, 288).

4.8.1VPLIV OSEBNIH KARAKTERISTIK IN VREDNOT MENEDZERJEV

Ker so menedzerji kljucni za teorijo delezniSkega vpliva, se je potrebno vprasati, kako njihove
osebne karakteristike vplivajo na odlo¢anje. Mitchell in drugi (1997, 871) trdijo, da je
percepcija menedzerja o atributih deleznikov klju¢na za ocenjevanje stopnje vpliva/pomena
deleznikov. Od karakteristik menedzerja je odvisno, kakSen odnos bo vzpostavljen z
dolocenimi delezniki in kako visok pomen se jim bo pripisoval (Mitchell in drugi 1997, 871).
Agle in drugi (1999, 510) trdijo, da na percepcijo menedzmenta odlocilno vplivajo njihove
vrednote, Se posebej vrednote glavnega menedzerja. Vrednote menedzerja dolocajo
intenzivnost in selektivnost informacij ter katere informacije sploh pridejo na posameznikovo
zaznavno polje in katere dominirajo v mentalnem fokusu. Agle in drugi (1999) so v svoji
raziskavi dokazali, da vrednote direktorjev vplivajo na njihovo percepcijo atributov
deleznikov, kar vpliva na njihov vpliv/ipomen v podjetju (Agle in drugi 1999, 510-511).

4.8.2 MENEDZERJEVO OCENJEVANJE VPLIVA DELEZNIKOV
Teorija vpliva deleznikov pomaga menedzerjem, da identificirajo in razvrstijo deleznike ter
njihov odnos s podjetjem. S to teorijo je delo menedzerjev zelo poenostavljeno, ker opisuje

samo prisotnost oziroma odsotnost treh atributov (Neville in drugi 2004, D2).

Nepravilna ocenitev vpliva/pomena deleznika, bo vplivala na neustrezno ravnanje in
odlo¢anje menedZmenta v zvezi z deleZnikom in njegovimi zahtevami, kar lahko potencialno
organizaciji povzroci veliko finan¢no skodo, oSkoduje ugled podjetja in uni¢i odnos podjetja z

deleznikom (Neville in drugi 2011, 369-370).
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Menedzerji ocenijo vsakega relevantnega deleznika in ovrednotijo njegove interese glede na
relativen pomen interesa za podjetje. Dolgoro¢no je lahko nek deleznik oznacen za
pomembnejsega oziroma klju¢nega, kot kateri drugi. Vendar je na ravni vsakodnevnega
odloCanja pomembno tudi razmerje med atributi moci, legitimnosti in nujnosti v danem
trenutku in specifi¢nih okolis¢inah. Dober primer so delnicarji, ki jih menedzerji vidijo kot
zelo pomembne oziroma kljuéne deleznike v dolgoro¢ni strategiji organizacije. Vendar so
lahko ob sprejemanju tocno dolocene odlocitve, interesi deleznikov potisnjeni v ozadje in
prevladajo trenutno nujnejsi interesi drugih (moc¢nih in legitimnih) deleznikov. Tako lahko
trenutna neenakost med vplivom relevantnih deleznikov omejuje menedzerja, da bi

pravilno/pravi¢no uravnotezil njihove nasprotujoce si interese (Reynolds in drugi 2006, 288).

4. 9 Kritike teorije vpliva deleznikov
Ze Mitchell in drugi (1997, 881) so ob postavljanju teorije priznali, da so naredili nekaj
posploSitev in poenostavitev (z namenom, da bi bila teorija celostna, uporabna in ne prevec

komplicirana) ter predlagali drugim avtorjem, da jih podrobneje prouéijo in popravijo.

Agle in drugi (1999) so bili prvi, ki so se lotili empiri¢nega preverjanja te teorije. V' svoji
raziskavi so najprej povzeli in potrdili definicijo vpliva deleznikov, kot stopnjo, do katere
menedzerji prioritizirajo tekmujoce zahteve deleznikov. Strinjali so se tudi, da mora
posameznik ali skupina posedovati atribute moci, legitimnosti ali nujnosti, da lahko postane
deleznik. Obe trditvi so tudi prakticno dokazali. Kasneje sta teorijo vpliva deleznikov
preverjala tudi Parentova in Deephouse (2007), ki sta v svoji empiri¢ni raziskavi poskusala
ugotoviti, kako menedzerji identificirajo in prioritizirajo deleznike podjetij, do kolik§ne mere
je pomembno mnenje menedzerjev ter tako preverjala teorijo vpliva deleznikov. Parentova in
Deephouse (2007, 16) sta dokazala, da teorija vpliva deleznikov Mitchella in drugih (1997)
drzi tudi v praksi, saj je njuna empiri¢na raziskava pokazala enake rezultate kot raziskava
Agla in drugih (1999), in sicer, da so delezniki res pomembnejsi za podjetje, ko je prisotnih
ve¢ atributov. Kot najpomembne;jsi atribut sta izpostavila atribut moci, vendar potrdila tudi,
da sta legitimnost in nujnost pomembna atributa. V raziskavi sta ugotovila, da je bil atribut
moci vedno prisoten, zato sta avtorja sklepala, da je to pogoj, da menedzerji identificirajo
deleznika. Najpomembnejsi delezniki za podjetje so tako po njunem mnenju definitivni,

dominantni in mirujoc¢i delezniki (Parent in Deephouse 2007, 16).
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Neville in drugi (2011, 370) opozarjajo, da je potrebno $e bolj izpopolniti teorijo vpliva
deleznikov. Neville in drugi (2011, 358) se v osnovi strinjajo s teorijo identifikacije in vpliva
deleznikov, vendar opozarjajo na tri klju¢ne napake. Prva je ta, da je potrebno lociti med
identifikacijo deleZznikov in ugotavljanjem, kaksen je njihov vpliv na podjetje. Avtorji trdijo,
da je atribut nujnosti zelo pomemben pri postavljanju prioritet med delezniki, pri identifikaciji
deleznikov pa ni pomemben. Druga napaka teorije je, da daje premalo pozornosti na atribut
legitimnosti (avtorji trdijo, da je za teorijo pomembna le moralna legitimnost). Tretja napaka
teorije je, da atributi niso dihotomni, ampak variabilni. Avtorji izpostavijo te tri napake
teorije, z razlogom, da bi lahko teorijo dopolnili in popravili. Njihova popravljena definicija
teorije vpliva se zato glasi: »Vpliv/pomen deleznikov pomeni, kolikSna je stopnja
prioritizacije (prednostnega obravnavanja) zahtev deleznikov s strani menedzerjev podjetij na
podlagi njihove percepcije stopnje moci deleznikov, stopnje moralne legitimnosti in nujnosti

zahteve deleznika (Neville in drugi 2011, 357-369).«

Myllykangas in drugi (2010, 65) trdijo, da je model vpliva deleznikov dober za analiziranje
deleznikov in dinamiko njihovih odnosov s podjetjem, vendar z njim ne moremo razumeti,
kako delezniki pomagajo podjetju pri ustvarjanju vrednosti. Odnosi med delezniki in
podjetjem vsebujejo sodelovanje, kolaboracijo in mrezenje. Razvoj in ohranjanje dobrega in
produktivnega odnosa z delezniki je kljuénega pomena pri ustvarjanju vrednosti podjetja.
Zato bi morali, ¢e bi hoteli teorijo uporabljati v praksi, vprasanje: »Kdo ali kaj je resnicno
pomemben za podjetje?«, spremeniti v vpraSanje: »Kako se ustvarja vrednost za podjetje v
delezniskih odnosih?« (Myllykangas in drugi 2010, 65-70). Najstrozjo kritiko pa poda
Magnessova (2008, 177), ki trdi, da je model vpliva deleznikov samo teoreticna Studija, saj
vsi primeri temeljijo na nepreverjenih referencah dogodkov, ki so se zgodili v razlicnih
industrijah in razli¢nih ¢asih. Zato, po avtori¢inem mnenju, teorija ali vsaj njene empiri¢ne

aplikacije, ne morejo biti dober primer, kako se doloci klju¢ne deleznike.

Tudi drugi avtorji so kritizirali teorijo vpliva deleznikov in izpostavljali klju¢ne napake.
Nekateri avtorji vidijo problem v tem, da so Mitchell in drugi (1997) oznadil atribute za
binarne, pri katerih lahko opazujemo prisotnost oziroma odsotnost doloCenega atributa pri
delezniku in na podlagi tega dolo¢imo njegov vpliv/pomen na podjetje. Neville in drugi
(2004) pravijo, da se s to teorijo odnosi med podjetjem in delezniki preve¢ poenostavijo.
Drugi avtorji so kritizirali, da je v teoriji premalo izpostavljeno spreminjanje (npr. Magness

2008) in prepletanje atributov (npr. Neville in drugi 2004) ter kako to vpliva na spreminjanje
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vpliva deleznikov. Tretji avtorji so kritizirali $tevilo atributov (npr. Neville in drugi 2011),

Cetrti pa uporabnost teorije v praksi (npr. Myllykangas in drugi 2010).

5 Druzinska podjetja

5. 1 Preplet institucionalnih logik

Institucionalna teorija pravi, da ima vsak tip institucije razli¢ne cilje in predpostavke o tem,
kako naj bi organizacije delovale. Ta organizacijska logika vpliva na preprianja, vrednote in
obnasanja v tolikSni meri, da zacne delovati kot institucionalna logika. Razli¢ne
institucionalne logike se osredotocajo na razli¢ne stvari — na primer institucionalna logika
posla se osredotoCa na profit, produktivnost, zahteve potrosnikov; drzava se osredotoca na
zakon, splosno dobro, socialno varnost, moc¢; druzina se osredotoc¢a na vzgojo in ohranjanje;
verske organizacije se osredotoCajo na pomo¢ potrebnim, odreSitev ljudi in socialno pomo¢
(Mitchell in drugi 2011, 236). Benson in drugi (1990, 17) druzinski sistem vidijo kot temelje¢
na Custvih, v njem prevladuje skrb za druzinske Clane, druZinski ¢lani so enakovredni in
Clanstvo je zagotovljeno do konca zivljenja. Poslovni sistem vidijo kot neCustven, temelje¢ na
nalogah, zahteva in nagrajuje rezultate, kdor ne dosega rezultatov, mora oditi. V druzinskih
podjetjih pa se oba sistema/institucionalni logiki prekrivata. Dokler je prekrivanje v mejah
normale, je upravljanje podjetja S¢ mogoce, ko pa je presek obeh sistemov prevelik, lahko
pride do velikih teZzav in celo unicujocih ucinkov za podjetje (Benson in drugi 1990, 17).

Samo pretehtana kombinacija obeh sistemov je lahko uspesna (Kunsti¢ 2009, 465).

Sociologi institucionalno logiko definirajo kot »Druzbeno zgrajen zgodovinski vzorec
materialne prakse, predvidevanj, vrednot, preprianj in pravil, s katerimi posamezniki
proizvajajo in reproducirajo materialne izdelke, organizirajo Cas in prostor ter zagotavljajo
pomen svoji druzbeni realnosti (Thorton in Ocasio 1999 v Mitchell in drugi 2011, 237).«
Medtem ko vecina organizacij temelji na eni dominantni institucionalni logiki, so nekatere
kompleksnejse, hibridne ali z dvojno identiteto. Take organizacije obstajajo na preseku dveh

ali ve¢ institucionalnih tipih (Mitchell in drugi 2011, 238).
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Mitchell in drugi (2011, 239) predpostavljajo, da so hibridne organizacije bolj izpostavljene
konfliktom med delezniki, ve¢jemu Stevilu eti¢nih konfliktov in kognitivni kompleksnosti kot
druge organizacijske oblike. Zato lahko sklepajo, da je tam, kjer je vpliv/pomen deleznikov
definiran kot »stopnja, do katere menedzerji prioritizirajo tekmovalne zahteve« (Mitchell in
drugi 1997, 854), pomemben tudi vpliv institucionalnih logik, saj te vplivajo na menedZerje
pri njihovih odlocitvah. Na menedzerje vplivajo njihove vrednote, prepri¢anja in staliSca ter
institucionalni kontekst. VVse to vpliva na menedzerje v njihovem procesu identifikacije in
prioritizacije deleznikov (Mitchell in drugi 2011, 236-238).

5. 2 Definicije druzinskega podjetja

V Zdruzenih drzavah Amerike in Evropi je druzinsko podjetnistvo Ze vec stoletij zelo
pomembna oblika podjetnistva. Splosno mnenje o druzinskih podjetjih je, da gre za majhna,
neuveljavljena podjetja. Vendar je to mnenje napa¢no, saj so znani $tevilni primeri, Kjer
druzine upravljajo z mednarodnimi multinacionalkami in zelo znanimi blagovnimi znamkami
— npr. Harly-Davidson, BMW, Fiat, Merzedes-Benz, Lego, Tetra Pak, Samsung, lkea,
Guiness, Benetton, Playboy Enterprises in drugi (Kunsti¢ 2009, 465). Raziskave kazejo, da so
druzinska podjetja tudi nekatera najvecja evropska in ameri$ka podjetja (Duh in Belak 2010,
66). Vendar pa so druzinska podjetja vseeno ve¢inoma manjsa podjetja. Ker predstavljajo
veéino malih podjetij, znatno prispevajo k BDP-ju, zaposlenosti ter raznovrstni ponudbi blaga
in storitev (Glas in Mirti¢ 2002, 2).

Razli¢ni avtorji so poskusali izoblikovati enotno definicijo druzinskega podjetja z namenom,
da bi jih lazje razlikovali od ostalih podjetij. Do sedaj Se nobena definicija ni bila sploSno
sprejeta, zato so tudi podatki o druzinskih podjetjih lahko zelo razli¢ni. Potrebno je poudariti,
da ne gre za homogeno skupino, saj se druzinska podjetja med seboj razlikujejo po obsegu in
nacinu vkljuc¢evanja druzine v podjetje. Definicije druzinskih podjetij se zato oblikujejo v treh
razli¢nih smereh: razvoj lestvic, ki naj bi opisovale razlicne vrste udelezbe druzine, razvoj
tipologij druzinskih podjetij in uporaba vec operativnih definicij. Najbolj razsirjena je uporaba
ve¢ definicij, saj lahko na ta nacin proucujemo razli¢ne vrste druzinskih podjetij (Duh 2008,

102).

Zellweger in drugi (2011, 3) definirajo druzinsko podjetje, kot podjetje, ki ga preko lastniStva
in menedzmenta vodi druzina ter je kljunega pomena medgeneracijska orientiranost.
»Druzinsko podjetje je vsako podjetje, na katerega poslovanje vplivajo druzinske povezave in
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s tem generacije druzine (Leach in Hayward 1991, 3).« Huang in drugi (2009) v svojem
¢lanku uporabljajo razli¢ne kriterije, ki opredeljujejo, da je podjetje druzinsko: podjetje je v
lasti druzine, upravljajo jo druzinski c¢lani, vpliv ustanovitelja se cuti tudi po njegovi

upokojitvi, druzinski ¢lani so mocno vpleteni v delovanje podjetja.

Eden najbolj vidnih atributov druzinskih podjetij je edinstvena organizacijska kultura.
Organizacijska kultura je zaposlenim po navadi zelo blizu, saj se zaradi druzinskih vezi
mocno prekriva s posameznikovo individualno vlogo. Druzinski ¢lani so po navadi prisotni

pri odlocanju in poslovanju v druzinskem podjetju (Huang in drugi 2009, 313).

Tudi v Sloveniji ni uradne definicije druzinskih podjetij. Do sedaj je bilo izoblikovanih Ze ve¢
definicij, v raziskovalne namene, ampak nobena ni postala splosno sprejeta (Duh 2008, 103).
Vecina slovenskih avtorjev se strinja, da je vkljuéitev druzine v podjetje tista klju¢na
znacilnost razlikovanja. Vkljucitev druZine po navadi pomeni udelezbo ¢lanov druzine v
lastnistvu in vodenju podjetja, s tem pa druzina pomembno vpliva na Stevilne razseznosti
razvoja ter delovanja podjetja (Duh 2008, 108). »Druzinsko podjetje je tisto, ki ga vodi
druzina, je v njihovi lasti ter obstaja moznost in Zelja po prenosu podjetja na naslednjo
generacijo (Kunsti¢ 2009, 465).« To definicijo slovenskega druzinskega podjetja bomo
uporabili tudi pri praktiénem delu magistrske naloge, ob iskanju primernih slovenskih podjetij

za analizo.

5. 3 Vrednote in cilji druzinskega podjetja

V druZinskih podjetjih morajo biti cilji, vrednote, prepri¢anja, norme, nacini interakcij in ¢as
usklajeni med druZino in podjetjem (Zellweger in drugi 2011, 5). DruZinska podjetja druzbi
ne dajejo prispevka le z zaposlovanjem in ustvarjanjem dodane vrednosti, ampak s pomenom,
ki ga imajo za druzbo — zaradi svoje zavezanosti lokalnemu okolju, dolgoro¢ni stabilnosti,

odgovornosti ter vrednot, za katere se zavzemajo (Duh in Belak 2010, 66).

Vrednote, ki jih zagovarjajo druzinska podjetja in so jim posebej pomembne, so: kvaliteta
izdelka/storitve, delavnost zaposlenih, eticno poslovanje in ugled organizacije. Raziskave so
pokazale, da menedZerji druzinskih podjetij cenijo te vrednote in jih postavljajo na prednostno
mesto. Bistvo druzinskih podjetij je v izrazanju vrednot druzine. Vrednote druzinskega
podjetja so enake vrednotam druzine, zato je ohranjanje teh vrednot za podjetje kljucnega

pomena. Druzinska podjetja so zato bolj nagnjena k druzbeni odgovornosti, filantropiji in
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zagotavljanju dobrobiti svojih zaposlenih. Ceprav so druZinska podjetja ustanovljena z
namenom zagotavljanja ekonomskih virov za druzino, v odlo¢anju prevladajo druzinske

vrednote (Huang in drugi 2009, 313-314).

Za druzinska podjetja je znacilno, da so usmerjena v prihodnost, dolgoro¢no planiranje ali
imajo vsaj vizijo ustanovitelja, da bo njegovo podjetje prezivelo in delovalo Se dolga leta
(Vadnjal 2002, 2). Ceprav je lastniitvo druzine in vodenje podjetja po druzinskih vrednotah
ena najpomembne;jsih stvari pri druzinskih podjetjih, je cilj druzinskih podjetij, da se ohranijo
skozi veC generacij in tako skrbijo za dobrobit svojih druzinskih ¢lanov. Primarni cilj
dolgoro¢ne orientiranosti druzinskih podjetij je prav v tem, da se podjetje ohrani Se za
prihajajoce generacije. Raziskave so pokazale, da je veliko druzinskih podjetjih bilo Ze od
zaCetka ustanovljenih z namenom, da se bo podjetje prenasalo skozi generacije in bo vanj
vkljucena celotna druzina (Mitchell in drugi 2011, 244-245). Vecina druzinskih podjetij ima
jasno postavljene strategije in izoblikovane predstave, kaj zelijo dose¢i v naslednjih desetih ali
petnajstih letih. S pomoc¢jo strateSkega dolgoro€nega nacrtovanja minimizirajo tveganja in

odpravljajo nepredvidljive tezave (Vadnjal 2002, 12).

Pomen nefinancnih ciljev je ena od najpomembnejSih predpostavk druzinskega podjetja.
Prioriteta nefinan¢nih ciljev je edinstvena razlika druZinskih od ne-druzinskih podjetij.
Druzinska podjetja sledijo nefinan¢nim ciljem, ki so druzinsko-orientirani in ohranjajo socio-
emocionalno zdravje’ (Zellweger in drugi 2011, 1-3). Ceprav tudi druga podjetja zasledujejo
nefinancne cilje, ki so v korist razlicnim deleznikom, samo druzinska podjetja zasledujejo
druzinsko orientirane nefinan¢ne cilje, ki so velikokrat povezani z druzinsko identiteto.
Nefinan¢ni cilji na druzinski ravni vklju€ujejo: avtonomijo in nadzor; druzinsko kohezivnost,
podporo in lojalnost; harmonijo, pripadnost in odnose, ki temeljijo na zaupanju;
prepoznavnost druzinskega imena, spoStovanje, visok status in dobro ime v skupnosti
(Zellweger in drugi 2011, 2-3).2 V druzinskih podjetjih je posel predvsem &loveski odnos,
denar pa samo posledica dobrega dela (Petkoviek Stakul 2013).

" Socio-emocionalno zdravje je: »Nefinanéni vidik podjetja, ki zadovoljuje potrebe druzine, kot so identiteta,

zmoznost uveljavljati druzinski vpliv in ohranjanje druZinske dinastije (Zellweger in drugi 2011, 1).«

® Zellweger in drugi (2011, 2) se zavedajo heterogenosti med druzinskimi podjetji in druzinami, zato
izpostavljajo, da razlina druZinska podjetja pripisujejo razlitno visok pomen ugledu in zato razli¢no

izpostavljajo pomen zasledovanja nefinanénih ciljev.
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5. 4 Posebnosti druzinskih podjetij

Kljuéne razlike med druzinsko in poslovno institucijo so v: razlogih za obstoj (vzgoja proti
zagotavljanju dobrin), klju¢ni orientaciji (emocionalna proti opravilni), dvojnih merilih pri
izbiri, usposabljanju in ocenjevanju posameznikov (netrzno proti trznemu), drugaénih
kriterijih za ¢lanstvo (neprostovoljni proti prostovoljnim), kulturnem trku (netekmovalen proti
tekmovalnemu) ter pri variacijah sprejetega nacina obnasSanja (neformalno proti formalnemu).
Te razlike so temeljne in zato sprozajo probleme v druzinskih podjetjih, ki vsebujejo obe
institucionalni logiki. V druzinskih podjetjih zato veckrat prihaja do napa¢nega razumevanja
navodil, slabe komunikacije, povecane politizacije delovnih vlog ter delovanja v dve razli¢ni

smeri (Mitchell in drugi 2003, 537-538).

Po eni strani so druzinska podjetja v prednosti, saj so mocan steber vsakega razvitega
gospodarstva, po drugi strani so prav ta podjetja veliko bolj ranljiva in jih propade veliko
ve€ji odstotek kot pri obic¢ajnih podjetjih. Prav kombinacija dveh nezdruzljivih sistemov —
racionalnega poslovnega in emocionalnega druzinskega — daje druzinskim podjetjem kljucne
prednosti, vendar tudi kljune pomanjkljivosti. Optimalna mesSanica obeh zagotavlja
druzinskim podjetjem premo¢, ki je navadna podjetja ne morejo doseci, po drugi strani pa je

prehudo prekrivanje obeh sistemov za druzinsko podjetje navadno usodno (Vadnjal 2002, 49).

Leach in Hayward (1991, 10) opredelita nekaj klju¢nih prednosti in slabosti druzinskih
podjetij. Druzinska podjetja imajo prednost pred ne-druzinskimi podjetji v: predanosti poslu
in druzini, zdruzenem vecfgeneracijskem znanju, fleksibilnosti v Casu, delu in denarju,
dolgoro¢nem razmiSljanju, stabilni organizacijski kulturi, hitrem sprejemanju odlocitev ter
zanesljivosti in ponosu. Vendar avtorja naStevata tudi nekaj slabosti druzinskih podjetij:
togost in nepripravljenost na hitre spremembe, poslovni izzivi so povezani z modernizacijo
zastarelih metod vodenja, tezka tranzicija in tezave nasledstva, tezje pridobivanje kapitala,

Custveni vplivi na poslovanje podjetja ter tezave z vodenjem in legitimnostjo vodje.

Prednosti slovenskih druzinskih podjetij, pred ne-druzinskimi, so v dolgoro¢nih razvojnih
pogledih na podjetje, mocni druzinski zavezanosti podjetju, podpirajo¢ih osebnih odnosih in
motivirajo¢em delovnem okolju. Slabosti druzinskih podjetij pa so nepotizem, druzinski
konflikti, nasledstveni problemi ter prekrivanje druzinskih in poslovnih interesov (Duh 2008,

108).

44



5. 5 Upravljanje druzinskega podjetja

Med malimi in srednje velikimi podjetji prevladujejo druzinska podjetja — v ZDA ta odstotek
znaSa med 75 in 90 odstotki. Ta podjetja ustvarijo priblizno polovico bruto domacega proizvoda
(BDP) in zagotavljajo delovna mesta polovici delovne sile. V Sloveniji se po raziskavah 58,6

odstotkov malih in srednjih podjetij pristeva med druzinska (Glas in Mirti¢ 2002, 3).

Uspesnosti druzinskih podjetij ne moremo meriti s tradicionalnimi finanénimi merskimi
enotami profitabilnosti (npr. vrednot delnice na borzi, viSina letnega dobicka ...), saj so V
ospredju druzinskih podjetij ne-finan¢ni cilji (Zellweger in Nason 2008, 203). Merila, po
katerih lahko merimo uspeSnost druzinskega podjetja, so drugacna kot v ne-druzinskih
podjetjih, saj morajo meriti zadovoljevanje zahtev razli¢nih deleznikov. Zato so pomembni
pokazatelji uspesnosti podjetja: viSina plac¢e zaposlenih in varnost sluzbe, rast in prodaja,
Stevilo zaposlenih, profitabilnost, ugled podjetja, pravocasno placevanje dobaviteljem,
inovativnost pri novih izdelkih in storitvah ter kvaliteta izdelkov za potro$nike (Zellweger in
Nason 2008, 206).

Temelj uspesnega vodenja druzinskega podjetja je uspesno premagovanje konfliktov. Pri tem
pa uspeSnosti ne smemo razumeti samo kot ekonomsko ucinkovitost podjetja in
maksimizacijo profita, ampak tudi kot ustvarjanje takih pogojev v podjetju, ki bodo vsem

vpletenim pomagali k osebnemu zadovoljstvu (Vadnjal 2002, 20).

5. 6 Druzinska podjetja v Sloveniji

DruzZinska podjetja predstavljajo pomemben del svetovnega gospodarstva. Med malimi in
srednjimi podjetji je kar 80 odstotkov takih, ki se Stejejo med druzinska. Tudi v slovenskem
gospodarstvu je dobro vidna vloga druzinskih podjetij, saj je delez druzinskih podjetij med
malimi in srednjimi podjetji med 40 in 50 odstoten®. Med nastajajo¢imi in novimi podjetji pa
kar 70 odstoten (Kunstic 2009, 465). V Sloveniji je veliko druzinskih podjetij tudi med
najhitreje rasto¢imi podjetji — gazelami (Petkovsek Stakul 2013), po nekaterih podatkih celo

% Ocene o delezu druzinskih podjetij v svetu se zaradi uporabe razli¢nih definicij druzinskega podjetja in
neobstojece pravne podlage; med seboj pogosto razlikujejo. Tudi v Sloveniji podatki niso enotni, saj obstajajo
razli¢ne raziskave o delezu druzinskih podjetij in njihovem pomenu za slovensko gospodarstvo (Duh in Belak

2010, 62).
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ve¢ kot dve tretjini (Duh in Belak 2010, 64). Mnoga druzinska podjetja v Sloveniji so po
slovenskih standardih zelo uspesna (Vadnjal 2002, 11).

S spremembami na gospodarskem in druzbenem podro¢ju ob koncu osemdesetih (npr. Zakon
0 podjetjih in Obrtni zakon) in zacetku devetdesetih let prej$njega stoletja, je prislo do
vnovicne ozivitve podjetniStva v Sloveniji in s tem do vnovi¢nega razvoja druzinskih podjetij
(Duh in Belak 2010, 63). Po osamosvojitvi je nastalo veliko malih in srednjih podjetij, ki so
bile v lasti druzine. Tezave so se zacele pojavljati Sele Cez osem do deset let, ko so
ustanovitelji zaceli razmisljati o svojem nasledstvu. Vecina slovenskih druzinskih podjetij je
nastala z zasebnim kapitalom ustanoviteljev in njihovim »trdim delom«. Motivi za nastanek
druZinskega podjetja so v Sloveniji podobni mednarodnim — t0 so avtonomija, zmoznost
doseganja kariernih dosezkov, ki jih v tujem podjetju ni mozno, ter doseganje ekonomskih
ciljev (Glas in Mirti¢ 2002, 4-7). V Sloveniji je vecina druzinskih podjetij Se v lasti prve

generacije, torej ustanoviteljske generacije (Duh 2008, 112).

Najbolj kriti¢éno obdobje za vsa druzinska podjetja je ¢as tranzicije oziroma prenosa lastnistva
in upravljanja na drugo generacijo. Kar 70 odstotkov druzinskih podjetij te tranzicije, iz prve
na drugo generacijo, ne prezivi. Samo trije odstotki od vseh druzinskih podjetij pa preZivijo
tranzicijo iz tretje v Cetrto generacijo. V Sloveniji imamo s tranzicijami e zelo malo izkusenj,
saj je vecina druzinskih podjetij (ve¢ kot tri Cetrtine) Se v lasti prve generacije oziroma jo Se

vedno vodi ustanovitelj (Kunsti¢ 2009, 470).

Slovenski ustanovitelji podjetij so mo¢no nagnjeni k zaposlovanju svojih otrok v druZinskem
podjetju, saj bi jih vec kot polovica ustanovila novo delovno mesto (e je to potrebno), tretjina
pa odpustila sedanjega zaposlenega, da bi lahko zaposlila svojega otroka. Vecina slovenskih
druzinskih podjetij placuje zaposlene druzinske ¢lane na enak nacin kot ostale zaposlene. Do
razlik prihaja pri drugih nagradah, npr. ¢lani druzine so delezni boljse izobrazbe, imajo vecji
delez in lastniStvo v podjetju, dobijo boljse in vecje nagrade za uspesnost, hitreje napredujejo
in podobno (Glas in Mirti¢ 2002, 12). Slovenski menedzerji druzinskih podjetij menijo, da je
potrebno otroke Ze zgodaj izobrazevati v skladu s potrebami podjetja in jih ¢im prej uvajati v
podjetje. Naslednik podjetja mora biti le en, ¢e je le mozno, ¢lan druzine (Duh 2008, 114). Za
slovenska druzZinska podjetja je tudi znacilno, da lahko menedZzerske pozicije zasedejo skoraj
izkljuéno samo clani druzine. Do tranzicije po navadi pride komaj ob upokojitvi prejSnjega
menedzerja, redki so primeri postopnega prenosa lastniStva, nekaj je tudi primerov, ko pride

do tranzicije Sele s smrtjo ustanovitelja (Glas in Mirti¢ 2002, 12). V Sloveniji je prisotno
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pravilo, po katerem starej$i otrok prevzame podjetje, vendar ni toliko pomembno, katerega

spola je. MenedzZerji so zelo nenaklonjeni ideji prodaje podjetja kot mozni razresitvi tezave

nasledstva (Duh 2008, 114).

5. 7 Nasledstveni problemi druZinskih podjetij

Ko se ustanovitelj druzinskega podjetja odloci, da je Cas, da prepusti svoje mesto nekomu
drugemu, ima vec razli¢nih moznosti — za svojega naslednika lahko izbere druzinskega Clana,
se odloci za profesionalnega menedzerja, podjetje likvidira ali proda ali pa ne naredi nicesar
(Leach 1991, 120). Vsaka od moznosti ima svoje prednosti in slabosti. Vendar je odlocitev Se
tezja, saj je ob predaji nasledstva Se nekaj dodatnih tezav. Zato je ob prenosu podjetja
potrebno upostevati: ali sploh obstaja kdo (druzinski ¢lan ali nedruzinski menedzer), ki bi bil
pripravljen in sposoben prevzeti vodenje podjetja; potrebe in zelje celotne druzine, ne le
ustanovitelja; kaksne so davéne posledice odlocitve; kak$no je stanje in velikost podjetja,

splosno poslovno in podjetnisko okolje ter ¢as tranzicije (Vadnjal 2002, 31).

V Sloveniji se ve¢inoma vprasSanje nasledstva sprozi Sele ob ustanoviteljevi upokojitvi. V
prihodnosti naj bi se vedno manj nasledstev izvrSilo v okviru druzine. Glavni razlog za te
napovedi je vedno manjSa pripravljenost mlajSe generacije (sinov, hcera), da prevzame
druzinsko podjetje. Potomci si ne Zelijo prevzeti druzinskega podjetja, ker Zelijo lastno
poklicno kariero ali, ker si zelijo ustanoviti lastno podjetje. Do tezav pri tranziciji pride, ker si
mlajSa generacija zeli ve¢ svobode pri odlo¢anju o vstopu v druzinsko podjetje in, ker se
pocutijo negotove glede svojih sposobnosti za vodenje podjetia — po navadi zaradi
pomanjkanja ustreznega Solanja, mentoriranja ali nasledstvenih izkuSenj (Duh in Belak 2010,

70).

Cas zamenjave vodstva podjetja je prehodno obdobje in lahko poteka postopno ali nenadno.
Priporocljivo je, da se prehodno obdobje izvede postopno, korak za korakom, kjer naslednik
postopoma, s pomoc¢jo mentorja, prevzema kljucne funkcije v podjetju. Velikokrat pa je
zaradi smrti ali hude bolezni ustanovitelja, naslednik prisiljen nenadno prevzeti vodenje
druzinskega podjetja (Leach, 1991, 121). Uspesnost tranzicije je najbolj odvisna od
ustanovitelja in njegove pripravljenosti prenosa podjetja ter nacrtovanja prenosa (Vadnjal
2002, 32). Nacrtovanje prenosa vodenja lahko zavirajo ustanovitelj, ostali druzinski ¢lani ali
ostali zaposleni. Najpogostej$i razlogi, da ustanovitelj noCe nacrtovati nasledstva, So: strah

pred smrtjo, strah pred izgubo moci in kontrole, izguba identitete, nezmoznost planiranja,
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nezmoznost izbire naslednika, strah pred upokojitvijo ter ljubosumje in rivalstvo (Leach 1991,
122). Tudi zaposleni so lahko razlog za zaviranje tranzicije. Za mnoge lojalne usluzbence je
ena glavnih prednosti zaposlenosti v druzinskem podjetju ta, da poznajo ustanovitelja. Zaradi
lojalnosti njemu in podjetju tudi vztrajajo v druzinskem podjetju. Ce ustanovitelja zamenja
nekdo drug, za katerega menijo, da bo uvedel spremembe in dvomijo v njegove sposobnosti,
se lahko zaposleni pocutijo naenkrat ogrozene v podjetju (Vadnjal 2002, 33). Raziskave so
pokazale, da je najuspesnejsi prehod tisti, ki je rezultat sodelovanja starejSe in mlajse
generacije. To sodelovanje temelji na odgovornosti, predanosti druzinskemu podjetju in
vzajemnem spostovanju. Pomemben je zgoden zacetek naértovanja prenosa, priprava nacrta
prehoda, vkljucevanje vseh vpletenih oseb, ucenje in priprava naslednika ter izvedba

nacrtovane upokojitve (Vadnjal 2002, 35-38).

Prenos druzinskega podjetja je zelo zahteven, saj je potrebno uskladiti vse lastniske, finanéne,
organizacijske, pravne in davcéne vidike prenosa podjetja. Vse skupaj postane Se zahtevnejse,
saj pride Se do Custvene prepletenosti ustanovitelja in ostalih druzinskih ¢lanov s podjetjem.
Prenos vodenja podjetja je kljub vsem tezavam, lahko tudi priloznost za vnovi¢no definiranje
podjetniske strategije (Kunsti¢ 2009, 50). Najboljsi nacin spopadanja s tranzicijo je
profesionalizacija poslovanja. To pomeni, da se morajo druZinski ¢lani v sluzbi obnasati
profesionalno, kljub druzinskim vezem. Najboljsa strategija, ki jo podjetje lahko izbere, je
sestava druzinske ustave, ki dolo¢a dolgoro¢no prihodnost podjetja (Vadnjal 2002, 50). To je
dokument, ki uravnava in razmejuje odnose in procese znotraj druzine v povezavi s podjetjem
(Petkovsek Stakul 2013). V druzinski ustavi se opredelijo strateske usmeritve podjetja, na¢in
vodenja ter kljuéni cilji podjetja in druzine. Potrebno je razmejiti pravice in dolznosti
druzinskih ¢lanov, opredeliti njihova delovna mesta, ter pravila nagrajevanja in napredovanja.
V druzinski ustavi je potrebno opredeliti, kako je sestavljeno vodstvo podjetja in upravni
odbor, kdo ima lastniSki delez ter kako je porazdeljena pravica glasovanja. Zapisan mora biti
nacin komunikacije z druzinskimi ¢lani in ostalimi zaposlenimi ter nain zaposlovanja.
Opredeljen mora biti nain prenosa lastniStva in vodenja podjetja na mlajSe generacije.
Druzinska ustava mora biti rezultat skupnih pogajanj in odprtih razgovorov, zapisana in
razumljiva vsem zaposlenim (Leach 1991, 58). V druzinskih podjetjih se znanje na mlajse
generacije prenaSa spontano in postopoma, vseeno pa je dobro, da so formalno napisana in

dolo¢ena pravila (Petkoviek Stakul 2013).
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6 Raziskovalna vpraSanja in metodologija

6. 1 Raziskovalna vprasanja

Mitchell in drugi (2011, 238) trdijo, da se v druzinskih podjetjih na drugacen nac¢in doloci
kljuéne deleznike kot v ostalih podjetjih, saj se Cutijo vplivi dveh institucionalnih logik
(druzine in posla). Teorija vpliva deleznikov ter pomen njenih atributov za identifikacijo in
prioritizacijo deleznikov se spremeni tudi zaradi drugacnega nacina odlocanja in vloge
menedzerja. Na menedzerje namreC vplivajo njihove vrednote, prepriCanja in staliS¢a ter
institucionalni kontekst. S tem se ustvari edinstven tip vpliva klju¢nih deleznikov na podjetje
(Mitchell in drugi 2011, 236-238). Zato smo se odlocili, da bomo v magistrski nalogi najprej
raziskalai (RV 1): »Kako se v druzinskih podjetjih identificira in prioritizira deleznike, kako je
postopek drugacen od postopka v ne-druzinskih podjetjih in ali se zato teorija vpliva spremeni
oziroma prilagodi?« Da bomo lazje odgovorili na zastavljeno raziskovalno vprasanje, bomo
pregledali (RV 1. 1): »Kako se prilagodijo atributi moci, legitimnosti in nujnosti za doloc¢anje
vpliva deleznikov v druzinskih podjetjih?« (RV 1. 2): »Kako na razdelitev vplivalpomena
deleznikov vpliva presek dveh institucij?« ter (RV 1. 3): »Kako se spremeni nacin odlocanja v
druzinskih podjetjih oziroma kako na odlocanje v podjetju vplivajo druzinske vezi in kaksna je
pri tem vloga menedzerja?« Na ta zastavljena raziskovalna vprasanja bomo odgovorili
predvsem s teoretinega vidika, z analizo literature in delno tudi s pomocjo empiri¢ne

raziskave.

Presek dveh institucij — druzine in posla — vpliva na vse deleznike druzinskih podjetij. Najbolj
vpliva na ¢lane druzine (Vadnjal 2002, 6). V druzinskih podjetjih druZina predstavlja
definitivne deleznike (Zellweger in drugi 2011, 9). V primerjavi z ne-druzinskimi podjetji je
druzina dodaten deleznik. Klju¢no vlogo ima zaradi svoje centralne vloge pri vodenju
podjetja, zaradi moci, ki jo ima pri odloc¢anju o strateskih odlo€itvah in ciljih, ki jih »vsiljuje«
druzinskemu podjetju (Zellweger in Nason 2008, 206). V ekstremnih primerih ima druzina
popolno lastnistvo ter nadzorno in menedzersko funkcijo, zato sta mo¢ in legitimnost druzine
zelo visoka. To pomeni veliko premo¢ druzine nad ostalimi delezniki (Zellweger in drugi
2011, 9). Zato nas bo zanimalo (RV 2): »Kaksen je vpliv druzine, kot kljucnega deleznika, na
poslovanje druzinskega podjetja?« Na zastavljeno raziskovalno vprasanje bomo odgovorili s
pomoc¢jo analize literature in predvsem z empiri¢no raziskavo, narejeno med desetimi

slovenskimi druzinskimi podjetji.
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Huang in drugi (2009, 314) trdijo, da so zaposleni druzinski ¢lani, zaradi druzinskih vezi,
obravnavani drugace, kot drugi ne-druzinski zaposleni. Kunsticeva (2009, 465) pa trdi, da
druzinski ¢lani v druzinskih podjetjih naj ne bi bili v privilegiranem polozaju in bi morala
enaka pravila veljati za vse zaposlene. V druzinskih podjetjih interni odnosi temeljijo na
osebnih interakcijah, pozitivni naklonjenosti, medsebojni podpori ter altruisticnih obcutkih
med druzinskimi ¢lani (Zellweger in drugi 2011, 5). Zato nas bo zanimalo (RV 3): »Kako se v
druzinskih podjetjih obravnava zaposlene — tiste, ki so del druzine, in tiste, ki to niso?«
Zanimalo nas bo, ali je odnos do zaposlenih druzinskih ¢lanov drugacen od odnosa do ostalih
zaposlenih ter na kakSen nacin se ta drugac¢na obravnava kaze (so zaposleni druzinski ¢lani v
prednosti ali v slabSem polozaju). V sklepu naloge bomo na zastavljeno raziskovalno

vprasanje odgovorili s pomocjo analize literature in empiri¢ne raziskave.

6. 2 Namen in cilji raziskovanja

Z magistrsko nalogo Zelimo raziskati, kako menedZerji druzinskih podjetij identificirajo in
prioritizirajo deleznike, kako trije atributi vplivajo na dolocanje, kdo je klju¢en deleznik za
podjetje in kdo ne ter kako se mora teorija prilagoditi v okviru kategorije druzinskih podjetij.
Kljucen cilj naloge bo v empiri¢ni raziskavi, kjer bomo poslusali raziskati, kaksni so odnosi
med slovenskimi druzinskimi podjetji in njihovimi delezniki oziroma kako v slovenskih

druzinskih podjetjih prioritizirajo svoje deleznike in njihove zahteve.

Teorija vpliva deleznikov je v slovenski marketinski, komunikoloski in menedzerski literaturi
Se zelo slabo raziskana, zato bomo z nalogo v majhni obliki prispevali k razvoju in raziskavi
tega podro¢ja. S teoreti¢nim in prakticnim delom naloge bomo poskusali odgovoriti na
zastavljena raziskovalna vprasanja ter tako prouciti odnose med delezniki v slovenskih
druzinskih podjetjih. V slovenskem gospodarstvu je dobro vidna vloga druzinskih podjetij, saj
je delez druzinskih podjetij med malimi in srednjimi podjetji med 40 in 50 odstoten. Med
nastajajo¢imi in novimi podjetji pa kar 70 odstoten (Kunstic 2009, 465). Ker je Stevilo in
porast druzinskih podjetij tako velik, je smiselno, da se aplicira teorijo vpliva deleznikov tudi
na druzinska podjetja. Prilagoditev teorije potrebam druZinskih podjetij prinaSa majhne, a
kljuéne spremembe v upravljanju odnosov z delezniki ter s tem pomaga menedzerjem pri

boljsem vzpostavljanju in ohranjanju odnosov s svojimi delezniki.
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6. 3 Metodologija

Najprej bomo na raziskovalna vprasanja poskusali odgovoriti s pomoc¢jo analize literature,
nato pa bomo naredili e svojo raziskavo. Magistrska naloga bo zato empiri¢no delo, saj se
bodo ugotovitve nanasale na konkretna druZinska podjetja v Sloveniji. Studijo kategorije
(slovenska druzinska podjetja) bomo izvedli s poglobljenimi intervjuji z desetimi direktorji
slovenskih druzinskih podjetij. Preko vprasanj bomo poskusali ugotoviti, kaksen je odnos do
deleznikov v slovenskih druzinskih podjetjih — klju¢ne spremenljivke bodo: kdo so klju¢ni
delezniki, kako se jih identificira, kako na identifikacijo deleznikov vpliva druzina, kaksSen je
vpliv druzine na podjetje in obratno, kaksna je vloga zaposlenih, kako se razlikuje odnos do
zaposlenih, ¢e so ti ¢lani druzine in, ¢e niso. S poglobljenimi intervjuji bomo dobili primarne,
kvalitativne informacije o odnosih v druzinskih podjetjih z internimi in eksternimi delezniki

ter hkrati ocenili vlogo direktorjev pri upravljanju teh odnosov.

Poglobljeni intervjuji so najprimernejsi za to vrsto raziskave, saj je znan namen raziskave,
niso pa znani odgovori/odzivi vprasanih (Churchill 1999, 286). Klju¢na prednost je tudi v
tem, da lahko vprasanjem dodamo podvprasanja in jih prilagodimo glede na podane odgovore
ter opazujemo vprasanega pri odgovorih in njegove znake neverbalne komunikacija (Aaker in

drugi 1998, 311).

Ker v Sloveniji ne obstaja uradni register ali seznam druZinskih podjetij'®, bo vzorec
druzinskih podjetij sestavljen na podlagi podjetij, ki so €lani Zveze slovenskih druZinskih
podjetij'! in podjetij, ki se v medijih pojavljajo kot druzinska podjetja. Vzoréenje bo tako
potekalo na podlagi presoje — vzorec presoje (judgement sample). Izbor vzorca ne bo narejen
na podlagi reprezentativnosti kategorije, ampak na podlagi presoje, da lahko z njihovo
pomocjo dobimo zelene informacije (Aaker in drugi 1998, 390). V vzorec bodo tako izbrana
samo tista podjetja, za katere predvidevamo, da imajo informacije o raziskovalnih vprasanjih
in bodo pripravljena odgovarjati na vprasanja intervjuja. Vendar je slabost tega vzorcenja, da
rezultatov, pridobljenih na vzorcu presoje, ne moremo posplositi na celotno populacijo
oziroma Kkategorijo slovenskih druzinskih podjetij (Churchill in Iacobucci 2005, 328).
Podjetjem iz vzorca bomo najprej poslali e-posto s pro$njo za sodelovanje. S prvimi desetimi

podjetji, ki bodo pritrdilno odgovorila na proSnjo za intervju, bo izveden intervju.

1% Agencija Republike Slovenije za javnopravne evidence in storitve (AJPES), Obrtna zbornica Slovenije (OZS)
in Gospodarska zbornica Slovenije (GZS) nimajo uradnega seznama ali registra druzinskih podjetij.

! Jakob Zigante, predsednik ZdruZenja slovenskih druzinskih podjetij, je preko e-poste, posredoval del seznama
¢lanov zdruzenja s kontaktnimi podatki direktorjev podjetij.
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V vzorec bodo lahko izbrana samo podjetja, ki zadostujejo definiciji druzinskega podjetja:
»Podjetje, ki je v veCinski lasti druzine, upravlja ga ¢lan druzine ter deluje na podlagi
medgeneracijske naravnanosti (Zellweger in drugi 2001, 3).« Podjetja bodo tako morala
zadostiti naslednjim pogojem, da bodo izbrana v vzorec: slovensko podjetje, vecinsko
druzinsko lastniStvo in vodstvo ter medgeneracijska naravnanost (v podjetju so/so bili/bodo

kmalu zaposleni ¢lani vsaj dveh generacij druzine).

7 Teorija vpliva deleZnikov in druZinska podjetja

Druzinska podjetja so, enako kot ostala podjetja, podvrzena vplivom razliénih deleznikov.
Druzinska podjetja lahko v nekaterih primerih Se bolj Cutijo pritisk deleznikov. Na primer: v
druzinskem podjetju imajo delnicarji ve¢jo mo¢ kot v ostalih podjetjih, saj je lastnistvo
podjetja omejeno na druzinske ¢lane. Vpliv na podjetje imajo lahko tudi drugi druzinski ¢lani,
ki pravno gledano sploh niso lastniki podjetja. V druzinskem podjetju se zahteve deleznikov,
ki so hkrati ¢lani druzine, prekrivajo z zahtevami ostalih (poslovnih) deleZnikov. Zato lahko
pri¢akujemo, da bo zaznavanje vpliva/pomena deleznikov, kot tudi odlo¢anje menedzerjev v
druzinskih podjetjih, druga¢no kot v ostalih podjetjih (Mitchell in drugi 2011, 240-241).

V primeru preseka dveh institucionalnih logik — v primeru druzinskih podjetij sta to posel in
druzina — pride do edinstvenih razmer, ki dolocajo vpliv deleznikov. Druzinska podjetja
predstavljajo poseben/drugacen primer zaradi svojih ne-ekonomskih ciljev in socio-
emocionalnega bogastva, druzinske zgodovine in interesa po medgeneracijskem ohranjanju
podjetja ter altruisticnem vedenju. Zato je kompleksnejse dolocanje, kaksen je vpliv/pomen
deleznikov na druzinska podjetja in kaks$ni so razlogi za nastanek konfliktov v podjetju

(Mitchell in drugi 2011, 246).

Za potrebe te magistrske naloge, bomo preucevali vpliv/pomen deleznikov na druzinska
podjetja skozi primarno predstavljene tri atribute teorije vpliva deleZznikov — mo¢, legitimnost
in nujnost. Uporabili bomo prvotno verzijo teorije vpliva deleznikov, saj je ta poenostavljena,
kar zmanjSuje zmedo, poveca razumevanje bistva in uporabnosti teorije na primeru druzinskih
podjetij.
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7. 1 Aplikacija teorije vpliva deleZznikov na druzinska podjetja

Ko se v eni organizaciji prepleta ve¢ primarnih institucij, pride do edinstvene razdelitve
vpliva/pomena deleznikov. V eni organizaciji se tako prepleteta dve primarni instituciji — na
primeru druzinskega podjetja se prepleteta instituciji druzine in posla — in tako povzrocita

povsem drugacno situacijo za deleznike (Mitchell in drugi 2011, 235).

Aplikacija teorije vpliva deleznikov na druzinska podjetja je primerna iz treh razlogov. Prvic,
teorija vpliva deleznikov zelo ucinkovito odgovarja na vpraSanje, kdo je v organizaciji zares
pomemben. Drugic, v druzinskih podjetjih so doloceni delezniki intimno povezani (preko
druzinskih vezi), kar ustvari najvecjo razliko med druzinskimi in ne-druzinskimi podjetji in so
razlog za drugacen odnos do deleznikov. Tretji¢, druZzinska podjetja se sreCujejo z
edinstvenimi tezavami prioritiziranja skupin deleznikov. Intimna povezanost med druzinskimi
¢lani velikokrat vodi do drugacnih ciljev podjetja in odnosov, ki ga ima podjetje s svojimi
delezniki. To pa je nato lahko vidno v spremenjenem razmerju atributov mo¢i, legitimnosti in
nujnosti med delezniki. Zato je s teoretinega in prakticnega vidika pomembno razumevanje,
kako v druzinskih podjetjih prioritizirajo zahteve razli¢nih skupin deleznikov (Mitchell in

drugi 2011, 235-236).

Tudi Zellweger in Nason (2008, 205) menita, da lahko teorijo vpliva deleznikov uporabimo za
upravljanje druzinskega podjetja. Po njunem mnenju lahko teorijo vpliva deleznikov
apliciramo na druzinska podjetja, vendar je potrebno teorijo prilagoditi iz treh razlogov: prvig,
v primerjavi z ne-druzinskimi podjetji imajo druzinska podjetja (de facto) dodatnega
deleznika, to je druzino. Edinstvenost druzinskih podjetij je prav v tem, da je druzina klju¢ni
deleznik. Druzina ima drugacne cilje, kot striktno poslovne entitete. Cilji druzine v
druZzinskem podjetju so ne-finan¢ni, na primer harmonija, zagotovitev sluzb za druzinske
¢lane in nadzor podjetja s strani druZine. Drugi¢, posamezniki v druzinskih podjetjih
velikokrat igrajo ve€ vlog (npr. zaposlen, lastnik, menedzer, ¢lan druzine). Od druzinskih
podjetij zato pricakujemo, da se bolj zanimajo za zadovoljevanje svojih deleznikov, kot ostala
podjetja. Ker ¢lani druzine gledajo na podjetje kot na del sebe in svoje druzine, so druzinska
podjetja znana po tem, da so bolj druzbeno odgovorna in s tem bolje zadovoljujejo druzbene
deleznike. Do tega pride, ker ¢lani druzine ne morejo z lahkoto zamenjati svoje druzine ali
organizacije kjer delajo, kar povzro¢i Se vecje spodbude pri posameznikih v druzinskih
podjetjih za zadovoljevanje razli¢nih deleznikov. Tretji¢, druZinska podjetja vzpostavijo

mocnejSe in boljSe odnose z lokalno skupnostjo kot ostala podjetja. Druzinska podjetja
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dolgoro¢no in pocasi izoblikujejo odnose s svojimi delezniki, zato so ti odnosi trdnejsi in

ucinkovitejsi (Zellweger in Nason 2008, 205).

Razli¢ni avtorji so poudarili, da se druzinsko podjetje razlikuje od ostalih podjetij v strukturi
podjetja, odnosih, zaznavanju okolja, sprejemanju odlo¢itev in postavljanju strategije. Ceprav
se na prvi pogled zdi, da z lahkoto ugotovimo, zakaj je vpliv/pomen deleZznikov v druzinskem
podjetju drugacen kot v ostalih podjetjih — zaradi druzinskih vezi — temu ni tako, saj so
razlage lahko tudi zelo kompleksne.

Mitchell in drugi (2011, 237) dopolnijo teorijo vpliva deleznikov na primeru druzinskega
podjetja s trditvijo, da v organizaciji, ki vsebuje dve institucionalni logiki, ki se krizata/sekata,
se vpliv/pomen deleznikov oblikuje na nov nacin, pri katerem se logiki obeh zlijeta. V
primeru druZinskega podjetja so zato atributi deleznikov (mog¢, legitimnost in nujnost)
ocenjeni skozi vrednote menedzerja in institucionalne logike. S tem se ustvari edinstven tip
vpliva/pomena deleznikov. Avtorji svojo trditev posplosijo tudi na druge organizacije z vec
institucionalnimi logikami (npr. posel in druzina, posel in drzava, religija in druzina) in trdi,
da bo vpliv deleznikov oblikovan na nacin, ki bo odseval tekmovalne pritiske razli¢nih

institucionalnih logik (Mitchell in drugi 2011, 238).

Mitchell in drugi (2011, 241) oblikujejo svojo teorijo vpliva deleznikov v druZinskih podjetjih
na Stirih predpostavkah o druZinskih podjetjih:

1. druzinska podjetja sledijo druzinsko pomembnim neekonomskim ciljem, ki ustvarjajo
socio-emocionalno bogastvo,

2. i cilji so temeljni za vzpostavitev odnosov med druzinskimi ¢lani in so edinstveni za
druZinska podjetja,

3. druzinsko pomembni neekonomski cilji in tradicionalni cilji podjetij (profitabilnost,
rast) so si lahko nasprotujoci, se dopolnjujejo ali pa so neodvisni eni od drugih,

4. Ceprav so druzinska podjetja heterogena v uresni¢evanju zahtev druzinskih in ne-
druzinskih deleznikov, bo imel cilj po ohranitvi socio-emocionalnega bogastva

prednost pred ekonomsko profitabilnostjo podjetja.

Huang in drugi (2009, 320) so empiri¢no dokazali, da so v druzinskih podjetjih pomembni isti
atributi za doloc¢anje vpliva deleznikov — mo¢, legitimnost in nujnost — kot v ne-druzinskih
podjetjih. Vendar so atributi drugace razporejeni in prinasajo drugacen vpliv, predvsem zaradi

drugacne organizacijske kulture in vrednot podjetja. Raziskava je pokazala, da druzinska in
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ne-druzinska podjetja drugace prioritizirajo zahteve svojih deleznikov. DruzZinska podjetja
veliko bolj upostevajo mnenja in zahteve internih deleznikov, kot ne-druzinska, kar je

posledica organizacijske kulture in vrednot druzinskih podjetij (Huang in drugi 2009, 321).

7. 2 Spremembe atributov vpliva deleznikov v druZinskih podjetjih

Atributi moci, legitimnosti in nujnosti, ki pomagajo definirati vpliv/pomen deleznikov v
druzinskih podjetjih, se na pomembne naéine razlikujejo od atributov v ostalih podjetjih: v
ostalih podjetjih je kljuc¢na utilitarna moc¢, v druzinskih podjetjih normativna; v ostalih
podjetjih je legitimnost druzbeni konstrukt, v druzinskem podjetju temelji na dedovanju; v
ostalih podjetjih sta lastnosti nujnosti — ¢asovna omejenost in kriti¢nost zahteve — loceni, v
druzinskem podjetju pa sta povezani, zaradi druzinskih vezi in druzinskih neekonomskih
ciljev podjetja (Mitchell in drugi 2011, 241).

7.2.1 ATRIBUT MOCI V DRUZINSKEM PODJETJU

Etzioni (1964, 59) je razdelil mo¢ glede na njen izvor — prisilna, utilitarna in normativna. V
veéini podjetij je najpomembnejSa utilitarna mo¢ — moc, ki izvira iz izdelkov in storitev
oziroma mo¢ naravne ali simbolne menjave. Mitchell in drugi (2011, 242) priznavajo, da je v
druzinskem podjetju pomembna utilitarna mo¢, ki jo prinasa nadzor nad viri in denar, vendar
avtor trdi, da je veliko pomembnej$a normativna mo¢. Etzioni (1964, 59) definira normativno
mo¢ kot tisto, ki ne temelji na fizicni groznji ali materialnih simbolih, ampak temelji na
»Cistih simbolih« prestiza, spostovanja, ljubezni in sprejetosti. Mitchell in drugi (2011, 242)
pravijo, da obnaSanje druzinskih podjetij ne temelji samo na poslovnih institucijah, ampak
tudi na druzinski institucionalni logiki. Zato so klju¢nega pomena sorodstvo, zvestoba in
obveznosti, socialni kapital, vsezivljenjsko ¢lanstvo, vzajemna skrb ter enakovredne zahteve

po druzinskih virih.

Druzinska institucionalna logika je povezana z ne-ekonomskimi faktorji in se ukvarja s tem,
kako se viri enakomerno razdelijo. Poslovna institucionalna logika pa je povezana z
ekonomskimi faktorji in se ukvarja s tem, kako pridobiti ¢im ve¢ virov na ¢im bolj
profitabilen nacin. Zaradi velikih razlik v obeh institucionalnih logikah je odloCanje v
druzinskih podjetjih (kjer sta obe logiki pomesani) zelo kompleksno in v¢asih konfliktno. Ker

v druzinskih podjetjih po navadi prevlada druzinska institucionalna logika, vir mo¢i odlo¢anja
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v druzinskih podjetjih ni primarno utilitaren, ampak pretezno normativen*?. Viri normativne
moci (s katerimi se druzinski ¢lani strinjajo) v druzinskem podjetju so: paternalizem, zakonski
odnosi, vrstni red rojstva, starost, spol in podobno. Potencialno najpomembnejsi vir
normativne moci pa je altruizem. Za altruizem ni nujno, da temelji na kakrsnem koli dejanju
deleznika ali uveljavljanju svoje moci, saj lahko podjetje izvede altruisticno dejanje brez
vmeSavanja prejemnika tega dejanja. Altruizem je tako vir moc¢i deleznika, ki prihaja s strani
menedzerja in ne s strani deleznika. Deleznik ne more vplivati na odlo¢itve menedzerja

(Mitchell in drugi 2011, 242).

7.2.2 ATRIBUT LEGITIMNOSTI V DRUZINSKEM PODJETJU

Legitimnost deleznikov pri vecini podjetij izvira iz druzbeno zgrajenega konstrukta, medtem
ko pri druzinskih podjetjih legitimnost zahteve deleznikov izvira iz dedovanja. Torej gre za
zapuséinski izvor legitimnosti. Mitchell in drugi (2011, 243) trdijo, da so druzinske vezi in
dedovanje vir legitimnosti zahtev druzinskih ¢lanov v druzinskih podjetjih. Ta razlika med
virom legitimnosti ima velik vpliv na vprasanje o vplivu (druzinskih) deleznikov. Avtorji
definirajo legitimnost, ki temelji na zapus€ini v druzinskih podjetjih kot: »Status, podeljen ob

rojstvu in/ali privilegijih, ki temeljijo na odnosih (Mitchell in drugi 2011, 243-344).«

V druzinskih podjetjih legitimnost, temelje¢a na zapus€ini, ni omejena samo na druzino in
sorodstvo. Legitimne druzinske deleznike predstavljajo tudi predniki in prihodnje generacije.
Ceprav je lastni§tvo druzine in vodenje podjetja po druzinskih vrednotah ena
najpomembnejsih stvari pri druzinskih podjetjih, je njihov cilj, da se ohranijo skozi ve¢
generacij in tako skrbijo za dobrobit svojih druzinskih ¢lanov. Primarni cilj dolgoro¢ne
orientiranosti druzinskih podjetij je prav v tem, da se podjetje ohrani Se za prihajajoce
generacije. Raziskave so pokazale, da je bilo veliko druzinskih podjetjih Zze od zacetka
ustanovljenih z namenom, da se bodo prenasala skozi generacije in bodo v njih vkljucene
celotne druzine. Za podjetja, ki so v druzinski lasti in vodenju ze veliko cCasa, je zelo
pomembna tudi zapus¢ina ustanoviteljev podjetja in ostalih druzinskih prednikov (tudi Ce ti

predniki sploh niso ve¢ zivi). Raziskave so pokazale, da na odlocanje menedzerjev vpliva tudi

12 Mitchell in drugi (2011, 242) za namen razvijanja teorije vpliva deleznikov v druzinskih podjetjih, definirajo
normativno mo¢ kot: »Moc, ki temelji na prestizu, spoStovanju in socialnih simbolih, kot sta ljubezen in

sprejetost.«
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»senca ustanovitelja podjetja«. Legitimnost, ki temelji na zapusCini, tako podeljuje
vpliv/ipomen tudi posameznikom, ki trenutno niso vkljuceni v posel, tudi tistim, ki niso ve¢

zivi ali se niso $e niti rodili (Mitchell in drugi 2011, 244-245).

7.2.3 ATRIBUT NUJNOSTI V DRUZINSKEM PODJETJU

Najpomembnej$e vpraSanje pri atributu nujnosti v druzinskem podjetju — ali katerem koli
podjetju, ki zdruzuje dve razli¢ni institucionalni logiki — je v tem, kako vpliva vir nujnosti ter
ali sta kriticnost (to je pomembnost deleZznikove zahteve) in Casovna obcutljivost (stopnja,
zaradi katere je potrebna takojSnja reakcija) neodvisni. Ko organizacija deluje na preseciscu
dveh institucionalnih logik, je nujnost filtrirana skozi dva, velikokrat nasprotujoca si,
menedzerska zorna kota. Do tega pride zaradi razlik v ciljih, zahtevah in vrednotah, ki jih
institucionalni logiki zagovarjata. V druzinskih podjetjih se kriticnost deleznikovega zahtevka
oceni tako, da se prouci, ali zahteva pripomore ali $koduje ciljem druzinskega podjetja, ki so

sestavljeni iz ekonomskih in ne-ekonomskih ciljev (Mitchell in drugi 2011, 245).

Druzinska podjetja so posebej obcutljiva na ogrozanje njihovega socio-emocionalnega
bogastva. Socio-emocionalno bogastvo vsebuje: potrebo po pripadnosti, vplivnosti in
intimnosti, druzinske vrednote v podjetju, ohranitev druzinske dinastije, socialni status,
ohranitev socialnega kapitala druzinskega podjetja, opravljanje druzinskih dolZznosti na
podlagi krvnih vezi ter moznost altruisti¢nega delovanja do druzinskega ¢lana z uporabo virov
podjetja. Nujnost ohranjanja in poveCevanja socio-emocionalnega bogastva vpliva na
percepcijo moci in legitimnosti druZinskih deleZnikov in njihovih sposobnosti, da vplivajo na
podjetje. Dejstvo, da je veCina teh zahtev ne-ekonomskih, samo Se povecuje njihov vpliv

(Mitchell in drugi 2011, 245).

Medtem ko pri vecini podjetij ni jasno, ali sta kriticnost in ¢asovna omejenost neodvisni, je v
primeru druZinskih podjetij veliko bolj jasno, da nista. To je posledica druZinskih ne-
ekonomskih ciljev podjetja, ki ustvarjajo zahteve, da se ugodi preteklim, sedanjim in
prihodnjim druzinskim ¢lanom. V ostalih podjetjih pride do prave nujnosti le v primeru, ko
sta prisotna tako ¢asovna obcutljivost, kot tudi kriti€nost. V druzinskih podjetjih pa je veliko
ve¢ odlocCitev Casovno obcutljivih, saj je za podjetje veliko pomembmejsi vpliv odlocitve na
preteklost in prihodnost podjetja in druzine. V podjetjih, kjer prevladuje socio-emocionalno
bogastvo, je casovna komponenta klju¢na, saj ni razlike med dolgoro¢nimi in kratkoro¢nimi

vplivi na podjetje. Vendar ta predpostavka drzi le v primeru, da druzinski ¢lani cenijo
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druzinske vrednote in ne-ekonomske cilje podjetja. To pomeni, da je za druzinska podjetja
veliko ve¢ zahtev nujnih, saj so kriticne zahteve po navadi tudi ¢asovno omejene. Medtem ko
v ostalih podjetjih lahko kriti¢ne zahteve ostanejo ¢asovno bolj neomejene (Mitchell in drugi
2011, 245-246).

7. 3 Delezniki v druzinskih podjetjih

Druzinska podjetja imajo enake deleznike, kot ne-druzinska podjetja. Med deleznike
najveckrat Stejemo delnicarje, kupce, dobavitelje, distributerje, zaposlene in lokalno skupnost.
V razsirjeno razli¢ico definicije so velikokrat dodani se sindikati, nevladne organizacije in
aktivisti, konkurenca, drzava in regulatorji, kreditodajalci in banke, poslovni partnerji,
akademiki ter prihodnje in prej$nje generacije (Friedman in Miles 2009, 13-14). V temeljih
druzinskega podjetja je, da se trudi ¢im bolj zadovoljevati potrebe razlicnih deleznikov
(Zellweger in Nason 2008, 212).

V druzinskih podjetjih SO pomembni tudi nekateri drugi deleZzniki oziroma imajo dolo¢eni
delezniki ve¢ji pomen, kot ga imajo v ne-druzinskih podjetjih. Kljuéne vloge v druzinskem
podjetju igrajo ustanovitelji podjetja, druga generacija druzinskih ¢lanov (sinovi in héere) in
vse naslednje generacije, prizenjeni druzinski ¢lani pa tudi nedruzinski usluzbenci. Posebno
pozornost zasluZzijo tudi druzinski ¢lani, ki niso zaposleni v podjetju, npr. Zene ustanoviteljev,
saj imajo pomembno vlogo v druZinskem podjetju tudi v primerih, ko formalno nimajo

nobene moci in odgovornosti v podjetju (Vadnjal 2002, 49-50).

Kot smo ze veckrat omenili, druzinsko podjetje sestavljata poslovna in druzinska
institucionalna logika. Modelu, sestavljenemu iz druzinskega in poslovnega sistema, lahko
dodamo $e sistem lastnistva. Tako dobimo Model treh krogov druzinskega podjetja, ki (kot
ponazarja Slika 7. 1) prikazuje klju¢ne deleznike druzinskih podjetij. Delezniki so po tem

modelu ¢lani druzine, zaposleni v podjetju in/ali lastniki podjetja.
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Slika 7.1: Model treh krogov druZinskega podjetja

DRUZINA PODIETIE

LASTNIKI
Vir: Tagiuri in Davies (1992, 49).

Model treh krogov druzinskega podjetja razdeli dolocene deleznike druzinskih podjetij v ve¢
razredov. S Stevilko 1 je oznaCen razred zaposlenih druzinskih ¢lanov, ki so hkrati lastniki
podjetja. S stevilko 2 so oznaceni zaposleni druzinski €lani, ki niso lastniki podjetja. S
Stevilko 3 so oznaceni nedruZinski usluzbenci. S Stevilko 4 so oznaceni nedruZinski
usluzbenci, ki so hkrati lastniki delezev podjetja. S Stevilko 5 so oznaceni zunanji vlagatelji v
druzinsko podjetje. S Stevilko 6 so oznaceni druZinski €lani, ki niso zaposleni v podjetju,
vendar so lastniki delezev podjetja. S Stevilko 7 pa so oznaceni druzinski ¢lani, ki niso niti
zaposleni v podjetju, niti nimajo deleza delnic (Tagiuri in Davies 1992, 49). Vsak
posameznik, ki je udelezenec druzinskega podjetja, ima lahko samo eno vlogo oziroma
pozicijo znotraj modela. Model pomaga pri razreSevanju konfliktov, problemov glede vlog,

prioritet in mej v druzinskih podjetjih (Vadnjal 2002, 10).

7.3. 1 DRUZINA

Druzina je kljucen deleznik v druzinskih podjetjih. V primerjavi z ne-druzinskimi podjetji je
druzina dodaten deleznik. Klju¢no vlogo ima zaradi svoje centralne vloge pri vodenju podjetja
ter zaradi moci, ki jo ima pri odlocanju o strateskih odlo€itvah in ciljih, ki jih »vsiljuje«
druzinskemu podjetju (Zellweger in Nason 2008, 206). V druzinskih podjetjih druzina
predstavlja definitivne deleznike. V ekstremnih primerih ima druZina popolno lastniStvo ter
nadzorno in menedzersko funkcijo, zato sta mo¢ in legitimnost druzine zelo visoka. To

pomeni veliko premo¢ druzine nad ostalimi deleZniki (Zellweger in drugi 2011, 9).
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V primerjavi z ne-druzinskimi podjetji, imajo druzinska podjetja (de facto) dodatnega
deleznika, to je druzino. Edinstvenost druzinskih podjetij je prav v tem, da je druzina kljucni
deleznik. Druzina ima namre¢ drugacne cilje, kot striktno poslovne entitete — edinstveni cilji
druzine so ne-finan¢ni, kot na primer harmonija, zagotovitev sluzb za druzinske Clane in
nadzor podjetja s strani druzine (Zellweger in Nason 2008, 205). Eden najvidnejsih atributov
druzinskih podjetij je edinstvena organizacijska kultura. Organizacijska kultura je zaposlenim
po navadi zelo blizu, saj se zaradi druzinskih vezi moc¢no prekriva s posameznikovo
individualno vlogo. Druzinski ¢lani so po navadi prisotni pri odloanju in poslovanju v

druzinskem podjetju (Huang in drugi 2009, 313).

V druzinskih podjetjih so odnosi med druzinskimi ¢lani zelo pomembni. Ker se lahko zgodi,
da se posamezni druzinski ¢lani obnasajo do drugih druzinskih ¢lanov po enakem vzorcu v
podjetju in doma, lahko pride do velikih konfliktov med druzinskimi ¢lani. Tisto, kar je v
enem krogu obi¢ajno, lahko na drugem mestu spravlja prizadetega v neenakovreden ali celo
neroden polozaj (Vadnjal 2002, 6). Odnos med druzinskimi ¢lani je velikokrat odvisen od
trdnosti druzinske vezi. Odnos med otrokom in starSem ali med zakoncema je po navadi viden
trdnejsi kot odnos med strici, tetami in bratranci ter zato tudi pomembne;jsi. Prizenjeni
sorodniki velikokrat ne dosezejo enake stopnje legitimnosti v druzinskem podjetju, ¢e pa jo,

jo Sele po dolgem ¢asovnem obdobju (Mitchell in drugi 2011, 244).

Polozaj prizenjenih sorodnikov v podjetniSko druZino je po navadi precej kompleksen.
Podjetna druzina je po navadi relativno premoZzna in povezana druzina. To je mocna druZina,
kjer si druzinski Clani zaupajo in drZijo skupaj. PriZenjeni ¢lani veCkrat dobijo priloZnost, da
se zaposlijo v druzinskem podjetju. Velikokrat se zgodi, da je nov ¢lan druzine tudi dober
zaposleni. Vendar je pogosteje situacija za priZzenjene druzinske ¢lane drugacna (Vadnjal
2002, 19). Prizenjeni druzinski ¢lani se veckrat pocutijo popolnoma izolirane. Ker so v poslu
in druZini Se novi, se teZje vklju€ujejo v poslovne razprave med druZinskimi ¢lani (tudi med
nedeljskimi kosili in zabavami), kar jim daje ob¢utek manjvrednosti in podrejenosti. Ker
imajo podjetniske druzine popolnoma drugacen ritem zivljenja (tako v Casu dela, kot prostem
Casu), je za tiste, ki se v ta zivljenjski slog niso rodili, prestop in privajanje lahko zelo
naporno. Ena od najve¢jih tezav, ki bremenijo priZzenjene druzinske ¢lane, je sum ostalih
¢lanov druzine, da so se poroc€ili samo zaradi bogastva in vpliva, ki ga ima druzina v druzbi.
Tudi ¢e temu ni tako, so lahko govorice (tudi znotraj podjetja) kljune za uniCenje takih

zakonov (Leach in Hayward 1991, 36).
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Klju¢no vlogo v podjetni druzini ima ustanovitelj druzinskega podjetja. Velikokrat gre za
junaka, ki ni uspel zaradi lastnega kapitala, ampak zaradi svoje iznajdljivosti in delavnosti.
Ustanovitelj je s sposojenim denarjem, velikim tveganjem in trdim delom uspel ustvariti
uspesno druzinsko podjetje in ga je nato nekega dne predal naslednikom. Ustanovitelj podjetja
oziroma njegova karizmati¢na osebnost, velikokrat zaznamuje stil vodenja druzinskega
podjetja tudi v naslednjih generacijah (Benson in drugi 1990, 23). Raziskave so pokazale, da
je veliko druzinskih podjetjih bilo Ze od zacetka ustanovljenih z namenom, da se bo podjetje
prenasalo skozi generacije. Zato so za druzinska podjetja klju¢ni tudi delezniki prihodnje
generacije, to so posamezni druzinski ¢lani, ki niso niti $e rojeni (Mitchell in drugi 2011, 244—
245).

7. 3.2 INTERNI DELEZNIKI

Druzinska podjetja namenjajo ve& pozornosti svojim internim deleznikom,™ v primerjavi z
ne-druzinskimi podjetji. Hunag in drugi (2009) so raziskovali, kako na odlo¢itve menedzerjev
druzinskih podjetij vplivajo razli¢ne interesne skupine — primerjali so vpliv regulativnih,
internih in trznih deleznikov. Ugotovili so, da imajo na odlo¢itve menedzmenta v druzinskih
podjetjih najvecji vpliv interni delezniki. Druzinska podjetja so bolj interno orientirana od ne-
druzinskih zaradi na¢ina odlocanja in internih vezi. DruZinska podjetja podeljujejo zato vecji

vpliv/ipomen internim deleznikom, kot ne-druzinska (Huang in drugi 2009, 314).

V druzinskih podjetjih interni odnosi temeljijo na osebnih (face-to-face) interakcijah,
pozitivni naklonjenosti, medsebojni podpori ter altruisti¢nih ob¢utkih med druZinskimi ¢lani

(Zellweger in drugi 2011, 5).

Hunag in drugi (2009, 322) so izpostavili pomen pripovedovanja zgodbe. Poudarili so, da je
najpomembneje, kdo zgodbo pripoveduje. V primeru druzinskih podjetij ima zgodba najveéjo
tez0, ¢e jo pripovedujejo interni delezniki. Zato so zahteve eksternih deleznikov velikokrat
presliSane. Eksterni delezniki morajo, ¢e si zelijo zagotoviti pozornost menedzmenta

druzinskega podjetja, svojo zahtevo najprej internalizirati in najti internega predstavnika

13 Interni delezniki so po definiciji Huanga in drugih (2009, 312): »Posamezniki ali skupine, ki imajo v podjetju
moc¢ odloCanja ali zmozZnost, da vplivajo na poslovno uspesnost.« Interni delezniki tako vkljucujejo lastnike

oziroma ustanovitelje, menedZerje in ostale zaposlene.
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njihovih stalis¢. Internalizirana zahteva bo imela, pri menedZzmentu druzinskega podjetja,

veliko vecji vpliv na strateske odlocitve podjetja (Hunag in drugi 2009, 322).

7.3. 3 NEDRUZINSKI USLUZBENCI

V druzinskih podjetjih je pomembna tudi vloga nedruzinskih usluzbencev. Druzinska podjetja
so po navadi definirana kot podjetja, ki so v lasti in upravljanju druzine. Pomemben pa je
podatek, da so ¢lani druZine v teh podjetjih, po navadi, v manjsini — 80 % zaposlenih v
druzinskih podjetjih ni druzinskih ¢lanov. Zato je za podjetje klju¢nega pomena, da vzpostavi
in ohranja dober, zaupanja vreden in lojalen odnos z zaposlenimi, ki niso druzinski ¢lani. Tudi
zaposleni, ki niso del druzine, morajo biti videni in obravnavani kot klju¢ni delezniki
druzinskih podjetij (Mitchell in drugi 2003, 534).

Kljucni zaposleni, ki niso del druzine, so po navadi moc¢ne karakterne osebnosti, saj jim je
uspelo preziveti in dobro delovati v zelo zahtevnem delovnem okolju (Vadnjal 2002, 19).
Ceprav druzinski ¢lani naj ne bi bili v privilegiranem poloZaju v druzinskem podjetju in bi
morala enaka pravila veljati za vse zaposlene, pa naj bodo ¢lani druzine ali ne (Kunsti¢ 2009,
465), temu ni zmeraj tako. Sluzba v druzinskem podjetju ne ustreza vsakomur, saj se
nedruZzinski usluZbenci ves €as zavedajo, da ne bodo nikoli enakopravni z druZinskimi ¢lani
in, da so njihove moznosti napredovanja omejene (Vadnjal 2002, 19). Zaposleni, ki niso
druzinski ¢lani, imajo popolnoma drugacen pogled na delovanje podjetja, kot zaposleni, ki so
druzinski ¢lani. Ti zaposleni morajo sprejeti drugacne nacine razmisljanja o podjetju, da so
lahko v njem ucinkoviti. Razumeti morajo, da je vpliv druzine vseprisoten. Druzinska
institucija vpliva na to, da so naloge druzinskega podjetja tudi vzgajanje dedicev,
zagotavljanje delovnih mest za ¢lane druzine, kopicenje druzinskega bogastva in vzdrzevanja
zivljenjskega stila ter zagotavljanje druzinskega ugleda. Strateski cilji druZinskega podjetja se
zato vrtijo okrog potreb druzine, zagotavljanje poslovnih rezultatov pa je sekundarnega

pomena (Mitchell in drugi 2003, 533-538).

Zakaj se potem posamezniki zelijo zaposliti v druzinskem podjetju? Zato, ker za nedruzinske

usluzbence pomeni zaposlitev v druzinskem podjetju vecjo dolgorocno socialno varnost kot v

ostalih podjetjih. V povprecju so za svoje delo bolje nagrajeni in je fluktuacija zaposlenih

navadno nizka (Vadnjal 2002, 2). Fluktuacija zaposlenih je v druzinskih podjetjih nizka, saj

svoje zaposlene izbirajo preudarneje, ti pa so tudi bolj lojalni. Zelo pomembno je tudi

izobrazevanje zaposlenih ter postopno grajenje kariere in zaupanja (Petkoviek Stakul 2013).
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Lojalni nedruzinski usluzbenci pogosto postanejo tudi neformalni del druzine (Vadnjal 2002,
2).

Raziskave so pokazale, da so v druzinskih podjetjih zaupanja vredni, dolgoro¢ni in empati¢ni
odnosi s klju¢nimi zaposlenimi, tisto, kar vzdrzuje dobre odnose in zadovoljstvo med

zaposlenimi (Zellweger in drugi 2011, 10).

Kljucni zaposleni, ki niso ¢lani druzine, imajo pa odlo¢evalsko moc¢ pri strateSkih odlocitvah
podjetja, velikokrat razmisljajo popolnoma drugace, kot ¢lani druzine. Vodilni ¢lani druzine
zato velikokrat Cutijo, da se morajo postaviti v obrambni polozaj pri ravnanju z ostalimi
zaposlenimi. Primer razli¢nih Zzelja med zaposlenimi v druzinskem podjetju: zaposleni v
druzinskem podjetju, ki ni ¢lan druzine, si zeli, da se dobi¢ek podjetja znova investira v rast
podjetja, saj mu to omogoci rast njegove osebne kariere. Zaposlen ¢lan druzine (lahko tudi
¢lan druzine, ki ni zaposlen v druzinskem podjetju), ki je hkrati tudi lastnik podjetja, pa si zeli

izplacilo dobicka v obliki dividend (Mitchell in drugi 2003, 535-538).

Nedruzinski usluzbenci imajo velikokrat tudi pomembno vlogo pri pomoci in mentoriranju
mladih druzinskih ¢lanov, ki bodo pozneje prevzeli vodilna mesta v druzinskem podjetju. Za
druzinsko podjetje je zelo dobro, da se druZinski €lani, ki so predvideni za naslednike, za¢nejo
uciti o podjetju in poslu pri dnu ter tako spoznajo celotno piramido podjetja (Vadnjal 2002,

19).

7.3. 4 EKSTERNI DELEZNIKI

Ze v temeljih druzinskega podjetja je, da se trudi, da bi zadovoljilo potrebe razliénih
deleznikov (Zellweger in Nason 2008, 212). Ker je druzinskim podjetjem zelo pomemben
ugled in vrednost v druzbi (ta ugled pa vzpostavljajo zunanji delezniki), morajo ta podjetja Se
posebej dobro skrbeti za zaposlene in njihove druzine ter lokalno skupnost. Zaradi
zaskrbljenosti za korporacijski in druzinski ugled, druzinska podjetja prioritetno obravnavajo
nefinancne cilje, ki so velikokrat tudi v primarno Korist ne-druzinskim deleznikom. Vidnost
druzine v druzinskem podjetju, cilji medgeneracijske trajnosti druZine in zmozZnost podjetja za
izboljSave so razlogi, da druzinska podjetja zasledujejo nefinancne cilj. Preko zasledovanja
nefinan¢nih ciljev, druzinsko podjetje poskrbi za zadovoljevanje ne-druzinskih deleznikov

(Zellweger in drugi 2011, 1-10).
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Nefinanc¢ni cilji podjetja so tisti cilji, ki nimajo direktne oprijemljive monetarne vrednoti ter
se kazejo na druzinski in podjetniski ravni. Na druzinski ravni ti cilji vkljucujejo: druzinski
ponos, status druzine v druzbi, podjetniSko tradicijo, druzbeno podporo med prijatelji ter
harmonijo med druzinskimi ¢lani. Druzinsko-orientirani nefinan¢ni cilji oblikujejo identiteto
druzine. Na ravni podjetja pa nefinancni cilji vkljucujejo: odgovorno obnasanje do zaposlenih,
zaupanja vredne odnose z dobavitelji in strankami, okoljevarstvena dejanja, druzbeno
odgovorna dejanja ter podporo lokalni skupnosti. Ti nefinanc¢ni cilji so naravnani na ne-
druzinske deleznike (Zellweger in drugi 2011, 4). Druzinska podjetja so velikokrat vklju¢ena
v dogajanje v lokalnem okolju in preko sponzorstev podpirajo razne lokalne dejavnosti, npr.

lokalne $portne klube, gasilce, kulturne prireditve (Petkoviek Stakul 2013).

Druzinska podjetja dolgoro¢no pocasi izoblikujejo odnose s svojimi delezniki (npr. bankami,

dobavitelji), zato so ti odnosi trdnejsi in u¢inkovitejsi (Zellweger in Nason 2008, 205).

7.4 Model teorije vpliva deleznikov v druzinskih podjetjih

Vse, zgoraj opisane, kljuéne deleznike druzinskih podjetij lahko umestimo v model teorije
vpliva deleznikov, ki so ga postavili Mitchell in drugi (1997). Za izris modela je bilo potrebno
analizirati vsakega posameznega deleZnika po prisotnosti oziroma odsotnosti treh atributov, ki
so klju¢ni za dolocitev pomena/vpliva deleZznika za podjetje. Za vsakega deleZnika je bilo tako
analizirano, ali je prisoten atribut mo¢i (utilitarna in/ali normativna), legitimnosti (podeljena s
strani SirSe druzbe in/ali dedovanja) ter nujnosti (povezanost kriticnosti in casovne
omejenosti). Glede na prouceno in opisano literaturo lahko klju¢ne deleznike umestimo v

model tako, kot prikazuje Slika 7. 2.
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Slika 7.2: Model vpliva deleZnikov v druZinskih podjetjih

1 DRUZINA
1.1 Zaposleni druzinski &ani

1.2 Nezaposleni druzinski &lani

4 2 INTERNI DELEZNIKI
3 ZAPOSLENI, KI NISODEL DRUZINE
‘ 3.1 Kljuéni zaposleni
4

3.2 Ostali zaposleni

4 EKSTERNI DELEZNIKI

Glede na model teorije vpliva deleznikov Mitchella in drugih (1997), bi lahko druZino
opredelili, kot definitivnega deleznika druzinskih podjetji. DruZina poseduje atribut moci, saj
imajo druzinski ¢lani centralno vlogo pri vodenju podjetja ter odlocanju o strateskih in
vsakodnevnih odlocitvah. Ker imajo druzinski ¢lani nadzorstvene in menedzerske funkcije
(Zellweger in Nason 2008, 206), druzina poseduje utilitarno mo¢. Vendar pa, Se pomembneje,
druzina poseduje normativno moc. Vecje kot je spostovanje, ljubezen in sprejetost druzinskih
¢lanov, vecja je njihova normativna mo€ v druzinskem podjetju (Mitchell in drugi 2011, 242).
DruZzina poseduje atribut legitimnosti (pragmati¢no, kognitivno in moralno legitimnost), saj
ima v veini primerov popolno ali vsaj veinsko lastniitvo (Vadnjal 2002, 10). Se
pomembnejsi vir legitimnosti v druzinskih podjetjih so dedovanje in druzinske vezi. Ta vir
legitimnosti je zato omejen samo na druZino ter prednike in prihodnje generacije druzine
(Mitchell in drugi 2011, 243). Druzina poseduje tudi atribut nujnosti, saj je za druZinske ¢lane
preplet druzine in posla tako mocan, da delovanje druZinskega podjetja vpliva na Zivljenja
druzinskih ¢lanov tudi izven podjetja, npr. v prostem Casu (Zellweger in drugi 2011, 9). Vse
odlocitve, ki jih podjetje sprejme, so za druzinske ¢lane kriticne in ¢asovno omejene.
Odlocitve podjetja vplivajo na privatna zivljenja posameznikov, prihodnost poslovanja

podjetja in s tem tudi na obstoj statusa druzine v druzbi (Mitchell in drugi 2011, 245).

Glede na model teorije vpliva deleznikov Mitchella in drugih (1997), bi lahko interne
deleznike opredelili v ve¢ razli¢nih razredov deleznikov. Ker Hunag in drugi (2009, 312) med
interne deleZnike pripisujejo razli¢ne deleznike (delnicarje, menedzerje in zaposlene), je tudi
njihov vpliv razlicen. Posamezniki v druzinskih podjetjih velikokrat igrajo ve¢ vlog (npr.
zaposlen, lastnik, menedzer, ¢lan druzine). Od druzinskih podjetij zato pricakujemo, da se bolj

zanimajo za zadovoljevanje svojih internih deleznikov, kot ostala podjetja (Zellweger in
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Nason 2008, 205). Interni delezniki posedujejo atribut moci, saj imajo zaposleni druzinski
¢lani, delnicarji in ostali zaposleni v druzinskih podjetjih, velik vpliv na vsakodnevne in
strateSke odlocitve menedzerja. Delnicarji, na primer, imajo ve¢jo mo¢ kot v ostalih podjetjih,
saj je lastnistvo podjetja, skoraj vedno, omejeno na druzinske ¢lane (Mitchell in drugi 2011,
240). Z lastnistvom posedujejo utilitarno mo€. S tem, da so zaposleni del sorodstva, ostali
zaposleni pa zvesti in lojalni ter s skrbjo za vzajemno zadovoljstvo, pa imajo normativno moc,
ki je v druzinskih podjetjih Se pomembnejsa (Mitchell in drugi 2011, 242). Interni delezniki
posedujejo tudi atribut legitimnosti, ki pri delnicarjih izvira iz lastniske pravice (pragmati¢na
legitimnost), pri menedzerjih iz njihove menedZerske funkcije (kognitivna legitimnost) in pri
zaposlenih iz visokega polozaja in vloge zaposlenih v podjetju (moralna legitimnost). Ker so
delezniki, menedzerji ali zaposleni velikokrat tudi ¢lani druzine, njihova legitimnost izvira
tudi iz sorodstva in druzinskih vezi (Mitchell in drugi 2011, 243). Posedovanje atributa
nujnosti pa je pri internih deleznikih razli¢no in odvisno od posamezne situacije — odvisno, ali
deleznik poseduje tako kriticnost, kot casovno omejenost sprejemanja odlocitve (Mitchell in
drugi 2011, 245). Zato so po navadi interni delezniki v druzinskih podjetjih dominantni ali

definitivni delezniki.

Glede na model teorije vpliva deleznikov Mitchella in drugih (1997), bi lahko zaposlene, ki
niso del druZzine, opredelili v ve¢ razlicnih razredov deleznikov. Dolocitev vpliva
nedruzinskih zaposlenih je odvisna predvsem od tega, ali gre za klju¢ne zaposlene, ali za
»navadne«, nadomestljive zaposlene. Vsi zaposleni v druzinskih podjetjih imajo precej velik
vpliv, kar je posledica organizacijske kulture in vrednot druzinskih podjetij (Huang in drugi
2009, 321). Ceprav nedruzinski zaposleni nimajo utilitarne moci (saj nimajo lastnitva ali
nadzora nad viri), imajo normativno mo¢. Ena od Kljuénih vrednot druzinskih podjetij je skrb
za zadovoljstvo zaposlenih, zato imajo zaposleni atribut moc¢i (Mitchell in drugi 2011, 242).
Iz enakega razloga, in zaradi zaposlitvene pogodbe, posedujejo tudi atribut legitimnosti.
Zaposleni, ki niso druzinski ¢lani, nimajo zagotovljene legitimnosti s strani dedovanja
(Mitchell in drugi 2011, 243), imajo pa zagotovljeno moralno legitimnost, saj jih SirSa druzba
vidi kot upravicene nosilce legitimnosti (Haberberg in Rieple 2008, 699). Prisotnost atributa
nujnosti je pogojena s tem, ali gre za kljucnega zaposlenega ali ne — bolj je zaposleni in
njegovo znanje pomembno za ucinkovitost in uspeSnost podjetja, bolj so njegove zahteve
videne kot kriticne in ¢asovno omejene ter s tem nujne (Mitchell in drugi 2011, 245).
Nedruzinski zaposleni tako po modelu teorije vpliva deleZnikov, v druzinskih podjetjih, sodijo

v dominantne ali definitivne deleznike.
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Glede na model teorije vpliva deleznikov Mitchella in drugih (1997), bi lahko eksterne
deleznike opredelili v ve¢ razli¢nih razredov deleznikov. Eksterni delezniki so lahko v
katerem koli od osmih razredov, ki jih opredeljuje model, saj je prisotnost/odsotnost atributov
odvisna od tega, za katerega posameznega cksternega deleznike gre (druzine zaposlenih,
lokalna skupnost, banke, regulatorji, konkurenca, potroSniki, splo$na javnost, dobavitelji,
mediji ...) in od trenutne situacije (takrat se spreminja predvsem atribut nujnosti). Zunanji
delezniki lahko posedujejo atribut moci. Normativno mo¢ lahko posedujejo, ¢e so prejemniki
altruisti¢nih dejanj druzinskega podjetja. Vendar je pri tem pomembno opozorilo, da deleznik
ne more vplivati na odlo¢itve menedZerja (Mitchell in drugi 2011, 242), zato ima njegova
mo¢ majhen pomen. Zunanji delezniki ne posedujejo pragmati¢ne ali kognitivne legitimnosti,
saj je niso podedovali ali pridobili z druzinskimi vezmi ali delom v podjetju (Mitchell in drugi
2011, 243). Lahko pa posedujejo atribut moralne legitimnosti, ¢e jim jo sploSna javnost

priznava (Haberberg in Rieple 2008, 699).

7.5 Odlo¢anje in vpliv menedZerja v druzinskem podjetju
Obstajajo znacCilne razlike v obnasSanju in odloanju med druzinskimi in ne-druZinskimi
podjetji. Raziskave so pokazale, da do razlik pride zaradi razli¢nih organizacijskih tipov

podjetij in drugacne organizacijske kulture, kar vodi v drugacno menedzersko odlocanje

(Huang in drugi 2009, 310).

Na menedzerje in njihovo odlo¢anje vplivajo njihove osebne vrednote, prepricanja in stalis¢a
ter institucionalni kontekst. Vse to vpliva na menedzerje v njihovem procesu identifikacije in
prioritizacije deleZznikov. Na odlo¢itve menedZerjev vpliva njihovo ozadje, izku$nje, znanje in
vrednote. Vsi draZljaji in spodbude, ki jih prejmejo menedZerji od zunaj, gredo skozi
menedzerski filter in do dolo¢ene mere vplivajo na odlo¢itve (Mitchell in drugi 2011, 236—
237).

Ceprav so druzinska podjetja ustanovljena z namenom zagotavljanja ekonomskih virov za
druzino, v odlocanju prevladajo druzinske vrednote. V primeru odlocanja med maksimizacijo
dobicka za lastnike (Clane druzZine) ter dobrobitjo zaposlenih in celotnega druZinskega
podjetja, po navadi, prevladajo slednji. Taka interna naravnanost druzinskega podjetja postane
model odlo¢anja in procesiranja informacij za podjetje. Menedzerji druZinskih podjetij so tako

motivirani, da poslu$ajo mnenja svojih zaposlenih in ostalih internih deleznikov. Vendar pa
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druzinska podjetja, zaradi druzinskih vezi, le s tezavo posluSajo eksterne deleznike (npr.

svetovalna podjetja) (Huang in drugi 2009, 313-314).

V druzinskih podjetjih ima pri odlo¢anju klju¢no vlogo menedzer oziroma direktor podjetja.
Ena od prednosti druzinskega podjetja, pred ne-druzinskimi podjetij, je zato tudi v hitrosti in
fleksibilnosti odlocanja (Vadnjal 2002, 49).

V druzinskih podjetjih je stalna praksa, da se zadrzuje nadzor nad podjetjem preko dedovanja
poloZajev v podjetju. To $e posebej velja za vodilne poloZaje in polozaje ¢lanov uprave. Ce
druzina nima dovolj kvalificiranih druzinskih ¢lanov, da zapolni delovna mesta, lastnik uvede
druzinskega prijatelja ali zaupanja vrednega zaposlenega, da prevzame prazno mesto (Huang
in drugi 2009, 314).

8 Vloga deleznikov v analiziranih Slovenskih druzinskih podjetjih

Da smo lahko ugotovili, kaksni so odnosi druzinskih podjetij z delezniki, smo opravili

intervjuje z direktorji ali ustanovitelji slovenskih druzinskih podjetij.

Vzorec je sestavljalo 57 slovenskih druzinskih podjetij z direktorjevimi (kjer je bilo mozno)
ali splo$nimi e-posStnimi naslovi — vzorec je bil sestavljen na podlagi podatkov pridobljenih s
pomocjo ZdruZenja slovenskih druZinskih podjetij in omemb podjetij v medijih kot druzinska.
Pro$nje za intervjuje so bile poslane po elektronski posti, po vrsti na seznamu podjetij, dokler
nismo dobili deset pritrdilnih odgovorov. Prosnja je bila tako poslana 23 podjetjem. Dobili
smo 11 pritrdilnih odgovorov (direktorja desetega in enajstega podjetja sta socasno privolila v
intervju, zato je bil intervju izveden z obema in tako skupno S$tevilo povecano na enajst),

negativna odgovora sta bila dva, ostala podjetja se niso odzvala na povabilo.

Nato so bili izvedeni poglobljeni, delno strukturirani intervjuji (vnaprej pripravljena vprasanja
so v Prilogi B, ki so se lahko spremenila oziroma prilagodila glede na odgovore intervjuvanih)
z enajstimi direktorji/ustanovitelji slovenskih druzinskih podjetij. Kratki opisi analiziranih
podjetij so v Prilogi A. Intervjuji so potekali na sedezih podjetij. Transkripcije pogovorov so

dodane v Prilogi C. Odgovori so bili analizirani glede na klju¢ne spremenljivke in kljucne
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podatke za odgovarjanje na raziskovalna vprasanja ter so prikazani v Tabeli 11. 1 in Tabeli

11. 2 (dodani v Prilogi C).

Na vprasanja so odgovarjali: Miha Blazi¢, direktor podjetja Blazi¢, robni trakovi, d. 0. 0.,
Miha Zerko, direktor podjetja SRC, d. 0. 0., Miran Senéar, ustanovitelj podjetja Tenzor, d. o.
0., Trivo Krempl, direktor podjetja AJM, d. o. 0., Matjaz Freser, vodja VinogradnisStva FreSer,
Silvester Pe¢jak, direktor Pekarne Pecjak, d. 0. 0., Janez Kodila, direktor podjetja Kodila, d. o.
0., Matjaz Cadez, ustanovitelj podjetja Halcom, d. o. o., Petra Melansek, direktorica podjetja
Vivapen, d. 0. 0., Drago Izlakar, direktor in ustanovitelj podjetja Dualis, d. 0. 0. ter Miran
Stopar, direktor podjetja Racunovodstvo Karmen, d. o. 0. Vsa podjetja so ustrezala
zahtevanim kriterijem: slovensko podjetje, ve€insko druzinsko lastniStvo in vodstvo ter
medgeneracijska naravnanost (v podjetju so/so bili/bodo kmalu zaposleni ¢lani vsaj dveh

generacij druzine).

8. 1 Analizirana slovenska druzinska podjetja

Vsa analizirana podjetja so nastala pred ve¢ kot dvajsetimi leti in imajo tako Ze kar nekaj
letno tradicijo, razen podjetja Dualis, ki je bilo ustanovljeno pred petimi leti. Najstarejse
podjetje je VinogradniStvo FreSer, kjer se druzina z vinogradniSko obrtjo ukvarja ze sedem
generacij, vse od leta 1832. Vecina podjetij je bila ustanovljenih, ker so bile primerne razmere
na trgu in/ali, ker je ustanovitelj imel znanje in izkusnje s podro¢ja. Zanimivo je, da je bilo
samo podjetje Racunovodstvo Karmen ustanovljeno zato, da bi lahko nudilo delovna mesta
druzinskim ¢lanom. Teorija in raziskave v tujini o namre¢ pokazale, da je veliko druzinskih
podjetjih bilo ze od zacetka ustanovljenih z namenom, da se bo podjetje prenaSalo skozi

generacije in bo vanj vklju¢ena celotna druzina (Mitchell in drugi 2011, 244-245).

Vsa podjetja je ustanovil podjetni ofe v druzini, razen podjetja Karmen, Kjer je bila
ustanoviteljica Zenskega spola. Pri podjetju Tenzor je zanimivo, da sta ga ustanovila dva
partnerja in je podjetje Se sedaj v lasti dveh druzin, kjer delajo tudi ¢lani obeh druzin. Podjetja
so med seboj zelo razlicna — tako po panogah, v katerih delujejo, kakor tudi po velikosti in

Stevilu zaposlenih. Med analiziranimi podjetji sodijo med mikro podjetja: Vinogradnistvo
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Freser, Dualis, Karmen; med mala podjetja: Kodila, Tenzor; med srednje velika podjetja:

Vivapen, Blazi¢, Halcom ter med velika podjetja: SRC, Pekarna Pe&jak in AJM.*

Vsa podjetja trenutno vodi druga generacija, razen v podjetju Tenzor in Halcom, kjer je
zaradi strateske odlocitve, vodenje prevzel profesionalni menedzer, ki ni ¢lan druzine (so pa
Clani druge generacije ze zaposleni v podjetju), v podjetju Dualis, Kjer je ustanovitelj Se

vedno tudi direktor podjetja, ter v podjetju Karmen, ki ga vodi moz ustanoviteljice.

Vrednote, ki jih analizirana podjetja zasledujejo, so zelo razli¢ne — na primer: postenost,
zaupanje, odkritost, vztrajnost, odgovornost, kreativnost, fleksibilnost, odprtost, varnost ...
Vecini pa je skupno zadovoljstvo strank in zaposlenih, kakovost izdelkov ter rast in razvoj.
Pri vseh podjetjih vrednote izvirajo iz druzine oziroma so enake vrednotam, kot jih zasleduje
druzina. »Osnovne vrednote vedno postavlja ustanovitelj. Ustanovitelj daje duh firmi in
potem se okrog tega duha kreirajo vrednote. Jasno, potem, ko firma tako naraste, kot je sedaj
na$a firma velika, potem se vrednote morajo vsake toliko asa pregistiti (Cadez 2014).«
Raziskava je tako potrdila teorijo, ki pravi, da so kljuéne vrednote, Ki jih zagovarjajo
druzinska kvaliteta izdelka/storitve, delavnost zaposlenih, eticno poslovanje in ugled
organizacije. Raziskave v tujini so pokazale, da menedZerji druzinskih podjetij cenijo te
vrednote in jih postavljajo na prednostno mesto ter, da je bistvo druzinskih podjetij v

izrazanju vrednot druzine (Huang in drugi 2009, 313-314).

8. 2 Delezniki analiziranih druzinskih podjetjih

Vecina intervjuvanih je pri vprasanju, s katerimi delezniki so imeli v zadnjem mesecu najve¢
kontakta, odgovorila, da z vsemi oziroma nastela vecino deleznikov. »V enem mesecu se
ogromno zgodi. Bi rekel, da kar z vsemi. Recimo, en teden smo bili v Nemc¢iji na sejmu, kjer
smo srecali ve€ino naSih pomembnih kupcev. Pa vsi naSi pomembni dobavitelji so bili tam.
Vsi konkurenti so bili tam. ... Z bankami se tudi v vsakem mesecu sreCamo. Ja, v bistvu je en
mesec kar dolgo obdobje, zato bi rekel, da sigurno z vsemi (Blazi¢ 2014).« »Z vsemi

naStetimi — zaposlenimi, kupci, lokalno javnostjo, dobavitelji, bankami, drzavo, mediji ...

14y Sloveniji delimo podjetja na mikro, mala, srednja in velika podjetja. Podjetja z 0 do 9 zaposlenimi
imenujemo mikro podjetja, z 10 do 49 zaposlenimi so mala podjetja, s 50 do 249 zaposlenimi so srednje velika

podjetja. Podjetja z 250 in ve¢ zaposlenimi so velika podjetja (Mo¢nik 2012, 18).
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Glede na to, da smo malo podjetje, je paC dosti teh komunikacij. V prvem planu so to
predvsem zaposleni in kupci. V drugem pa so tudi dobavitelji, banke, lokalna skupnost, PR-
mediji-marketing (Kodila 2014).«

Vsa podjetja se trudijo za ¢im boljSo komunikacijo s svojimi delezniki. Skupno jim je to, da
so jim ljubsi dolgoro¢ni in poglobljeni odnosi ter osebna komunikacija. »Klju¢ni delezniki so
tisti, s katerimi imamo tudi najve¢ stikov, kontaktov in vzdrzujemo dobre odnose. Z njimi
imamo tudi vsakodnevne kontakte. Veckrat tudi kake sestanke. Vzdrzujemo predvsem dober
partnerski odnos (Pec¢jak 2014).« Intervjuvani so navedli razli¢ne pristope do dobre osebne
komunikacije. Na primer v podjetju Kodila imajo najraje osebno, »face-to-face,
komunikacijo deleznikov s ¢lani druzine: »Ker smo druzinsko podjetje, damo dosti na osebno
komuniciranje. Poskrbimo, da so zmeraj prisotni predstavniki firme in druzine (Kodila
2014).« V drugih (vecjih in bolj profesionaliziranih) podjetjih, npr. SRC, Pekarna Pecjak,
AJM, Halcom in Dualis, skrbi vsak oddelek za komunikacijo samo s svojimi klju¢nimi

delezniki (npr. nabava z dobavitelji, prodaja s strankami).

8.2.1 ODNOSI DO STRANK IN DOBAVITELJEV

Vsi direktorji so navedli kot kljuéne deleznike podjetja stranke. Z njimi imajo vsakodneven
kontakt in skrbijo za dobre odnose. »Zelimo si dobrih odnosov, se pravi poslovnih in
osebnih. Zelimo si biti ¢im bolj dostopni. Nage stranke so nase merilo uspesnosti. Torej,
koliko smo mi uspesni, je odvisno od povezanosti z nasimi kupci, ki nam sledijo (Kodila
2014).«

Direktorji vseh druZinskih podjetij so povedali, da se trudijo za ¢im boljSe odnose s svojimi
dobavitelji. »Vsi vemo, da je veriga samo tako moc¢na, kot je mocan njen najSibkejsi Clen.
Tako je tudi pri nas. Ce ima$ dobre dobavitelje, lahko dobro delas. Zato sodelujemo z
dobavitelji svetovnega kova, ki imajo visoko kvalitetne izdelke. Z njimi sodelujemo ze kar
nekaj let in se trudimo za dolgoro¢no partnerstvo (Sencar 2014).« Skoraj vsi intervjuvani so
izpostavili pomen kakovosti pred ceno. »Sodelujemo samo z zelo kakovostnimi dobavitelji.
Na trgu je sedaj predvsem na prvem mestu cena. Pri nas pa ni tako. Pri nas je Se zmeraj

najpomembnejsa kakovost (Pecjak 2014).«
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8.2.2 ODNOS DO LOKALNE SKUPNOSTI IN NARAVNEGA OKOLJA

Vecina direktorjev je lokalno skupnost ocenila kot zelo pomembnega deleznika. Zavedajo se
pomena svojega podjetja na okolico: »V podjetju, tako ali drugace, od znotraj navzven, je vse
pomembno. Ogromno enih dogodkov in dejanj, s katerimi lahko pripomore§ za dobrobit
okolja in marsi¢esa drugega. Jaz mislim, da vse to Steje. Tudi to, kaksni smo kot ljudje, pa vse
do tega, kako na primer finan¢no pomagamo nekomu (Blazi¢ 2014).« Najve¢ kontakta imajo
podjetja z lokalno skupnostjo preko sponzorstev in donacij razli¢nim $portnim in kulturnim
drustvom ter humanitarnim ustanovam. Pomembno pa je tudi mnenje lokalne skupnosti o
podjetjih. Analizirana podjetja v svojem okolju veljajo za dobra in uspe$na: »Na drugi strani
okoliske lokalne skupnosti in njihovi krajani poznajo nase delo in druzbo na sploh. Veljamo
za eno od uspesnih podjetji, ki dobro skrbi za svoje zaposlene in njihovo strokovnost (Stopar

2014).«

Analizirana podjetja se zelo trudijo za Cisto naravno okolje. V ta namen podjetja reciklirajo,
uporabljajo in izdelujejo naravi prijazne izdelke ter se udelezujejo €istilnih akeij. »Druzba ima
opredeljeno v svojih ciljih, da permanentno izvaja svoje postopke s ciljem ohranjevanja
narave in okolja. Naj gre tako za primarno skrb za var¢no rabo vseh resursov, tudi s ciljem
zmanjSevanja stroSkov poslovanja, kot tudi sekundarno ravnanje v smislu locevanje
odpadkov, odvoz razrezanega odpadnega papirja v papirnice ali pa udelezbo na lokalnih

akcijah pri zbiranju odpadkov in olep$evalnih akcijah (Stopar 2014).«

8. 2.3 ODNOS DO KONKURENCE

Vsi intervjuvani poznajo in spremljajo svoje konkurente. Trudijo se za dobre odnose z njimi:
»Imamo eno tako konkurenéno spostovanje drug do drugega (Zerko 2014).« Doloéeni
konkurenco celo spodbujajo. »Konkurenca je huda, vendar jo mi upostevamo kot izziv. Brez
konkurence ni razvoja, seveda, ¢e je ta lojalna. Od nelojalne pa se poskusamo distancirati.
Lahko pa recem, da imamo z naSimi konkurenti iz Evrope dobre, ponekod tudi prijateljske
odnose in dobro sodelujemo. Pa tudi medsebojna pomo¢ nam ni tuja /.../ Na taksno
sodelovanje sem ponosna, kajti le-tega je mo¢ doseci samo s korektnim, poStenim in ‘fer'

odnosom drug do drugega in tako tudi ves ¢as poslujemo (Melansek 2014).«
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8. 2. 4 ODNOSI Z OSTALIMI DELEZNIKI

Nobeno od podjetij nima rednih kontaktov z drzavo (razen delovnih inSpekcij, davéne uprave
in podobno). Vsi direktorji so izpostavili pomen bank za dobro delovanje podjetja in
vecinoma vzdrzujejo dobre odnose z bankami. Analizirana podjetja nimajo ustvarjenih
posebnih odnosov z mediji — v veéini podjetij se z njimi ukvarja direktor sam ali pa oddelek
za marketing/prodajo. Ve€inoma gre za enkratne odnose, ko imajo v podjetjih kako veliko
novost/zanimivost, ki jo potem posredujejo medijem. »Ampak, da bi imeli pa kakSne strateske

usmeritve pri komuniciranju z mediji, pa ne (Zerko 2014).«

Analizirana druzinska podjetja se, vsaka na svoj nacin, trudijo za ¢im boljSo druzbeno
odgovornost. Pri vecini to pomeni podpiranje raznih $portnih, kulturnih ali turisti¢nih drustev

preko sponzorstev in donacij.

8. 3 Identifikacija in prioritizacija deleznikov v analiziranih podjetjih

Intervjuvani so se strinjali, da deleZnike prioritizirajo oziroma dolocajo njihovo pomembnost
glede na $tevilo stikov, ki jih imajo z delezniki in glede na ocenjen vpliv, ki ga (lahko) imajo
na podjetje. Zato so vsi direktorji kot kljucne deleZnike izpostavili stranke in zaposlene. »Na
prvem mestu so zagotovo kupci in zadovoljni zaposleni. Kupci so za to na prvem mestu, saj
so le oni nasi skupni delodajalci. Brez kupcev smo lahko Se tako prijazni, ampak ne bomo
funkcionirali. Seveda pa so pomembni tudi sodelavci, ki morajo imeti svoje delo radi, saj le

tako lahko pri¢akujemo dobre rezultate in kvalitetno delo (Melansek 2014).«

Stirje direktorji so kot kljuénega deleznika imenovali tudi lokalno skupnost. »Kljuéni so
kupci, zaposleni in lokalno okolje. Podjetje ni nek subjekt, ki bi neodvisno deloval v okolju.
Zavedamo se, da niso samo kupci klju¢ni za uspeh podjetja, ampak tudi nasi zaposleni in
lokalno okolje (Krempl 2014).« Sest direktorjev je izpostavilo dobavitelje kot kljucne
deleznike. Stirje intervjuvani so kot klju¢ne deleznike oznaéili tudi banke. Samo &tirje
intervjuvani (Freser, SRC, Vivapen, Dualis) so kot klju¢nega deleznika izpostavili tudi

druzino — »Ja, druzina je ze toliko vpletena, da je ze samo po sebi umevno (FreSer 2014).«
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8. 3. 1 VPLIV DRUZINSKIH CLANOV NA DOLOCANJE PRIORITET MED
DELEZNIKI

Na dolocanje prioritet deleznikov v intervjuvanih podjetjih najbolj vplivajo razmere na trgu
in dosedanje poslovanje. Za vecino podjetij je pomembna pogostost sodelovanja in tradicija

oziroma ze razvit odnos z dosedanjimi delezniki.

Glede vpliva druzine, druzinskih ¢lanov in ustanoviteljev podjetja na dolocanje prioritet med
delezniki, so bili odgovori zelo razli¢ni. V podjetju Blazi¢, SRC in Karmen druzinski ¢lani
nimajo vpliva na doloCanje prioritet, saj je to naloga direktorja, ki se samostojno odloc¢a. V
ostalih podjetjih imajo druzinski ¢lani vsaj malo ali veliko vpliva — ker so druzinski ¢lani na
klju¢nih pozicijah, imajo vlogo svetovalca vodstvu, ali pa so €lani uprave in zato odlo¢ajo o

komunikaciji z delezniki.

V podjetjih, kjer je ustanovitelj podjetja Se zmeraj prisoten (svetovalna funkcija, upravni
odbor, prokurist), je tudi njegova vloga pri odlocanju $e vedno opazna. V podjetjih, kjer pa je
ustanovitelj popolnoma predal vodenje podjetja naslednji generaciji (npr. Kodila, SRC), pa ni
cutiti ustanoviteljevega vpliva na odlocCitve glede deleznikov. V vecini podjetij mlajsa
generacija (Se) ne vpliva na odlo€itve glede deleZnikov, je pa v nekaterih podjetjih prisotno
dolgoro¢no razmisljanje o prenosu vodenja na naslednjo generacijo (npr. Tenzor, FreSer,
Pekarna Pec¢jak, Halcom, Dualis). Drugacna situacija je v podjetju Vivapen, kjer ima tudi ze
mlajSa (tretja) generacija svojo pomembno besedo pri dolocenih odlocitvah. »Ustanovitelj
podjetja je Se vedno vkljuen v poslovanje in delo, zato je njegovo mnenje zagotovo
pomembno. Prav tako pa se obCasno v podjetju vkljucuje tudi Ze moj sin, katerega mnenje je
prav tako pomembno in upoStevano (Melansek 2014).« V vseh podjetjih je klju¢nega pomena
o prioritetah deleznikov odlocitev direktorja — pri nekaterih je to odlo¢anje samostojno, pri

drugih s posvetovanjem.

8. 4 Vloga druzinskih ¢lanov v analiziranih podjetjih

V vseh analiziranih podjetjih sta sedaj ali sta bili v preteklosti zaposleni vsaj dve generaciji
druzinskih ¢lanov, razen v podjetju Karmen $e ¢lani druge generacije niso zaposleni v
podjetju. V vecini podjetij je (bila) zaposlena ve¢ina druzinskih ¢lanov ozje druzine. V
nekaterih podjetjih so zaposleni tudi ¢lani SirSe druZine, npr. Blazi¢, kjer so zaposleni tudi
bratranci, in Vivapen, kjer je zaposlen tudi necak. Vsa podjetja je ustanovil podjetni oce, ki Se

ima doloceno vlogo v podjetju (Tenzor, Halcom, Vivapen, Pekarna Pecjak, AJM, Dualis) ali
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pa je vodenje popolnoma predal mlajsi generaciji (Kodila, Freser, SRC, Blazi¢). Trenutno
podjetje vodijo sinovi, ki imajo pozicijo direktorja podjetja (Blazi¢, SRC, Freser, Kodila,
Pekarna Pecjak) oziroma héerka, ki ima pozicijo direktorice (Vivapen). Podjetji Tenzor in
Halcom vodita zunanja, profesionalna direktorja, vodenje podjetja AJM pa je prevzel svak
ustanovitelja. Podjetje Dualis Se vedno vodi ustanovitelj, podjetje Karmen pa vodi moz
ustanoviteljice. V podjetjih, kjer so zaposleni tudi drugi druzinski ¢lani (¢lan druzine ni samo
direktor), ti zavzemajo klju¢na delovna mesta, v nekaterih podjetjih imajo tudi svetovalno

vlogo v upravi oziroma pri odlo¢anju (AJM, Pekarna Peéjak, Kodila, Dualis, Karmen).

V nekaterih druzinskih podjetjih so ali so bili zaposleni vsi druzinski €lani (npr. FreSer, AJM,
Pekarna Pecjak). V ostalih podjetjih pa niso oziroma nikoli niso bili zaposleni Zena
ustanovitelja (npr. Tenzor, Kodila, Halcom, Dualis) ali otroci (tretja generacija), ker so ti Se
premajhni. Zanimivo je dejstvo, da so se Zene ustanoviteljev iz podjetja, ¢e so bile tam neko¢
zaposlene, s pokojem popolnoma umaknile iz podjetja, medtem, ko so ustanovitelji v podjetju
Se zmeraj na nek nacin aktivni. Druzinski ¢lani, ki v podjetju niso zaposleni, po besedah
intervjuvanih, v podjetju nimajo nobene vloge oziroma vpliva. »Lastnika, Zena in jaz, ne
pustiva, da druzina (niti ozja, niti $ir$a) vpliva na poslovanje druzbe. Druzba je samostojna
pravna oseba, ki je popolnoma neodvisna od zasebnih ali druzinskih ciljev in Zelja (Stopar
2014).«

Samo v polovici analiziranih podjetij (AJM, Freser, Pekarna Pecjak, Kodila in Dualis) so
zaposleni tudi prizenjeni druzinski ¢lani. Njihova pozicija je enaka kot pri ostalih ¢lanih
druzine. V vseh podjetjih imajo tudi prizenjeni ¢lani druzine klju¢na delovna mesta, zato je
njihovo mnenje bolj cenjeno in njihovo mnenje bolj vpliva na odlocitve vodstva kot od

ostalih zaposlenih.

8. 4.1 DRUZINSKO VODENJE PODJETJA

Vecino analiziranih podjetij sedaj vodi druga generacija (ali pa zunanji menedzZerji s pomocjo
prve generacije), razen podjetij Dualis in Karmen. Vsi sedanji direktorji (iz druge generacije)
so se prostovoljno odlocili, da prevzamejo podjetje. DoloCene so starSi/ustanovitelji bolj
spodbujali k sprejetju te odlocitve, za druge je bila to popolnoma samostojna odlocitev ali
mesanica obojega. »Tudi moj o¢e mene ni silil. Sam sem se odlo¢il, da zelim delati v tem
podjetju, ker mi je bilo Ze od nekdaj vse¢. Vedno se je vse dogajalo doma in sem vedno z

veseljem spremljal, pomagal karkoli je bilo treba (Blazi¢ 2014).« Podobno je bilo v pekarni
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Pecjak: »Tezko bi rekel, da so nas silili. Je pa bila to zmeraj edina pot, ki smo jo imeli.
Poznali smo samo to in zato smo se odlo¢ili. Od nekdaj smo vedeli, da bomo delali v pekarni.
Vedno se je vedelo, v katere Sole bomo $li in kak$na bo nasa poklicna pot. Niti nismo
razmiSljali o ¢em drugem. Na nek nacin je to prisila, na nek na¢in pa je to samostojna

odlocitev (Pecjak 2014).«

Vecina direktorjev podobno pravi za svoje naslednike — je zaZeleno, da se vkljucijo mlajse
generacije druzine, vendar ne bodo nikogar silili. V nekaterih podjetjih Ze obstajajo nacrti za
prihodnost vodenja in lastniStva podjetja, zato so vidne izrazite zelje po druzinskem

nasledstvu (npr. FreSer, Pekarna Pecjak, Halcom, Vivapen, Dualis).

V kolikor so odnosi v druzini dobri, zdravi in vredni zaupanja, potem je prenos na mlajSo generacijo
najbolj zazelen. Vrednote so oblikovane Zze pri sami vzgoji in od svojega potomca tako najlazje
pri¢akujes, da bo tvojo vizijo vodil tudi naprej. V podjetju je potrebno priceti z delom v proizvodnji, od
najosnovnejsih opravil, da se seznanis s celotnim procesom. Potem se raste in razvija, gradi in izobrazuje

ter napreduje (Melansek 2014).

Pomisleke o druzinskem nasledstvu vodenja ima direktor SRC-ja Miha Zerko, ki vidi v
druzinskem podjetju tudi negativne plati. »Mozno, ¢eprav je to Se tako dalec, da Se nekaj ¢asa
to ne bo moj problem. Niti Se ne vem, ali bi bilo zaZeleno, da ostane podjetje v druZinski lasti.
Ker tako kot prinese dobre stvari, prinese tudi slabe. Sigurno gre za eno tako navezanost na to,
saj je podjetje konec koncev en ¢lan druzine. Hkrati pa je prineslo tudi polno enega stresa
(Zerko 2014).« Moznost nedruzinskega lastnistva vidijo tudi v Halcomu, ¢e bi se podjetje
povezalo s strateSkim partnerjem, in v podjetju Tenzor, kjer vidijo tudi moZnosti
preoblikovanja podjetja ali celo prodaje. »Najverjetneje ja, bo podjetje prevzel sin. Ni pa
nujno. Lahko, da bo iz podjetja nastala tudi delniska druzba. Bomo videli, kako se bo pa¢ to
razvilo (Sencar 2014).« Ti dve mnenji ustanoviteljev se razlikujeta od prej$njih raziskav
narejenih v slovenskih druzinskih podjetjih, kjer je bilo za slovenska druzinska podjetja zelo
znacilno, da lahko menedzerske pozicije zasedejo skoraj izkljuéno samo ¢lani druzine (Glas in
Mirti¢ 2002, 12) in, da so menedzerji zelo nenaklonjeni ideji prodaje podjetja kot mozni

razresitvi tezave nasledstva (Duh 2008, 114).

V vseh podjetjih so direktorji prevzeli vodenje podjetja postopoma. Vecina jih je Sla skozi
uvajanje na vseh fazah delovanja podjetja. Zaceli so na enem podrocju in potem pocasi
pridobivali nove delovne naloge in odgovornosti. »Je pa bilo to kar neko obdobje. Dolga pot,
ki sem jo prehodil. In se mi zdi tudi, da je prav tako. Da se naucis, da dobis vse izkus$nje, da

das vse faze skozi. Drugace je, kakor da bi bil po poklicu sin, ¢e tako reCem, potem pa, ko bi
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bil dovolj star, bi sedel na prestol. Mislim, da je velika razlika (Blazi¢ 2014).« Enake rezultate
so pokazale predhodne raziskave, ki so navajale, da slovenski menedzerji druzinskih podjetij
menijo, da je potrebno otroke ze zgodaj izobrazevati v skladu s potrebami podjetja in jih ¢im
prej uvajati v podjetje (Duh 2008, 114). Tudi teorija pravi, da je lazji in bolj$i nacin prehoda
vodstva postopen. Priporocljivo je, da se prehodno obdobje izvede postopno, korak za
korakom, Kjer naslednik postopoma, s pomocjo mentorja, prevzema kljuéne funkcije v
podjetju (Leach 1991, 121).

Prenos lastniStva se v vecini podjetij Se ni zgodil, ker so lastniki podjetja Se zmeraj
ustanovitelji — v nekaterih podjetjih je lastnis§tvo Ze delno preneseno na mlajSo generacijo

(Tenzor, AJM) ali pa obstaja nacrt o prenosu v prihodnosti (Pekarna Pecjak, Halcom).

Lastnistvo je trenutno $e popolnoma v lasti oéeta. Ampak je znano, kdo bo dobil koliko. Pomembno je, da
ima ena oseba vecinski delez, zaradi odlo¢anja. Zato imamo spisano tudi meddruzbeno pogodbo, Vv Kateri
je kar precej jasno, kdo kaj dobi, kakSen delez in kak$ni morajo biti odnosi. Prva generacija je lahko
deleZe razdelila, kakor je Zelela, dokler en prevladuje. Torej 51% mora imeti eden. Druga generacija si

tega ve¢ ne more privosciti (Pecjak 2014).

Raziskava je tako potrdila ugotovitve prejs$njih raziskav, da je v Sloveniji $e¢ vedno veéina

druzinskih podjetij v lasti prve generacije, torej ustanoviteljske generacije (Duh 2008, 112).

8. 4.2 PREPLETANJE POSLA IN DRUZINE

V vseh podjetjih so intervjuvanci povedali, da sta posel in druzina tako prepletena, da je tezko
lo¢evati vpliv enega in drugega. »Ker smo druzinsko podjetje, se vplivi prepletajo in zelo
tezko je potegniti lo¢nico med poslovnim in privatnim Zivljenjem. To je na$ nacin Zivljenja in
ne zgolj sluzba (Melansek 2014).« Podobno meni direktor podjetja Kodila: »To je naéin
zivljenja. Ne delamo teh stvari, ker bi bili dobi¢konosni, ampak ker nam to prinaSa posebno

zadovoljstvo, ker je podjetje hkrati tudi hobi (Kodila 2014).«

Vsi direktorji so se strinjali, da ima druzinsko podjetje zelo velik vpliv na njihova privatna
zivljenja. Pogovori o podjetju so del druzinskega Zivljenja. »VVedno je bila tema. To je del
zivljenja. Ali je prijetna ali pa neprijetna, kar pa je odvisno od obdobja. V¢asih je ok, v¢asih
ni. Ampak mislim, da ni druZenja brez da bi vsaj malo firmo omenili. Na enem ali pa na
drugem podro¢ju. Je firma ¢lan druzine, ja (Zerko 2014).« Direktor podjetja Karmen vidi v tej
povezanosti celo prednost pred ostalimi podjetji: »Prednost druzinskega podjetja pri tem je, da

se z zeno lahko pogovarjava tudi izven delovnega casa in tako obdelava vse predloge in
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mnenja (Stopar 2014).« V nekaterih druzinah pa se zavestno trudijo, da doma, v prostem ¢asu,
ne omenjajo posla in podjetja (npr. Pekarna Pec¢jak, Kodila, Blazi¢, Dualis). »Tudi ostali se
lo¢imo nekako, da ni govora v druzinskem krogu o sluzbi. Pa smo tudi nekako uvedli skupne
projekte, kar se tice dopustov ali podaljSanih vikendov. Tako, da se takrat posvecava samo
druzini, otrokom (Kodila 2014).« Z loCevanjem poslovnega in privatnega pride tudi do
lo¢evanja vlog posameznikov: »To strogo loc¢imo. Eno je, ko sem v vlogi oceta, drugo je, ko

sem v vlogi direktorja (Sencar 2014).«

Druzinsko podjetje ima veliko vlogo na druzinsko zivljenje. Ne zaznamuje samo prezivljanja

prostega Casa, ampak prevzame celotno zivljenje posameznika in druzine.

Podjetje lahko nekako poveze. Po drugi strani pa lahko to tudi razbije druzino. Vendar nikoli ni ¢rno-belo.
V obeh primerih je lahko in dobro in slabo, odvisno kaj naredi§ s tem. Ne zdi se mi pa to sedaj toliko
povezano z naso druzino, da bi druzina propadla, ¢e bi na primer jutri izgubili firmo. Ne bi bil konec
sveta. Mislim, ne bi bilo super, ampak v tem smislu ni podjetje ta pravi ¢lan druZine. Tako kot, ¢e bi res
izgubil ¢lana druZzine. Bi se dalo Ziveti tudi brez podjetja, naceloma. Na koncu je to vseeno samo firma in

ni oseba (Zerko 2014).

Druzinska podjetja nimajo velikega vpliva samo na druzino ustanovitelja in trenutnega
direktorja, ampak tudi na vse druzine zaposlenih v druzinskem podjetju: »Ima pa poslovanje
druzbe velik vpliv na druzino in sploh druzine zaposlenih. UspeSna druzba lahko resi

marsikatero tezavo tudi v nasih druzinah (Stopar 2014).«

Viden pa je tudi obratni vpliv — vpliv druzine na podjetje. Analizirana podjetja so na razli¢ni
stopnji profesionalizacije. Nekatera so vodstvo Ze popolnoma profesionalizirala (Blazic,
Tenzor, SRC) in zato druzina nima vpliva na strateske odlocitve podjetja oziroma je ta vpliv
minimalen. V drugih podjetjih je vpliv druzine velik, saj so druZinski ¢lani del uprave,
nadzornega odbora ali strateskega sveta (Pekarna Pe¢jak, AJM, Halcom, Vivapen). V tretjih
podjetjih pa je vpliv druzine kljuénega pomena, saj so ¢lani druzine ednini, ki odlocajo o
prihodnosti podjetja (Kodila, Freser, Dualis, Karmen). Tukaj je zelo viden vpliv velikosti
podjetja, saj je pri mikro podjetjih vpliv druzinskih ¢lanov najmocne;jsi, pri velikih podjetjih

pa minimalen.

V vecini podjetij se v strateSkih usmeritvah ter odnosu do izdelkov (pomen kakovosti) in
deleznikov (predvsem zaposlenih) Cuti, da je podjetje v osnovi druzinsko: »Druzina je bila in
vedno bo klju¢na vrednota in temelj nasega delovanja (Krempl 2014).« »Zelo se ¢uti ta vpliv

druzine na podjetje. Zato je podjetje tudi drugace usmerjeno (Pecjak 2014).«
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8. 5 Pomen zaposlenih v analiziranih druzinskih podjetjih

Za vsa analizirana druzinska podjetja so zaposleni klju¢ni deleznik. Vsi intervjuvani so
navedli, da so njihovi zaposleni zanje bistvenega pomena in, da se zato zelo trudijo, da so
zaposleni ¢im bolj zadovoljni v podjetju. »Trudimo se za tak pristen, ¢loveski odnos. Vodje
oddelkov poznajo vse zaposlene po imenu in priimku (Pe¢jak 2014).« Za zadovoljstvo
zaposlenih se trudijo na razli¢ne nadine — vecina podjetij ima svoje Sportno drustvo, v Pekarni
Pecjak so zaposleni soudelezeni pri delitvi dobicka, v Halcomu so lahko zaposleni udelezeni v
lastniStvu podjetja, v Tenzorju so zaposleni dodatno nagrajeni glede na ucinkovitost in
posebne dosezke, AJM ima certifikat druzini prijazno podjetje, podjetji SRC in Halcom pa sta
prejemnici nagrade za najboljSega zaposlovalca Zlata nit. »Bolj sposobne in motivirane
zaposlene kot imamo, bolj$i smo v vsem, kar delamo. Trudimo se vlagati ¢im ve¢ v nase
zaposlene. V njihovo izobrazevanje (Zerko 2014).« Intervjuvani se zavedajo, da ni
pomembno samo zgraditi dobrega odnosa, ampak ga znati tudi ohranjati: »Odnos do
zaposlenih je potrebno vedno nadgrajevati, ne samo negovati. Zadovoljni zaposleni z

izpolnjenimi osebnimi cilji so pogoj za uspesno poslovanje druzbe (Stopar 2014).«

Po mnenju intervjuvanih tudi zaposleni cenijo dober odnos zaposlovalcev do njih in so zato
bolj lojalni podjetju. »Tisti, ki delajo v uspesnem druzinskem podjetju, so tak tip ljudi, ki to
ceni. Mogode je veé zvestobe zraven (Zerko 2014).« To potrjuje tudi dejstvo, da je v
analiziranih druzinskih podjetjih zelo nizka oziroma nicelna fluktuacija zaposlenih (Pekarna
Pecjak, Dualis). V podjetju Kodila gledajo na svoje zaposlene celo kot na del druzine:
»Govoriva pa tudi o podjetju, ki je neka §irSa druzina — vsi zaposleni so nekako tudi del te
SirSe druzine. Oziroma del tega druzinskega podjetja. Zato je pomembna tudi skrb za njihovo

dobro pocutje in dobro pocitje njihovih druzin (Kodila, 2014).«

V vseh analiziranih podjetjih cenijo in spodbujajo mnenja zaposlenih. V nekaterih podjetjih
svoje zaposlene aktivno spodbujajo k podajanju predlogov (SRC ima Dan junakov, Halcom
ima posebno spletno aplikacijo), v drugih podjetjih nimajo posebnih aktivnosti, so pa vseeno
zmeraj odprti za nove ideje, predloge in Zelje zaposlenih. »Mnenje vseh zaposlenih je zelo
pomembno in potrebno ga je pridobiti pri Se tako banalnih vprasanjih. V majhni druzbi to ni
tak problem sploh, ker se redno pogovarjamo o vsem, kar vpliva na poslovanje. Res je tudi, da
se mnenja velikokrat razhajajo, saj so pri zaposlenih predlogi oblikovani na osnovi trenutnega
stanja ter trenutnih ciljev in Zelja. Lastnika pa sva dolzna zagotavljati konstantno poslovanje

in pozitivne ucinke v danem trenutku in na dolgi rok (Stopar 2014).«
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Odnos do kljuénih zaposlenih je v vseh podjetjih posebnega pomena. Ceprav v vedini podjetij
druzinski ¢lani zasedajo klju¢ne pozicije, skoraj povsod obstajajo tudi zaposleni, ki so kljucni
za podjetje in niso ¢lani druzine. Direktorji pravijo, da je odnos do vseh zaposlenih enak
oziroma da posebej dobro skrbijo za klju¢ne zaposlene — npr. Halcom omogoca klju¢nim
zaposlenim vecjo udelezbo pri lastniStvu, v Pekarni Pec¢jak in Kodili imajo vodje oddelkov

veliko vecjo odlocevalno moc¢ in odgovornosti.

8. 5. 1 ZAPOSLENI DRUZINSKI CLANI V PRIMERJAVI Z OSTALIMI
ZAPOSLENIMI

Na vpraSanje o polozaju zaposlenih druzinskih ¢lanov v primerjavi z ostalimi zaposlenimi
smo dobili zelo razli¢ne odgovore. Nekateri direktorji so bili mnenja, da imajo enak odnos do
vseh zaposlenih. Drugi, da so zaposleni druzinski ¢lani v doloeni meri v privilegiranem
polozaju. Kar nekaj direktorjev pa je menilo, da so druzinski ¢lani v slabsem polozaju od

ostalih zaposlenih.

Po mnenju nekaterih direktorjev/ustanoviteljev podjetij so druzinski c¢lani v enakem
poloZaju Kot ostali zaposleni. Na primer v podjetju Blazi¢ so popolnoma profesionalizirali
vodstvo in zato vpliv druzinskih vezi ne daje nobene prednosti ali vec¢je moci zaposlenemu.
Podobno je v podjetju Tenzor, SRC in AJM. DruZinski ¢lani nimajo nobenih privilegijev, saj
so place in placilni razredi Standardizirani, podobno je z nagradami, napredovanjem,

moznostjo izobraZevanja in podobno.

V podjetju Freser, Pekarna Pecjak, Kodila, Halcom in Vivapen imajo ¢lani druzine vecjo
vlogo, ker so na klju¢nih pozicijah v podjetju (in ne zato, ker so ¢lani druzine). Tako bi lahko
rekli, da so ¢lani druzine na boljSem poloZaju kot ostali zaposleni. »Tezko bi rekel, da imajo
¢lani druzine, samo zato, ker so Clani druzine, prednost. Prednost imajo, ker so na vi§jih

polozajih in odgovornejsih funkcijah (Pecjak 2014).«

V nobenem podjetju druzinski ¢lani nimajo privilegijev glede visine place, moZnosti razvoja
kariere in prejemanja drugih nagrad. »Glede viSine place, nagrad, dopusta nimajo nobenih
privilegijev. Zato, ker se to vse ve, ostali zaposleni so na to Se bolj pozorni. Zaradi dobrih
odnosov v firmi, tega ne delamo (Izlakar 2014).« Tako je raziskava pokazala drugacne
rezultate, kot trdi teorija, ki pravi, da vecina slovenskih druzinskih podjetij placuje zaposlene

druzinske Clane na enak nacin kot ostale zaposlene, do razlik pa prihaja pri drugih nagradah
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npr. Clani druzine so delezni boljSe izobrazbe, imajo vecji delez in lastniStvo v podjetju,
dobijo boljse in ve¢je nagrade za uspesnost, hitreje napredujejo in podobno (Glas in Mirti¢

2002, 12).

Polovica direktorjev (Tenzor, Halcom, Dualis, Vivapen, Pekarna Pecjak) je mnenja, da je
polozaj za druzinske ¢lane slabsi, kot za ostale zaposlene, saj so pod vecjim pritiskom, da je

podjetje uspesno.

Ne, sploh niso v boljSem polozaju. Mislim, da so v slabSem polozaju kot ostali zaposleni. V takSnem
poloZaju so zato, ker se zavedajo teze oziroma bremena lastnistva. Marsikdo bi si mislil, da &e si lastnik,
da je to super. Ampak ni tako, nih¢e ne pomisli, da je to velikansko breme. Recimo, moj sin dela vsak dan
najmanj 12 ali pa 13 ali pa 14 ur. Posilja maile ob dveh, treh zjutraj. To ostalim ni jasno, zakaj je to tako,
ampak bi pa¢ rad nadaljeval naprej to, kar sva midva s kolegom do sedaj naredila. Tako, da breme je
vecje kot pri ostalih zaposlenih. Ostali zaposleni imajo sluzbo, druzinski ¢lani pa hodijo na firmo, ki je
njihova ali bo njihova, se tega tudi zavedajo in zato so njihove obremenitve bistveno veéje, ker zelijo

ohraniti podjetje v dobrem stanju ¢im dlje (Senéar 2014).

Nekateri direktorji so izpostavili lojalnost druzinskih ¢lanov, pred ostalimi zaposlenimi.
Matjaz Cadez, ustanovitelj podjetja Halcom, je o drugaénem odnosu do svojega sina od
ostalih zaposlenih dejal: »To morate vprasati ostale. Ampak jaz sem preprican, da ne. Sem
prepri¢an, da je moj sin, ki je tukaj zaposlen, Se bistveno bolj predan, kakor kdo drug.
Marsikdo je v firmi zelo predan, ampak, recimo moj sin dela tudi preko noc¢i, od doma in
tako naprej. Tako, da bi bila kaksna protekcija mojega sina, proti ostalim, ne pride niti malo v
postev (Cadez 2014).«

8. 6 Vloga direktorjev v analiziranih druzinskih podjetjih

V vecini analiziranih podjetij ima klju¢no vlogo pri odlocanju direktor podjetja. Pri strateskih
odlo¢itvah se vecina direktorjev posvetuje z ustanoviteljem, vodstvom, upravnim odborom
ali ostalimi zaposlenimi. Vendar pa odloCitve sprejemajo samostojno (razen pri podjetju
Halcom, kjer strateSke odloCitve sprejema upravni odbor, torej ustanovitelj podjetja,
operativne pa direktor). Direktor podjetja Kodila je dal lepo primerjavo svojega nacina

vodenja podjetja:

Zelim imeti okrog sebe ljudi, ki so kreativni. Poleg tega je moj moto, da delujemo kot nogometna ekipa,
ki igra v zgornji ligi. Se pravi, da hoGemo igrati na nekem nivoji. Zato so potrebni vsi ¢lani v eKipi, Ki

morajo biti temu dorasli. Se pravi, da dobro igrajo in pomembno je tudi, da so dober del ekipe.

81



Pomembno je tudi, da poslusajo usmeritve, poznajo izvedbeni del, pa tudi kreativnost mora biti skupna

¢lanom ekipe (Kodila 2014).

8.6.1 VPLIV USTANOVITELJA IN MLAJSIH GENERACIJ NA ODLOCANJE

Direktorji podjetij (Blazi¢, Tenzor, AJM, FreSer, Pekarna Pe¢jak, Vivapen, SRC) se
velikokrat posvetujejo z ustanoviteljem podjetja, vendar gre samo za svetovanje in ne
odlo¢evalno mo¢ ustanovitelja (razen v primeru podjetja Halcom). Posvetujejo se tudi z
drugimi druzinskimi ¢lani, kar pa ne pomeni, da imajo vec¢jo mo¢ kot ostali zaposleni. »V
preteklosti je bilo, po moje, tega preveC. Danes pa tega, tako reko¢, ni ve¢. Smo
profesionalizirali vodstvo in ne more$ dovoliti, da bi imel odstopanja. Niti ni 'fer' do ostalih,

niti pravi¢no (Blazi¢ 2014).«

Ustanovitelji so mlajsi generaciji predvsem v oporo in pomo¢ pri vodenju podjetja. »Z veliko
podpore — finanéne, fizi¢ne in psihi¢ne na zacetku. Sedaj pa je Se zmeraj potrebna podpora in

predvsem znanje, da se stvar razvija naprej (Freser 2014).«

MlajSe generacije na strateSke odlocitve podjetij ne vplivajo neposredno. Vendar se v
nekaterih podjetjih (Freser, Halcom, Pekarna Pecjak) zavedajo njihovega obstoja in zelje po
dolgoro¢nem ohranjanju zdravega podjetja ter tako mlajSe generacije posredno vplivajo na
strateSke odlocitve. Edina izjema je podjetje Vivapen, kjer ima tudi Ze tretja generacija

pomembno in aktivno vlogo pri sprejemanju strateSkih odlocitev.

8. 6.2 VODENJE DRUZINSKEGA PODJETJA
Direktor podjetja SRC, Miha Zerko, pravi, da je vodenje druzinskega podjetja druga¢no, kot

bi bilo vodenje podjetja z razprsenim lastnistvom:

Ja, seveda je drugace. Ce bi bil lastnik nekdo drug, bi imel Ze jaz drugaden odnos do tega. Drugade v
smislu, da sedaj nimam potrebe, da bi bil toliko placan. Ampak, ker vem oziroma upam, da to delas zase,
delas za prihodnost. Ne potrebujes toliko kompenzacije, lahko pocakas, bolj si potrpezljiv. Ali bo to Cez
pet let ali pa Cez deset let, ti je vseeno. To je ena stvar, ki je pozitivna. Druga pa mogoce bolj negativna,
ker pa se tukaj vedno potem prepleta funkcija upravljanja in lastniitva. V kaksni vlogi si kdaj (Zerko
2014).

Tudi direktor Halcoma, Matjaz CadeZ, meni, da je vodenje druzinskega podjetja druga¢no,

ker je osnovni cilj drugacen:
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Kaj je osnovni interes delni¢arjev? Samo profit. In ¢isto ni¢ drugega. Cim hitreje dobiti &im ve¢ denarja.
Ce je firma v druzinski lasti je to eden od zadnjih ciljev. Ampak je en od prvih ciljev, da firma zdravo
raste, da so ljudje v tej firmi dolgoro¢no zadovoljni, da se pocutijo dobro, da je v firmi duh dobre volje,
enega navdusSenja in zagnanosti. In, da bo firma prezivela $e naslednjih 50 let. To je bistvo druzine

(Cadez 2014).

Podobnega mnenja, kot sta direktorja podjetij SRC in Halcom, so tudi teoretiki, ki pravijo, da
je za druzinska podjetja znacilno, da so usmerjena v prihodnost, dolgoro¢no planiranje ali
imajo vsaj vizijo ustanovitelja, da bo njegovo podjetje prezivelo in delovalo Se dolga leta

(Vadnjal 2002, 2).

Vodenje druzinskega podjetja je drugacno tudi, ker so odnosi z zaposlenimi, ki so ¢lani
druzine, drugacni. Direktor podjetja AJM pravi: »Vodenje druzinskega podjetja poleg vseh
lastnosti, ki jih bi vodja naj imel zahteva tudi sposobnost vodenja in avtoritete med
druzinskimi ¢lani. Mi smo sedli skupaj in dorekli nekaj enostavnih pravil, ki jih vsi
spostujemo. Tako nimamo tezav z medsebojnimi odnosi (Krempl 2014).« Podobno meni
ustanovitelj Dualisa, ki pravi, da na vodenje vplivajo tudi osebni odnosi med druzinskimi
¢lani: »Mogoce je vodenje nekoliko tezje. Zato, ker so stalno neki odnosi. Bolj poznas ljudi,
ker to so prakti¢no tvoji najblizji, pozna$ jih tudi izven delovnega Casa. Problemi, ki se
pojavijo izven delovnega ¢asa, so tudi del sluzbe. Se pravi gre za odnose /.../ Pomembno je

skrbeti, da so odnosi normalni. Kar pa ni lahko (lzlakar 2014).«

8. 6.3 RAZDELITEV ALI VLAGANJE DOBICKA NAZAJ V PODJETJE?

Vsa analizirana podjetja se zavedajo pomena investiranja v novosti in izboljSave. Vsi
intervjuvani so odgovorili, da bi v primeru velikega dobi¢ka investirali nazaj v podjetje in ne
bi dobicka izplacevali lastnikom (torej clanom druzine). Direktorji so se odlocali na podlagi
izkusenj iz preteklosti ter glede na potrebe druzine in ustanovitelja. »Dobicka nikoli v 47 letih
poslovanja nismo jemali iz podjetja in ga delili. Vedno se je dobicek, ¢e je bil, pustil v
podjetju in porabil za investicije v razvoj. Klju¢ do uspeha je zagotovo vlaganje v investicije
(Melansek 2014).« »Ja, po zgodovini sode¢ smo vedno investirali nazaj v podjetje. Ze oce,
kot lastnik je zelo skromen in ni zahteven, kar v bistvu tudi nam zelo pomaga v teh letih. Ce
bi se prej izérpavalo, bi veliko tezje §li skozi ta obdobja. Vedno se je investiralo nazaj v

podjetje (Blazi¢ 2014).«

83



Samo v podjetjih SRC, Tenzor in Pekarni Pecjak izplacujejo dobicek ¢lanom druzine (v

pekarni Pecjak tudi ostalim zaposlenim), a le do vnaprej dolo¢ene meje.

8. 7 Omejitve raziskovanja in predlogi za prihodnja raziskovanja

Kljucna omejitev te empiri¢ne raziskave je v vzorcenju. Ker gre za vzorec presoje, rezultatov
ni mozno posploSiti na celotno kategorijo slovenskih druzinskih podjetij (Churchill in
lacobucci 2005, 328). Slabost raziskave je tudi v pridobljenih podatkih s poglobljenimi
intervjuji. Ceprav so podatki kvalitativni ter bolj poglobljeni in obgirni kot bi bili s
standardiziranimi vprasalniki, je njihova slabost, da niso Stevil¢ni in objektivni. Na podlagi
pridobljenih podatkov je nemogoce umestiti deleZznike druzinskih podjetij v model vpliva
deleznikov. To se lahko naredi s podatki pridobljenimi s strukturiranimi vpraSalniki, na zelo
velikem vzorcu direktorjev, kot sta to naredila Boesso in Kumar (2009). Vendar ta nacin
raziskave ni bil izveden, ker so ga strokovnjaki s podro¢ja raziskovanja slovenskih druzinskih

podjetij™ odsvetovali, zaradi slabega odziva slovenskih direktorjev v preteklosti.

Za prihodnje raziskave bi bilo smiselno, da se izvede bolj celostna raziskava kategorije z
ve¢jim Stevilom sodelujocih direktorjev, z enotnimi vpraSalniki, ki bi dali kvantitativne
podatke in bi bilo mozno posploSevanje na celotno kategorijo. V ta namen bi bilo potrebno
najprej narediti enoten register slovenskih druzinskih podjetij. Raziskava s kvantitativnimi
podatki (enotni lestviéni vprasalniki, vecje Stevilo anketirancev) bi lahko dala rezultate
potrebne za natan¢no umescanje deleznikov v model teorije vpliva deleznikov in analizo
atributov deleznikov, Kot sta to naredila Boesso in Kumar (2009) — z uporaba vprasalnika, s
sedem stopenjsko Likertovo lestvico, kjer je sodelovalo ve¢ kot 200 menedzerjev, ki so

poznali terminologijo in osnove teorije deleZnikov.

° Dr. Jaka Vadnjal, direktor Initituta za proucevanje druZinskih podjetij ter avtor ve¢ raziskav in knjig o
slovenskih druzinskih podjetjih, je preko e-poste svetoval glede na njegove izku$nje iz preteklosti. V preteklosti
direktorji druzinskih podjetij niso bili pripravljeni odgovarjati na obsezne strukturirane vprasalnike, sodelovali
pa so pri krajsih intervjujih.
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9 Sklep

Z magistrsko nalogo smo zeleli raziskati, kaksen odnos imajo slovenska druzinska podjetja s
svojimi delezniki ter kako direktorji slovenskih druzinskih podjetij gledajo na svoje deleznike,
kako z njimi komunicirajo, jih identificirajo in kako jih prioritizirajo. Zato smo raziskali
teorijo deleznikov, teorijo vpliva deleznikov, lastnosti druzinskih podjetij ter naredili
empiri¢no raziskavo z direktorji slovenskih druzinskih podjetij. Na podlagi teh raziskav lahko

odgovorimo na zastavljena raziskovalna vprasanja.

Teorija vpliva deleznikov govori o tem, kako menedZerji podjetij dolo€ijo, kateri delezniki so
pomembni oziroma klju¢ni za podjetje. Teorija razlaga, zakaj menedZerji posvecajo pozornost
dolocenim skupinam ter kako in do kolik$ne mere podjetja sodelujejo z razlicnimi skupinami
deleznikov (Boesso in Kumar 2009, 63—65). Mitchell in drugi (1997, 854) so vpliv deleZznikov
definirali kot: »Stopnjo, do katere dajejo menedZerji prednost doloCeni zahtevi deleznika«. Po
teoriji vpliva deleznikov, se deleznike identificira in prioritizira glede na prisotnost oziroma
odsotnost treh klju¢nih atributov: moci, legitimnosti in nujnosti. Razlicne kombinacije
atributov dolo¢ijo razli¢ne razrede deleznikov (latentni, pricakujoci, definitivni) in stopnjo

njihovega vpliva/pomena (Haberberg in Rieple 2008, 699).

Mitchell in drugi (1997) so teorijo predstavili v obliki dinami¢nega modela, ki temelji na
tipologiji identifikacije, vendar priznavajo situacijske posebnosti in menedzersko percepcijo,
ki pojasnjuje, kako menedZerji prioritizirajo odnose med delezniki. Teorija vpliva deleznikov
ne predlaga, katero konkretno skupino deleznikov naj menedZerji upoStevajo 0ziroma ne
predpise postopka identifikacije in prioritizacije, ampak menedzerjem svetuje, kako voditi
podjetje. Svetuje, da morajo menedzerji za doseganje dolocCenih ciljev razlicno upoStevati

zahteve razli¢nih deleznikov (Friedman in Miles 2009, 94).

Prvo raziskovalno vprasanje, ki smo si ga postavili pred zac¢etkom raziskave, se je glasilo (RV
1): »Kako se v druZinskih podjetjih identificira in prioritizira deleinike, kako je postopek
drugacen od postopka v ne-druZinskih podjetjin in ali se zato teorija vpliva spremeni

oziroma prilagodi? «

V druzinskih podjetjih je teorija vpliva deleZnikov nekoliko drugacna oziroma se z aplikacijo
na druzinska podjetja nekoliko spremeni. Ko se v eni organizaciji prepleta ve¢ primarnih

institucij— na primeru druzinskega podjetja se prepleteta instituciji druzine in posla — pride do
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edinstvene razdelitve vpliva/pomena deleznikov (Benson in drugi 1990, 17). Zato lahko
druzinska podjetja Se bolj Cutijo pritisk deleznikov, kot ne-druzinska podjetja. Vpliv na
podjetje imajo zaposleni druzinski ¢lani, kakor tudi drugi druzinski ¢lani, ki pravno gledano
sploh niso lastniki podjetja ali v njem zaposleni (Mitchell in drugi 2011, 240-241). Vendar pa
je empiri¢na raziskava pokazala druga¢ne rezultate kot teorija — da druzinski ¢lani, ki niso
zaposleni v podjetju, po mnenju intervjuvanih, nimajo nobenega vpliva na vodenje ali

odlocanje v podjetju.

V druzinskem podjetju se zahteve deleznikov, ki so hkrati ¢lani druzine, prekrivajo z
zahtevami ostalih (poslovnih) deleznikov. Na menedzerje in njihovo odlo¢anje vplivajo
njihove osebne vrednote, preprianja in staliS¢a ter institucionalni kontekst. Vse to vpliva na
menedzerje v njihovem procesu identifikacije in prioritizacije deleznikov. Na odlocitve
menedzerjev vplivajo njihovo ozadje, izkusSnje, znanje in vrednote. Zato je zaznavanje
vpliva/pomena deleznikov, drugaéno kot v ostalih podjetjih. Drugi razlog, da sta identifikacija
in prioritizacija deleznikov v druzinskih podjetjih drugaéni, sta intimna povezanost doloc¢enih
deleznikov (preko druzinskih vezi) in drugacni cilji druzinskih podjetij. Zato je drugacen tudi
odnos, ki ga ima podjetje s svojimi delezniki. To pa je nato lahko vidno v spremenjenem
razmerju atributov moc¢i, legitimnosti in nujnosti med delezniki (Mitchell in drugi 2011, 235—
241).

Intervjuvani so se strinjali, da deleznike prioritizirajo oziroma jim dolo¢ajo pomembnost
glede na Stevilo stikov, ki jih imajo z deleZznikom in glede na ocenjen vpliv, ki ga (lahko)
imajo na podjetje. Zato so vsi direktorji kot kljuéne deleznike izpostavili stranke in zaposlene.
Sest intervjuvanih je kot kljuénega deleznika imenovalo tudi dobavitelje, Stirje lokalno
skupnost in Stirje banke. Najzanimivejsi podatek je, da so samo Stirje intervjuvani kot
kljuénega deleZznika izpostavili tudi druzino. Iz odgovorov intervjuvanih ni razvidno, da bi
intimna povezanost druzinskih ¢lanov kakorkoli vplivala na ocenjevanje vpliva/pomena
deleznikov — vpliva na strateske odlocitve v podjetju, ne vpliva pa na identifikacijo in
prioritizacijo deleznikov. Vsekakor pa na njihovo identifikacijo in prioritizacijo vplivajo

njihove osebne izkusnje, ozadje, vrednote in znanje.

Ker je Stevilo in porast druzinskih podjetij v Sloveniji zelo velik (Kunstic 2009, 465), je
smiselno, da se aplicira teorijo vpliva deleznikov tudi na druzinska podjetja. Prilagoditev
teorije potrebam druzinskih podjetij prinasa majhne, a klju¢ne spremembe v upravljanju

odnosov z delezniki ter s tem pomaga menedZerjem pri boljSem vzpostavljanju in ohranjanju
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odnosov s svojimi delezniki. Zellweger in Nason (2008, 205) menita, da lahko teorijo vpliva
deleznikov uporabimo za upravljanje druzinskega podjetja, vendar jo je potrebno ob aplikaciji
nekoliko prilagoditi, saj je potrebno upostevati tri edinstvene lastnosti druzinskih podjetij.
Najprej je potrebno upostevati dodatnega, definitivnega deleznika — druzino. Edinstvenost
druzinskih podjetij je prav v tem, da je druzina klju¢ni deleznik, ki vpliva na podjetje in
njegovo poslovno usmeritev (kljuéni cilji so ne-finanéni). Pri aplikaciji teorije je potrebno
upostevat tudi, da posamezniki v druzinskih podjetjih velikokrat igrajo ve¢ vlog in so tako
hkrati ¢lani ve¢ skupin deleznikov (npr. zaposlen, lastnik, menedZzer, ¢lan druzine). Zadnja
stvar, ki jo je potrebno upostevati, je dejstvo, da druzinska podjetja vzpostavijo mocnejSe in
boljse odnose s svojimi delezniki kot ostala podjetja. Druzinska podjetja dolgoro¢no in pocasi
izoblikujejo odnose s svojimi delezniki, zato so ti odnosi trdnej$i in ucinkovitejsi ter se bolj

trudijo za zadovoljevanje svojih deleznikov (Zellweger in Nason 2008, 205).

Da smo lazje in bolj poglobljeno raziskali prvo raziskovalno vprasanje, smo Si postavili tri
podvpraSanja. Prvo podvprasanje se je glasilo (RV 1. 1): »Kako se prilagodijo atributi moci,

legitimnosti in nujnosti za dolocanje vpliva deleZnikov v druZinskih podjetjih? «

Huang in drugi (2009, 320) so empiri¢no dokazali, da so v druzinskih podjetjih pomembni isti
atributi za dolocanje vpliva deleznikov — mo¢, legitimnost in nujnost — kot v ne-druzinskih
podjetjih. Vendar pa so atributi drugace razporejeni in prinasajo drugacen vpliv, predvsem

zaradi druga¢ne organizacijske kulture in vrednot podjetja (Huang in drugi 2009, 321).

Atributi mo¢i, legitimnosti in nujnosti, ki pomagajo definirati vpliv/pomen deleznikov v
druzinskih podjetjih, se na pomembne nacine razlikujejo od atributov v ostalih podjetjih: v
ostalih podjetjih je kljuc¢na utilitarna mo¢ (ki izvira iz izdelkov in storitev 0ziroma moci
naravne ali simbolne menjave), v druzinskih podjetjih pa je pomembnejSa normativna moc
deleznikov (moc, ki temelji na »Cistih simbolih« prestiza, spostovanja, ljubezni in sprejetosti);
v ostalih podjetjih je legitimnost druzbeni konstrukt, v druZinskem podjetju pa je
pomembnejsa legitimnost, ki temelji na dedovanju; v ostalih podjetjih sta lastnosti nujnosti —
casovna omejenost in kriticnost zahteve — loceni, v druzinskem podjetju pa sta povezani,
zaradi druzinskih vezi in klju¢nega pomena druzinskih neekonomskih ciljev podjetja

(Mitchell in drugi 2011, 241).
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Drugo podvprasanje prvega raziskovalnega vprasanja se je glasilo (RV 1. 2): »Kako na

razdelitev vpliva/pomena deleznikov vpliva presek dveh institucij?«

V primeru preseka dveh institucionalnih logik — pri druzinskih podjetij sta to posel in druzina
— pride do edinstvenih razmer, ki dolo¢ajo vpliv deleznikov. Druzinska podjetja predstavljajo
poseben primer zaradi svojih ne-ekonomskih ciljev in socio-emocionalnega bogastva,
druzinske zgodovine in interesa po medgeneracijskem ohranjanju podjetja ter altruisti¢nem
vedenju. Zato je kompleksnejse dolocanje, kakSen je vpliv/pomen deleznikov na druzinska
podjetja in kaksni so razlogi za nastanek konfliktov v podjetju (Mitchell in drugi 2011, 246).
V procesu identifikacije in prioritizacije deleznikov, na menedZerje vplivajo njihove vrednote,
prepricanja in staliSCa ter institucionalni kontekst (Agle in drugi 1999). Na menedzZerje
vplivata oba institucionalna konteksta, ki se sekata — torej klju¢ne vrednote druzine in klju¢ne
vrednote poslovnega sveta — zato se vpliv/pomen deleZznikov oblikuje na nov nacin, pri
katerem se logiki obeh zlijeta (Mitchell in drugi 2011, 236-238). Druzinska podjetja so zato v
veliko vecji nevarnosti kot ostala podjetja, saj je lahko uspeSna samo pretehtana kombinacija

oziroma zlitje obeh sistemov (Kunsti¢ 2009, 465).

V magistrski nalogi nas je zanimal tudi vpliv menedzerjev podjetja na identificiranje in
prioritiziranje deleznikov ter na odloCanje. Menedzerji imajo v podjetjih, ki so vodena na
delezniski nacin, klju¢no vlogo, saj odlocajo o tem, kako razporediti omejene vire podjetja
(Reynolds in drugi 2006, 285). MenedZerji ves Cas svojega delovanja tehtajo med zahtevami
enega deleznika proti zahtevam drugega (nasprotujocega si) deleznika. Kljuénega pomena je,
da pravilno identificirajo, ocenijo in prioritizirajo deleznike in njihove zahteve (Neville in

drugi 2011, 357).

Mitchell in drugi (1997, 871) v teoriji vpliva deleznikov trdijo, da je vloga menedzerjev
kljuénega pomena, saj je samo od njih odvisno, ali je deleznikom njihov vpliv/pomen priznan
in upostevan. Samo delezniki, ki si zagotovijo visoko pozornost menedzmenta, so tisti, ki
bodo vidni kot klju¢ni za podjetje (Mitchell in drugi 1997, 871-872). Agle in drugi (1999,
510) trdijo, da na percepcijo menedZmenta odlo¢ilno vplivajo njihove vrednote, ki dolocajo

intenzivnost in selektivnost informacij.
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Z zadnjim podvpraSanjem smo zeleli ugotoviti (RV 1. 3): »Kako se spremeni nacin
odloc¢anja v druZinskih podjetjin oziroma kako na odlocanje v podjetju vplivajo druZinske

vezi in kakSna je pri tem vloga menedzerja? «

Obstajajo znacilne razlike v obnasanju in odlocanju med druzinskimi in ne-druzinskimi
podjetji. Raziskave so pokazale, da do razlik pride zaradi razli¢nih organizacijskih tipov
podjetij in drugacne organizacijske kulture, kar vodi v druga¢no menedzersko odlocanje
(Huang in drugi 2009, 310). V druzinskih podjetjih ima pri odlo€anju klju¢no vlogo menedzer
oziroma direktor podjetja. Ena od prednosti druzinskega podjetja, pred ne-druzinskim je zato
tudi v hitrosti in fleksibilnosti odloc¢anja (Vadnjal 2002, 49).

Tudi empiri¢na raziskava je dokazala, da je prvi razlog za drugacno odlocanje v druzinskih
podjetjih, kljuéna vloga direktorjev podjetja. Pri strateskih odlocitvah se ve€ina intervjuvanih
direktorjev posvetuje z ustanoviteljem, vodstvom, upravnim odborom ali ostalimi
zaposlenimi. Druzinske vezi torej vplivajo na menedZerje pri njihovih odlocitvah, vendar jih
vedina odlogitve vseeno sprejema samostojno. Clani druZine imajo tako samo svetovalno
funkcijo direktorju (ki je tudi ¢lan druZine). Ustanovitelji podjetij so mlajSi generaciji
predvsem v oporo in pomo¢ pri vodenju podjetja. MlajSe generacije na strateSke odlocitve
podjetij ne vplivajo neposredno, vendar pa se intervjuvani zavedajo njihovega obstoja in zelje
po dolgoronem ohranjanju zdravega podjetja ter s tem mlajSe generacije posredno vplivajo
na strateSke odlocitve. Drugi razlog, da je vodenje druZinskega podjetja druga¢no od ostalih
podjetij, je prav v dolgoro¢nosti in veéji potrpezljivosti druzinskih podjetij. Raziskava je
pokazala, da je to tudi klju€en cilj ve€ine analiziranih podjetij — dolgoro¢no ohraniti zdravo in
vitalno podjetje. Zadnji razlog, ki ga je raziskava pokazala in je klju¢en za druga¢no vodenje
druzinskega podjetja, so druga¢ni odnosi z zaposlenimi, ker gre tudi za ¢lane druzine in

druzinske vrednote.

Ceprav so druzinska podjetja ustanovljena z namenom zagotavljanja ekonomskih virov za
druzino, v odloCanju prevladajo druzinske vrednote. V primeru odlocanja med maksimizacijo
dobicka za lastnike (Clane druZine) ter dobrobitjo zaposlenih in celotnega druZinskega
podjetja, po navadi prevladajo slednji. Taka interna naravnanost druzinskega podjetja postane
model odlo¢anja in procesiranja informacij za podjetje. MenedZzerji druZinskih podjetij so tako
motivirani, da poslusajo mnenja svojih zaposlenih in ostalih internih deleznikov (Huang in
drugi 2009, 313-314). Tudi empiri¢na raziskava je potrdila, da se direktorji v druzinskih

podjetjih odloc¢ajo na podlagi druzinskih vrednot. Vsi intervjuvani so odgovorili, da bi v
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primeru velikega dobicka investirali nazaj v podjetje in ne bi dobicka izplacevali lastnikom
(torej ¢lanom druzine). Direktorji so se odlocali na podlagi izkuSenj iz preteklosti ter glede na

potrebe druzine in ustanovitelja.

Drugo raziskovalno vprasanje, na katerega smo Zeleli v magistrski nalogi odgovoriti, se je
glasilo (RV 2): »KakSen je vpliv druiine, kot kljucnega deleZnika, na poslovanje

druZinskega podjetja? «

Druzinska podjetja imajo ve¢inoma enake deleznike, kot ne-druzinska podjetja. V temeljih
druzinskega podjetja je, da se trudi ¢im bolj zadovoljevati potrebe razlicnih deleznikov
(Zellweger in Nason 2008, 212). Vendar pa so v druzinskih podjetjih pomembni tudi nekateri
drugi delezniki oziroma imajo dolo¢eni delezniki vedji pomen, kot ga imajo v ne-druzinskih
podjetjih. Klju¢ne vloge v druzinskem podjetju igrajo ustanovitelji podjetja, druga generacija
druzinskih ¢lanov in vse naslednje generacije, priZzenjeni druzinski ¢lani pa tudi nedruzinski

usluzbenci (Vadnjal 2002, 49-50).

Po Modelu treh krogov druzinskega podjetja je druzina klju¢ni deleznik, saj so ¢lani druzine
hkrati tudi zaposleni in lastniki podjetja (Tagiuri in Davies 1992, 49.) V primerjavi z ne-
druzinskimi podjetji, imajo druZinska dodatnega deleznika, to je druzino. Klju¢no vlogo ima
zaradi svoje centralne vloge pri vodenju podjetja ter zaradi moci, ki jo ima pri odlo€anju o
strateskih odloc¢itvah in postavljanju klju¢nih (nefinanénih) ciljev (Zellweger in Nason 2008,
206). V druzinskih podjetjih druZina predstavlja definitivne deleZznike. Po navadi ima druzina
popolno lastnistvo ter nadzorno in menedzersko funkcijo, zato sta mo¢ in legitimnost druzine

zelo visoka. To pomeni veliko premo¢ druzine nad ostalimi delezniki (Zellweger in drugi
2011, 9).

Tudi empiri¢na raziskava je potrdila, da je druZina v druzinskih podjetjih definitivni deleZnik,
saj druzinski ¢lani posedujejo vse tri atribute vpliva. Druzinski ¢lani imajo v vseh analiziranih
podjetjih nadzorno in menedzersko funkcijo ter centralno vlogo pri odlo¢anju, torej imajo
atribut utilitarne mo¢i. Vendar pa, kar je ¢ pomembneje, druzina poseduje normativno moc.
Vecje kot SO sposStovanje, ljubezen in sprejetost druzinskih clanov, vecja je njihova
normativna mo¢ v druzinskem podjetju (Mitchell in drugi 2011, 242). Druzinski c¢lani
posedujejo tudi atribut legitimnosti, saj imajo v vseh primerih imeli popolno ali vsaj ve¢insko

lastni$tvo. Se pomembnejsi viri legitimnosti v druzinskih podjetjih so dedovanje in druZinske
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vezi (Mitchell in drugi 2011, 243). V vseh analiziranih podjetjih se funkcija vodenja podjetja
prenasa preko dedovanja — razen v primeru podjetja Halcom, Kjer so najeli zunanjega
menedzerja, ker sin ni zainteresiran za vodenje podjetja. Druzina poseduje tudi atribut
nujnosti, saj so vsi intervjuvani potrdili, da je preplet druzine in posla tako mocan, da
delovanje druzinskega podjetja vpliva na privatna zivljenja druzinskih ¢lanov tudi izven
podjetja. Vse odlocitve, ki jih podjetje sprejme, so za druzinske Clane kriti¢ne in ¢asovno
omejene. Odlocitve podjetja vplivajo na privatna zivljenja posameznikov ter prihodnost

poslovanja podjetja in s tem obstoja statusa druzine v druzbi (Zellweger in drugi 2011, 9).

V druzinskih podjetjih so odnosi med druzinskimi ¢lani zelo pomembni (Vadnjal 2002, 6) in
velikokrat odvisni od trdnosti druzinske vezi. Odnos med otrokom in starSem ali med
zakoncema je po navadi viden najtrdneje. Prizenjeni sorodniki velikokrat ne dosezejo enake
stopnje legitimnosti v druzinskih podjetjih (Leach in Hayward 1991, 36). Empiri¢na raziskava
je pokazala, da so ali pa so bili, v vseh analiziranih podjetjih, zaposleni ¢lani vsaj dveh
generaciji druzinskih ¢lanov. V ve€ini podjetij je (bila) zaposlena vecina druzinskih ¢lanov
ozje druzine, ki zavzemajo klju¢na delovna mesta. Druzinski ¢lani, ki v podjetju niso
zaposleni, po besedah intervjuvanih, nimajo nobenega vpliva v podjetju. Samo v polovici
analiziranih podjetij so zaposleni tudi prizenjeni druzinski ¢lani in njihova pozicija je enaka

kot do ostalih ¢lanov druZine.

Posamezniki v druzZinskih podjetjih velikokrat igrajo ve¢ vlog in so tako hkrati ¢lani vec
skupin deleznikov, npr. zaposlen, lastnik, menedzer, ¢lan druzine (Zellweger in Nason 2008,
205). Doloceni direktorji so izpostavili tezave ob meSanju teh vlog, predvsem z vidika
lastniStva in upravljanja podjetja. Do tezav prihaja tudi zaradi meSanja vlog med privatno

vlogo in sluZzbeno vlogo — ista oseba je enkrat v situaciji oceta, drugi¢ v vlogi direktorja.

V vseh podjetjih so intervjuvanci povedali, da sta posel in druzina tako prepletena, da je tezko
loCevati vpliv enega in drugega. Vsi direktorji so se strinjali, da ima druzinsko podjetje zelo
velik vpliv na njihova privatna zivljenja. Pogovori o podjetju so del druzinskega zZivljenja. V
nekaterih druzinah pa se zavestno trudijo, da doma in v prostem ¢asu, ne omenjajo podjetja.
Druzinsko podjetje ima veliko vlogo na druzinsko zivljenje. Ne zaznamuje samo preZivljanja
prostega Casa, ampak prevzame celotno zivljenje posameznika in druzine (Zellweger in drugi

2011, 9).

Viden pa je tudi obratni vpliv — vpliv druzine na podjetje. Analizirana podjetja so na razli¢ni

stopnji profesionalizacije. Nekatera so vodstvo ze popolnoma profesionalizirala (Blazic,
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Tenzor, SRC) in zato druzina nima vpliva na strateSke odlocCitve podjetja oziroma je ta
minimalen. V drugih podjetjih je vpliv druzine velik, saj so druzinski ¢lani del uprave,
nadzornega odbora ali strateskega sveta (Pekarna Pec¢jak, AJM, Halcom, Vivapen). V tretjih
podjetjih je vpliv druzine klju¢nega pomena, saj so ¢lani druzine ednini, ki odlo¢ajo o

prihodnosti podjetja (Kodila, Freser, Dualis).

Klju¢no vlogo v podjetni druzini ima ustanovitelj druzinskega podjetja. Velikokrat gre za
junaka, ki je uspel zaradi svoje iznajdljivosti, velikega tveganja in trdega dela. Ustanovitelj
podjetja oziroma njegova karizmaticna osebnost, velikokrat zaznamuje stil vodenja
druZinskega podjetja tudi v naslednjih generacijah (Benson in drugi 1990, 23). Vecino
analiziranih podjetij sedaj vodi druga generacija. Vsi sedanji direktorji (iz druge generacije)
so se prostovoljno odlocili, da prevzamejo podjetje, kar je bilo postopno in dolgotrajno.
Vecina jih je Sla skozi uvajanje na vseh fazah delovanja podjetja. Zaceli so na enem podroc¢ju
in potem pocasi pridobivali nove delovne naloge in odgovornosti. Vecina direktorjev
podobno pravi za svoje naslednike — je zazeleno, da se vkljucijo mlajSe generacije druZzine,
vendar ne bodo nikogar silili. V nekaterih podjetjih Ze obstajajo nacrti za prihodnost vodenja

in lastniStva podjetja, zato so vidne izrazite Zelje po druzinskem nasledstvu.

Zadnje raziskovalno vprasanje, ki smo si ga zastavili pred pisanjem naloge, se je nanasalo na
drug kljuéni deleznik druzinskih podjetij, to je zaposlene. Zanimalo nas je (RV 3): »Kako se v
druZinskih podjetjih obravnava zaposlene — tiste, ki so del druZine in tiste, ki to niso?«
Predvsem nas je zanimalo, ali je odnos do zaposlenih druzinskih ¢lanov drugacen od odnosa
do ostalih zaposlenih ter na kakSen nacin se ta drugaCna obravnava kaZe (so zaposleni

druzinski ¢lani v prednosti ali v slabSem polozaju).

Raziskave v tujini so pokazale, da druzinska podjetja namenjajo ve¢ pozornosti svojim
internim deleznikom, v primerjavi z ne-druzinskimi podjetji. Druzinska podjetja so bolj
interno orientirana od ne-druzinskih zaradi nacina odlocanja in internih vezi. Druzinska
podjetja podeljujejo zato vecji vpliv/pomen internim deleznikom, kot ne-druzinska (Huang in
drugi 2009, 314). Od druzinskih podjetij zato pri¢akujemo, da se bolj zanimajo za
zadovoljevanje svojih internih deleznikov, kot ostala podjetja (Zellweger in Nason 2008,
205). Tudi empiri¢na raziskava je pokazala, da so za vsa analizirana druZinska podjetja
zaposleni kljucéni deleznik. Vsi intervjuvani so navedli, da so njihovi zaposleni zanje

bistvenega pomena in, da se zato zelo trudijo, da so zaposleni ¢im bolj zadovoljni v podjetju.
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V vseh analiziranih podjetjih cenijo in spodbujajo mnenja zaposlenih — v nekaterih podjetjih

svoje zaposlene aktivno spodbujajo k podajanju predlogov preko razli¢nih aktivnosti.

V druzinskih podjetjih interni odnosi temeljijo na osebnih (face-to-face) interakcijah,
pozitivni naklonjenosti, medsebojni podpori ter altruisti¢nih obc¢utkih med druzinskimi ¢lani
(Zellweger in drugi 2011, 5). Enake rezultate je pokazala tudi empiri¢na raziskava — da je
kljucnega pomena osebni odnos z vsemi zaposlenimi, da so ustanovitelji/direktorji zelo
naklonjeni zaposlovanju mlaj$ih ¢lanov druzine in, da verjamejo v njihovo postopno uvajanje

Vv podjetje.

Druzinska podjetja so po navadi definirana kot podjetja, ki so v lasti in upravljanju druZine.
Pomemben pa je podatek, da so ¢lani druzine v teh podjetjih po navadi v manjSini — 80 %
zaposlenih v druzinskih podjetjih ni druzinskih ¢lanov. Zato je kljuénega pomena za podjetje,
da vzpostavi in ohranja dober, zaupanja vreden ter lojalen odnos tudi z zaposlenimi, Ki niso
druzinski ¢lani (Mitchell in drugi 2003, 534).

Zaposleni, ki niso druzinski ¢lani, imajo popolnoma drugacen pogled na delovanje podjetja,
kot zaposleni, ki so druzinski ¢lani. Ti zaposleni morajo sprejeti drugacne na¢ine razmisljanja
o podjetju, da so lahko v njem ucinkoviti. Razumeti morajo, da je vpliv druZine vseprisoten
(Mitchell in drugi 2003, 533-538). Sluzba v druzinskem podjetju ne ustreza vsakomur, saj se
nedruZinski usluzbenci ves €as zavedajo, da ne bodo nikoli enakopravni z druzinskimi ¢lani
in, da so njihove moznost napredovanja omejene (Vadnjal 2002, 19). Vendar pa za
nedruzinske usluzbence pomeni zaposlitev v druzinskem podjetju vecjo dolgoro¢no socialno
varnost kot v ostalih podjetjih. V povprecju so za svoje delo bolje nagrajeni in fluktuacija
zaposlenih je navadno nizka (Vadnjal 2002, 2). Zelo pomembno je tudi izobraZevanje
zaposlenih ter postopno grajenje kariere in zaupanja (Petkoviek Stakul 2013). Za mnoge
lojalne usluZbence je ena glavnih prednosti zaposlenosti v druZzinskem podjetju ta, da poznajo
ustanovitelja. Zaradi lojalnosti njemu in podjetju tudi vztrajajo v druzinskem podjetju
(Vadnjal 2002, 33). Empiri¢na raziskava je pokazala enake rezultate — po mnenju
intervjuvanih zaposleni cenijo dober odnos zaposlovalcev do njih in so zato bolj lojalni
podjetju. To potrjuje tudi dejstvo, da je v analiziranih druzinskih podjetjih zelo nizka oziroma
ni¢elna fluktuacija zaposlenih. V nekaterih podjetjih je vidna taka stopnja lojalnosti, da so
zaposleni postali tudi neformalni del druzine (npr. v podjetju Kodila na vse zaposlene gledajo

kot na razsirjeno druzino).
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Raziskave so pokazale, da so v druzinskih podjetjih zaupanja vredni, dolgoro¢ni in empati¢ni
odnosi s kljuénimi zaposlenimi, tisto, kar vzdrzuje dobre odnose in zadovoljstvo med
zaposlenimi (Zellweger in drugi 2011, 10). Raziskava je pokazala tudi, da je odnos do
kljuénih zaposlenih v vseh podjetjih posebnega pomena. Ceprav v veéini podjetij druzinski
¢lani zasedajo kljune pozicije, skoraj povsod obstajajo tudi zaposleni, ki so kljucni za
podjetje in niso ¢lani druzine. Intervjuvani pravijo, da je odnos do vseh zaposlenih enak

oziroma, da posebej dobro skrbijo za kljucne zaposlene.

Ceprav druzinski ¢lani v druzinskem podjetju naj ne bi bili v privilegiranem polozaju in bi
morala za vse zaposlene veljati enaka pravila, pa naj bodo ¢lani druzine ali ne (Kunsti¢ 2009,
465), temu zmeraj ni tako. Nekatere raziskave so pokazale, da vecina slovenskih druzinskih
podjetij placuje zaposlene druzinske ¢lane na enak nacin kot ostale zaposlene, vendar prihaja
do razlik pri drugih nagradah, npr. ¢lani druzine so delezni boljse izobrazbe, imajo vedji delez
in lastniStvo v podjetju, dobijo boljSe in ve¢je nagrade za uspesSnost, hitreje napredujejo in
podobno. Za slovenska druzinska podjetja je tudi znacilno, da lahko menedzerske pozicije
zasedejo skoraj izkljuéno samo ¢lani druzine (Glas in Mirti¢ 2002, 12). Na vprasanje o
poloZaju zaposlenih druzinskih ¢lanov v primerjavi z ostalimi zaposlenimi, So bili odgovori v
empiri¢ni raziskavi zelo razli¢ni. Nekateri direktorji so bili mnenja, da imajo enak odnos do
vseh zaposlenih. Drugi, da so zaposleni druzinski ¢lani v dolo¢eni meri v privilegiranem
polozaju (ker imajo pomembnejSa delovna mesta). Kar nekaj direktorjev pa je menilo, da so
druzinski ¢lani v slabSem poloZaju od ostalih zaposlenih, saj so pod vecjim pritiskom, da je
podjetje uspesno. V nobenem primeru druzinski ¢lani nimajo privilegijev glede visine place,

moznosti razvoja kariere in prejemanja drugih nagrad.
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Priloge

Priloga A: Kratka predstavitev analiziranih podjetij

Blazi¢, robni trakovi, d. 0. o.

Podjetje Blazi¢, robni trakovi d. 0. 0. se ukvarja s proizvodnjo robnih trakov in distribucijo
materialov za pohistveno industrijo. Podjetje zaposluje 125 ljudi od tega 90 v Sloveniji in 35
v tujini. Stevilo zaposlenih se je v zadnjih treh letih podvojilo. Podjetje sestavlja mlada ekipa,
z bogatim strokovnim znanjem in prakti¢nimi izku$njami. Svojim kupcem ponujajo popoln
servis pri nakupu izdelkov ter jim pomagajo s svetovanjem in pomog¢jo pri iskanju najboljsih
reSitev. Njihove klju¢ne prednosti so velika zaloga, hitra dobava, odlicen servis, strokovno
svetovanje in partnerski odnos. Vodilo podjetja je slediti razvoju in trendom na svetovnih
trgih, se z njimi seznaniti in jih ponujati svojim strankam. Veliko pozornost podjetje namenja
kvaliteti in tradiciji, zato zastopajo samo priznane in spoStovane blagovne znamke (Blazic,

robni trakovi).

SRC, sistemske integracije, d. 0. o.

Podjetje SRC zZe vec kot 20 let pomaga povecati konkurenéno prednost najuspesnejSim in
najbolj ambicioznim podjetjem v regiji. Podjetje SRC pomaga uspesnim podjetjem, da s
povezavo najsodobnejSih informacijskih tehnologij in optimiziranih poslovnih procesov
izbolj8ajo svoje delovanje. Podjetjem pomagajo, da zniZajo stroSke poslovanja, skrajSajo in
pospesijo postopke, zniZajo stroSke dela ter ustvarijo pogoje za vecje zadovoljstvo zaposlenih.
Poslovne procese optimizirajo na tri nacine: z inovativnimi tehnoloSkimi reSitvami, s
svetovanjem glede optimizacije in z outsourcingom IT infrastrukture ali celotnih poslovnih
procesov naro¢nika. Vrednote podjetja SRC so globoko ukoreninjene v edinstveni kulturi
podjetja. Podjetje ima ve¢ kot 250 zaposlenih. Zaposleni in njihovo izobrazevanje je v
podjetju SRC pomembno podrocje, ki mu namenjajo veliko pozornosti, saj se zavedajo, da so

kadri z najnovej$imi znanji pravi vzvod za dvig ugleda in strokovnosti podjetja (SRC).

Tenzor, d. 0. 0.

Podjetje Tenzor se ukvarja z izvajanjem storitev naprednega tehni¢nega varovanja in
upravljanja zgradb. Zagotavlja celovite napredne reSitve v nacrtovanju in izvajanju varnostnih
sistemov, inteligentnih transportnih sistemov, upravljanju zgradb, upravljanju turisti¢nih

objektov in podobno. Celotna skupina Tenzor (podjetje v Sloveniji in hcerinske druzbe v
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tujini) ima ve¢ kot 80 zaposlenih. Izvedli so ve¢ kot 6800 varnostnih sistemov in imajo tako
kar 2500 naro¢nikov. Podjetje je kljub ekonomski krizi ostalo stabilno. Podjetje v prihodnosti
zeli postati sinonim za kakovost, strokovnost, tehnicno dovrSenost, razvojnost in zanesljivost
na trgih srednje in jugovzhodne Evrope. Vrednote, ki jim sledi podjetje so: zadovoljstvo
naro¢nikov in lojalnosti zaposlenih, na zagotavljanju varnosti, zaupnosti in inovativnosti.
Trudijo se za interdisciplinarno sodelovanje med naroc¢niki, zaposlenimi, druzbenim okoljem
in podjetjem ter dolgorocne partnerske odnose, razvojno naravnanost, usmerjenost v iskanje

najboljsih resitev, odzivnosti in prilagodljivosti (Tenzor).

AJM, d. 0. 0.

Podjetje je bilo ustanovljeno leta 1990 za proizvodnjo in montazo stavbnega pohistva.
Proizvodni in prodajni program obsega okna iz lesa, aluminija in umetnih mas, vhodna in
garazna vrata, zimske vrtove, sencila, police in druge dodatke za vzdrZevanje stavbnega
pohistva. Podjetje poleg proizvodnje in prodaje ponuja tudi strokovno montazo in Servisno
sluzbo. Klju¢nega pomena v podjetju so zaposleni in skrb za lokalno skupnost. V podjetju je
zaposlenih ve¢ kot 200 ljudi. Podjetjie AJM je druzinsko podjetje, ki ima tudi certifikat
Druzini prijazno podjetje. S postenim odnosom do zaposlenih, poslovnih partnerjev in kupcev
zelijo postali vodilni proizvajalec stavbnega pohistva v tem delu Evrope, ki bo v popolnosti

izpolnjeval vse zahteve sodobnega energetsko ucinkovitega in okolju prijaznega nacina

bivanja (AJM).

VinogradniStvo FreSer

DruzZina FreSer se s pridelavo vina ukvarja ze vse od leta 1832 in trenutno podjetje vodi Ze
sedma generacija. Njihovi vinogradi obsegajo 12 hektarjev vinorodnih povrSin, na katerih
uspevajo sorte Renski in LaSki Rizling, Rumeni Muskat, Sauvignon, Chardonnay, Sivi Pinot
in Modri Pinot. Trte obdelujejo strojno, za ostalo pa poskrbijo njihovi zaposleni. Svojim
strankam omogocajo tudi ogled stare vinski kleti, najem vinskega sefa ali pogostitev gostov z

domacimi dobrotami (Vinogradnistvo FresSer).

Pekarna Pecjak, d. 0. 0.

Podjetje je nastalo leta 1972, ko je Stanislav Pecjak s partnerji je ustanovil obrtno delavnico
za proizvodnjo keksov na Vrhniki. Kasneje se je proizvodnja razsirila na testenine, zamrznjen
program, kruh in slas¢ice. Danes je Pekarna Pecjak vodilni slovenski proizvajalec
zamrznjenih 1izdelkov iz testa. Izdelke prodajajo najve¢jim trgovcem, gostincem in

uporabnikom javne prehrane, del proizvodnje pa izvozijo v tujino. Podjetje ima ve¢ kot 260

103



zaposlenih in so klju¢nega pomena v podjetju. Skrbijo za aktivno vpetost v svojo 0Zjo in SirSo
skupnost — podpirajo lokalno skupnost, razlicna drustva in zdruzenja, prispevajo sredstva za
zdravstvene raziskovalne ustanove, Sportne dejavnosti, otroske aktivnosti, za posameznike, Ki

imajo tezave ter skrbijo za naravno okolje (Pekarna Pecjak).

Kodila, d. 0. 0.

Podjetje je bilo ustanovljeno leta 1992. Sedaj se Ze tretja generacija druzine Kodila ukvarja z
mesarstvom in prodajo kakovostnih mesnih izdelkov. Z investicijo v celovito prenovo
proizvodnih prostorov in vzpostavitvijo dozivljajsko kulinaricnega centra, se je podjetje
okrepilo, si omogocilo rast in postalo bolj podjetnisko naravnano. Podjetje je usmerjeno v
proizvodnjo suSenih in prekajenih mesnin ter masScobnih izdelkov srednjega in viSjega
cenovnega razreda. Podjetje ima zaposlenih 30 ljudi. Podjetje se moc¢no trudi za podporo

lokalne hrane in zas¢ito lokalnih izdelkov (Kodila).

Halcom, d. d.

Podjetje Halcom je bilo ustanovljeno leta 1992. Podjetje se ukvarja s finan¢nimi reSitvami S
podro¢ja placilnih sistemov. Halcom omogoca varne, enostavne in zanesljive elektronske
placilne storitve kadarkoli in kjerkoli. Preko placilnih poti povezujejo kupce, financne
institucije ter ponudnike blaga in storitev. S poglobljenim znanjem in najsodobnejSimi
reSitvami je Halcom postal vodilni ponudnik reSitev za placilne sisteme v osrednji in
jugovzhodni Evropi. Halcom trenutno deluje na 10-ih trgih, svoje resitve pa je prodal Ze vec
kot 70 bankam. V podjetju skrbijo za okolje, pomagajo v lokalni skupnosti in spodbujajo
mlade. Podjetje si je dobilo Stevilne nagrade in certifikate npr. Druzini prijazno podjetje, Zlata

nit, Zlata gazela, Certifikat kakovosti (Halcom).

Vivapen, d. 0. 0.

Podjetje Vivapen ima ze 40-letno tradicijo proizvodnje pisal. Brizganje izdelkov je temeljna
dejavnost proizvodnje pisal in sodobni stroji, ki jih imajo v podjetju, omogocajo izdelavo
najzahtevnej$ih izdelkov. Ostala ro¢na dela montaZe nalivnih peres, ki zahtevajo natan¢nost in
zanesljivost, opravljajo usposobljeni in izkuSeni zaposleni. Tradicijo in izkus$nje prenasajo
tudi na mlad kolektiv, ki s svojim znanjem, voljo in energijo sledi novim trendom in
preobrazbi, ki jo zahteva Cas. V podjetju se trudijo, da vzdrzujejo spostljive odnose med
sodelavci in odgovorno ravnajo z okoljem. Dolgoletne izkusnje ter dobri poslovni odnosi s
kupci in dobavitelji, jim omogocajo hiter razvoj ter inovativnost v proizvodnji in izdelkih

(Vivapen).
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Dualis, d. 0. 0.

Druzba Dualis je edini pooblas¢eni zastopnik in serviser proizvajalca Iveco Bus v Sloveniji.
Podjetje se ukvarja s podajo novih in rabljenih avtobusov ter prodajo rezervnih delov. V
podjetju svojim strankam omogocajo tudi servis in svetovanje. Hitro diagnostiko napak in
okvar jim omogoca vrhunska elektronska oprema. Imajo poseben pristop do prodaje tehni¢no
zahtevnih projektov in vseh vrst predelav. Temelj uspesnega poslovanja podjetja so njihove
zadovoljne stranke. V podjetju je zaposlenih 5 ljudi. Sodelujejo le s preverjenimi dobavitelji,

svetovno znanimi proizvajalci vrhunske kakovosti (Dualis).

Racunovodstvo Karmen, d. 0. 0.

Druzba Karmen, podjetje za racunovodske storitve, je bila ustanovljena leta 1991. Danes
druzba kot svojo osnovno dejavnost opravlja knjigovodske in racunovodske storitve ter
finan¢no svetovanje v krogu pogodbenih strank. Od ustanovitve podjetje ves Cas pocasi raste,
zato so povecali obseg svojih storitev, Stevilo strank in Stevilo zaposlenih. Najpomembnejsi
cilj podjetja je, da tudi v naslednjih letih kakovostno izvajajo svojo dejavnost in s tem
zadovoljujejo potrebe in zelje strank. V podjetju je redno zaposlenih 5 delavcev, ki imajo
ustrezno formalno izobrazbo ter se ves ¢as usposabljajo na raznih tecajih in seminarjih

(Racunovodstvo Karmen).

Priloga B: Pol strukturiran vprasalnik
Vnaprej pripravljena vprasanja za poglobljene intervjuje z direktorji slovenskih druZinskih

podjetij (glede na odgovore intervjuvanih, so se vprasanja prilagodila, dodala ali izpustila):

1. Kako je bilo podjetje ustanovljeno in s kakSnim namenom? Katera generacija sedaj vodi
podjetje?

2. Katere so kljuéne vrednote vasega podjetja? So enake vrednotam druzine?

3. S katerimi delezniki ste v zadnjem mesecu imeli najve¢ kontakta? Pod terminom
delezniki razumem vse posameznike in skupine, ki vplivajo na delovanje vasega podjetja
ali to vpliva na njih (npr. potro$niki, dobavitelji, zaposleni, lokalno okolje, regulatorji,
skupine pritiska, konkurenca, druzina, delni¢arji, mediji ...). Kdo so klju¢ni delezniki v
vasem podjetju?

4. Kako skrbite za svoje deleznike? Kaksna je komunikacija z njimi? KakSen je odnos

podjetja z delezniki?
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10.

11.

12.

13.

14.
15.

16.

17.

18.

19.

20.

Kako dolocite kateri od deleznikov so klju¢ni za vase podjetje? Tisti s katerimi imate
najve¢ kontakta? Za katere menite, da bodo imeli najvecji vpliv na vase podjetje oz.
obratno?

Ali na doloCanje prioritet deleznikov vplivajo druzinski ¢lani, dosedanje poslovanje,
ustanovitelj podjetja, bodoce generacije, Vas osebni vpliv?

Kdo od druzinskih ¢lanov je zaposlen v podjetju in katera delovna mesta zasedajo?

Kdo od druzinskih ¢lanov ni zaposlen v druzinskem podjetju in zakaj ne? KakSen je
pomen druzinskih ¢lanov, ki v podjetju niso zaposleni?

Kaksen je odnos do priZenjenih sorodnikov, ¢e so ti zaposleni v podjetju (enako kot do
ostalih druzinskih ¢lanov, enak kot do ostalih zaposlenih, drugacen)?

Je zazeleno, da se v podjetje vkljucijo mlajSe generacije druzine? Jih na to pripravljate
dalj ¢asa? Kako zacnejo delati druzinski ¢lani v podjetju?

Kdaj in kako se najbolj ¢uti vpliv sluzbe doma/v druzini/prostem ¢asu? Kako vplivajo
druzinske vrednote na podjetje?

Kaksen je pomen zaposlenih za podjetje? KakSen je odnos vaSega podjetja do
zaposlenih?

Se odnos razlikuje, ¢e je zaposleni hkrati tudi ¢lan druZine? Ima zaposleni, ¢e je ¢lan
druzZine, ve¢ji vpliv kot zaposlen, ki ni ¢lan druzine?

Kaksen je odnos do klju¢nih zaposlenih, ki niso druzinski ¢lani?

So, po Vasem mnenju, zaposleni druZinski ¢lani v boljSem/slabSem poloZzaju od ostalih
zaposlenih (npr. visina place, nagrade, moznost razvoja kariere)?

Imajo druzinski ¢lani vecjo vlogo pri odlo¢anju od ostalih zaposlenih? Se pri odlocitvah
cuti vpliv ¢lanov druZine, prednikov in/ali mlajs$ih generacij?

Kaksen je nacin odlo¢anja in Vasa vloga direktorja (tako pri vsakodnevnih, kot tudi
strateskih odlocitvah)? Se nacin odlocanja razlikuje od drugih podjetij?

Kako je potekala tranzicija, prenos podjetja oz. kako bo, ¢e do tega Se ni priSlo (nacrt
tranzicije)?

Primer strateske odlocitve: Kako razdelite dobicek na koncu leta, ¢e ¢lani druzine Zelijo
izplacilo dividend, ostali zaposleni pa investicijo v razvoj. Kako se podjetje/Vi odlocite in
zakaj?

Kak$ni so vasi odnosi z zunanjimi delezniki (stranke/kupci, poslovni partnerji,

dobavitelji, lokalna skupnost, konkurenca,mediji, drzava, naravno okolje, banke)?
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Priloga C: Transkripcije intervjujev

Blazic¢, robni trakovi d.o.o.

Intervju je potekal z direktorjem podjetja, gospodom Mihom Blazi¢em, na sedezu podjetja 26.
2. 2014 ob 14. uri. Intervju sem zacela z razlago termina delezniki - vsi posamezniki in
skupine, ki vplivajo na delovanje podjetja ali to vpliva na njih (npr. potro$niki, dobavitelji,
zaposleni, lokalno okolje, regulatorji, skupine pritiska, konkurenca, druzina, delnicarji, mediji

...). Intervju je trajal priblizno 20 minut.
1. Kako je bilo podjetje ustanovljeno, kdo ga je ustanovil in s kak§nim namenom?

Podjetje je bilo ustanovljeno 27 let nazaj — 1987. Ustanovil ga je moj oce, ko se je vrnil iz
Nemcije, kamor je Sel »s trebuhom za kruhom«. Potem je zacel z majhno mizarsko delavnico.
Takrat se je srecal s tezavami kje kupiti materiale. Predvsem robne trakove — kar je danes nasa
primarna proizvodnja in prodaja. Najprej je zacel z neko delavniSko proizvodnjo tega, potem
je pa pocasi razvijal program, razvijal svoje stroje in potem, ko je razsirjal svoje artikle je
podjetje zacelo rasti. Primarni namen ustanovitve je bil v tem, da je oce videl priloznost
prodaje neCesa novega na trgu. Videl je potencial, ker takrat Se tega v Sloveniji ni bilo.
Takratni mizarji Se tega nacina niso poznali, on pa je to videl v tujini in je potem zacel s

svojim podjetjem pri nas.

Podjetje je v 100 % lasti druzine? Ja. Podjetje kot tako, v Sloveniji ja. Potem imamo pa Se

podjetja v tujini, kjer imamo pa deljena lastniStva.
2. Katere so klju¢ne vrednote vasega podjetja?

PoStenost jaz mislim, da je na prvem mestu. Iz tega je v bistvu oce izhajal pri marsicemu. To
nas je sicer marsikdaj opeklo, ker, ¢e si sam poSten, misli$, da so tudi vsi okoli tebe. Pa temu

ni tako, kajne? Zaupanje. Ti dve se takoj spomnim in to, pac, ker se vsakodnevno sre¢amo.

Torej so vrednote podjetja v bistvu enake vrednotam vase druZine? V bistvu ja, saj so

zmeraj pomembne te vrednote. Nekako je prav, da se jih zmeraj drzimo.

3. S katerimi delezniki oz. skupinami, ki sem jih prej nastela, ste v zadnjem mesecu

imeli najve¢ kontakta?

V enem mesecu se ogromno zgodi. Bi rekel, da kar z vsemi. Recimo, en teden smo bili v

Nemciji na sejmu, kjer smo srecali ve€ino naSih pomembnih kupcev. Pa vsi nasi pomembni
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dobavitelji so bili tam. Vsi konkurenti so bili tam ... Z bankami se tudi v vsakem mesecu

sre¢amo. Ja, v bistvu je en mesec kar dolgo obdobje, zato bi rekel, da sigurno z vsemi.

Kako bi dolocili kateri delezniki so bolj klju¢ni delezniki v vasem podjetju? Na katere
res dajete poudarek? Da se prav ukvarjate z njimi? V verigi je pomembno vse. Zdaj, ¢e bi
koga prav izpostavil, bi mogel malo razmisliti, pa ne vem koliko bi se zlagal. Res tezimo k
temu, da bi bili »popolni«. In to pomeni vse od tega kako se oglasi$ na telefon in govoris$ s
stranko, do tega kaksSen pride paket do kupca in vse vmes. Vse vmes pa so dobavitelji, so
banke, zaposleni ... brez pravih zaposlenih ne mores nicesar. Brez pravih dobaviteljev je zelo,
zelo tezko. NaSe izkusnje so, da tudi ¢e razmerje cene in kvalitete ni Cisto idealno, zaradi tega,
ker pa¢ ima$ dolocen nabor dobaviteljev, ampak, ¢e je v verigi tudi pri njih vse v redu se da in
rastemo z njimi. Cim pa so doloGene tezave pri njih, notranje ali zunanje oz. trpi karkoli v
verigi, pa je to zelo, zelo tezko. Isto je s kupci. Ce ne prodas, ni kruha. Ni ni¢ iz tega. Torej, ¢e
nimas kaj prodati ali od kje kupiti ... danes je res, res vse pomembno. In zdajle, da bi rekel, da
smo osredotoceni samo na kupce? Nismo. Ker smo tudi na dobavitelje zelo, ker je trg odprt.
Danes je ¢isto drugace. Vcasih so kupci iskali nas, danes mora$ ti iskati kupce. Internet ti
danes pove vse. VcCasih si Sel na sejem, da si izvedel, nasel in si bil, na takem trgu kot je
Slovenija, hitro najbolj pomemben. Danes pa narogiti kjerkoli, karkoli vemo, da ni tezko. Ze
kot privat oseba naroc€i$ radio v Nemciji, pa ga dobi$ ¢ez dva dni. Tako, da je kar umetnost,

danes voditi posel. In je res vse pomembno.
4. Kdo od druZinskih ¢lanov je zaposlen v podjetju in katera delovna mesta zasedajo?

Oce je v bistvu v pokoju, ampak $e vedno je dnevno prisoten. Se vedno je lastnik. Jaz sem
odgovorna oseba. Moja sestra je strokovnjak za kemikalije, ker imamo lake, lepila in
razkuZila. Njen poloZaj je zelo strokoven in specifi¢en. Potem pa so zaposleni Se trije

bratranci. In to je kar vse.

To je veCina druZine ali manjsi del druzine? Manjsi del. Oziroma odvisno kako gledamo
druzino. Druzina kot jaz, sestra, oCe, mama ... smo vsi povezani s podjetjem. Tudi mama je
bila zaposlena do pred Sestih, sedmih let, ko je §la v pokoj. Mama je bila v bistvu tudi vedno

del podjetja. Drugace pa je v podjetju zaposlen man;jsi del SirSe druzine.

Kaksen je sedaj vpliv starSev, ko so Ze predali podjetje? Imajo Se vsakodneven stik s
podjetje ali bolj na dale¢ opazujejo dogajanje? Oce ja, mama ne. Imajo vpliv na strateske

odloc¢itve? Ne. Ne ve¢.
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5. Je zazeleno, da se v podjetje vkljuijo mlajSe generacije druzine? Jih na to
pripravljate dalj ¢asa? Kako zacnejo delati druzinski ¢lani (od spodaj navzgor) v

podjetju?

Ja, absolutno. Za v prihodnje je tezko soditi ali bo §lo podjetje v prihodnjo generacijo, ker so
otroci $e zelo majhni. Premajhni, da bi imeli sploh ob&utek, saj e niti v $olo ne hodijo. Cisto
odvisno kako bo. Ce jih bo navdusevalo, odli¢no, silil jih pa definitivno ne bom v to. Mislim,
da nima smisla. Tudi moj oce ene ni silil. Sam sem se odlocil, da zelim delati v tem podjetju,
ker mi je bilo ze od nekdaj vSe€. V hisi se je vse dogajalo doma in sem vedno z veseljem

spremljal, pomagal karkoli je bilo treba.

6. Kdaj in kako se najbolj ¢uti vpliv druzine v sluzbi 0z. obratno vpliv sluzbe doma?

Kako vpliva podjetje na druzino? Se vidi, da je podjetje del druZine.

Ja, se odraza marsikaj. Med pogovori v prostem ¢asu marsikdaj preidemo na sluzbene teme. V
eni fazi smo zageli to striktno loGevati oziroma Se izogibati temu. Zdaj pa kakor kdaj — v¢asih
pride tema in zbezimo ... bi rekel, da bolj poredko ze. Ali pa, ¢e je prav nekaj aktualno,
potem se na hitro pogovorimo, drugace pa loCujemo privatno od sluzbenega. Bi rekel, da je

postalo ze kar redkost, no.

7. KakSen je odnos vaSega podjetja do zaposlenih? KakSen je pomen zaposlenih za

podjetje? So zaposleni zelo pomembni ali ne?

To bi morali pa zaposlene vpraSati ... Ena od najbolj pomembnih stvari v podjetju so
definitivno zaposleni. Vse stene, vsa roba in vse ostalo ti ni¢ ne pomaga ... tim je ena od tistih
stvari na katere sem najbolj ponosen. V teh letih smo zgradili, se mi zdi, res eno sijajno ekipo.
Seveda so vedno nekje neka odstopanja, vedno se najde kakSen posameznik, ampak
naceloma, generalno sem z ekipo zelo zadovoljen. Definitivno tisto zaradi Cesar daje vse
skupaj smisel. Ce si predstavljam danasnje delo z eno ekipo, s katero je tezko delati, ne vem

kako bi Slo.

8. Se odnos razlikuje, ¢e je zaposleni hkrati tudi ¢lan druzine? Opazite vi kakSne
razlike? Ima zaposleni, ¢e je ¢lan druzine, vecji vpliv kot zaposlen, ki ni ¢lan

druzine?

V preteklosti je bilo, po moje, tega preveC. Danes pa tega, tako reko¢, ni ve¢. Smo

profesionalizirali vodstvo in ne mores§ dovoliti, da bi imel odstopanja. Niti ni fer do ostalih,
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niti pravi¢no. V bistvu noben vodja ni dobil navodila, da bi zaradi kaksSnega sorodstva ali

karkoli delal z njim drugace ali se drugace odlocal.

Torej menite, da so ¢lani druZine v enakem poloZaju, kot ostali zaposleni? Ja, mislim, da

ja. Upam, da ja.

9. So, po Vasem mnenju, zaposleni druZinski ¢lani v boljSem/slabSem poloZaju od

ostalih zaposlenih (npr. viSina place, nagrade, moZnost razvoja kariere ...)?

To pa lahko zagotovo trdim, da ne, niso v nobenem boljSem polozaju. Zdaj pa, ¢e se mogoce
kje kaj dogaja, da se kakSen vodja ne bi hotel kaj odlociti zaradi tega ... milim, da tega ni vec.
Seveda ne vem v podrobnosti, ampak kar se pa teh osnovnih stvari ti¢e pa je polozaj,
prihodki, nagrade ... absolutno enak ostalim zaposlenim. Imamo placni sistem, ki je urejen na

nivoju cele firme in vsakega zaposlenega.

10. Imajo zaposleni vpliv na strateSke odlo¢itve v podjetju? Imajo od tega druZzinski

¢lani vecjo vlogo pri odloc¢anju od ostalih zaposlenih?

Zdaj, ogromno je nivojev v naSem podjetju — od proizvodnje, skladis¢, prodaje ... vsekakor
poskuSamo spodbujati sodelovanje zaposlenih. Pogovarjali smo se tudi Zze o dolo¢enih
pristopih in mehanizmih, ampak tukaj Se, na Zalost, nekega napredka nismo naredili. Ampak,
cenimo vsako mnenje. Vsakdo na svojem podro¢ju najbolj ve. In to probamo spodbujati.
Kakor sem rekel, nekih mehanizmov nimamo, ne. Pa tudi sam sem parkrat pozval, ker smo
dolo¢ene spremembe delali zaradi specifi¢ne situacije, da zaposleni povejo, da opozorijo kaj
mislijo. Vsak na svojem podro¢ju najbolj ve, kje bi lahko prisparali ali spremenili ali
napredovali. Tako, da jih definitivno, vodje, vsak na svojem nivoju, definitivno vkljucujejo
kolikor se da. Bolj resni, da bi imeli prav razdelan nek sistem spodbud in nagrad, pa $e nismo
bili. Vsak vodja lahko predlaga kako nagrado, ¢e je priSlo do kake ideje, ki lahko pripomore
k ciljem podjetja.

Se pri odlocitvah cuti vpliv €lanov druZine, prednikov in/ali mlajSih generacij? Ne, oce
je predal vse kar se tice odgovornosti name. Vsak dan je prisoten, malo veckrat gre na
dopust, kot je v€asih. Ampak v bistvu je vse prepustil. V bistvu oce bolj svetuje in dela, Ce se
po domace izrazim, tisto kar mu pase. Da malo bolj uziva vsak dan, da nima odgovornosti na
sebi. Kar mu zelo odgovarja, meni pa tudi, saj je ogromno stvari, Ki jih je potrebno narediti,

pa nimam ¢asa ali volje in jih potem on naredi. Pa tudi na strokovnem delu kar se tice strojev.
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Prve stroje je on sam naredil in ima veliko znanja in izkuSen;j s tega podro¢ja. Kar marsikje

zelo prav pride.

11. Primer strateSke odlocitve: Kako razdelite dobicek na koncu leta, ¢e ¢lani druzine
Zelijo dobicka med lastnike (izplacilo dividend), ostali zaposleni pa investicijo v

razvoj. Kako se podjetje/Vi odlocite in zakaj?

Ja, po zgodovini sode¢ smo vedno investirali nazaj v podjetje. Ze oce, kot lastnik, je zelo
skromen in ni zahteven, kar v bistvu tudi nam zelo pomaga v teh letih. Ce bi se prej
iz¢rpavalo, bi veliko teZje $li skozi ta obdobja. Vedno se je investiralo nazaj v podjetje. Po
moje bo ta trend tudi ostal. Ne smeS$ niti zaspati, pa tudi privat potreb nimamo nobenih

drugacnih kot vsi ostali ... zato mislim, da bo tako ostalo.

12. KakSen je bil prehod, tranzicija prenosa vodstva podjetja S StarejSe na mlajSo

generacijo?

V bistvu je trajalo kar precej dolgo. Ne tako nacrtno, ampak, dal sem vse faze skozi v
podjetju. Potem je pa sam razvoj dogodkov v podjetju pripeljal do tega. Deset let nazaj sem se
lotil odprtja podjetja na Hrvaskem, da smo odprli podjetje in vse zorganizirali. In tako je
potem Slo naprej. Tako sem potem avtomatsko te stvari vodil jaz. Veliko stvari je nastalo zelo
spontano. Potem pa v eni fazi, ko smo imeli Ze pet podjetij, pa nisem bil Se odgovorna oseba,
pa sem moral vedno oceta vle¢t sabo. Potem smo pa v bistvu ¢isto tako enkrat rekli, da dajmo
Se to urediti in je to bil samo potem Se en formalni postopek. S tistim dnem, bi rekel, da se ni
prav veliko spremenilo. Razen v moji glavi, ker potem, ko vseeno da$ tisti svoj podpis, je
drugace. Je pa bilo to kar neko obdobje. Dolga pot, ki sem jo prehodil. In se mi zdi tudi, da je
prav tako. Da se nauci§, da dobi$ vse izkusnje, da da§ vse faze skozi. Drugace je kakor da bi
bil po poklicu sin, ¢e tako reCem, potem pa, ko bi bil dovolj star, bi sedel na prestol. Mislim,

da je velika razlika.

13. Kaksni so vasi odnosi z zunanjimi delezniki? Lokalna skupnost — npr. donatorstva,

sponzorstva? Na spletni strani imate omenjena donatorstva.

Ja, logi¢no, poizkuSsamo imeti posluh ¢im boljsi, kolikor nam v teh sedanjih razmerah da.
Prosenj je res ogromno, nekaterim lahko prisluhnes, nekaterim ne. Bi rekel pa, da ni to samo
danes neka proSnja pa eno sponzorstvo, pa¢ nekaj tega je. Ampak, Se vse ostalo je
pomembno. Kako se obnasa$ — in do zaposlenih in do ostalega okolja. V podjetju, tako ali

drugace, od znotraj navzven, je vse pomembno. Ogromno enih dogodkov in dejanj s katerimi

111



lahko pripomores za dobrobit okolja in marsicesa drugega. Jaz mislim, da vse to Steje. Tudi
to, kaksni smo kot ljudje, pa vse do tega kako na primer financno pomagamo nekomu. Je pa

nekaj teh donacij tudi z naSe strani, seveda. Dolo¢en del proracuna namenimo za to.

Kaj pa glede naravnega okolja. Kaksen je vas odnos do tega — ker se ukvarjate z raznimi
lahki, ki so lahko okolju $kodljivi. Se temu namenja kaj pozornosti? Ogromno pozornosti
se namenja temu. V bistvu vse tezi k temu. Tudi nasi dobavitelji vseh teh materialov, so ze k
temu naravnani, ker gre za evropsko poreklo. Tudi sami smo zelo osvesceni. Imamo tudi kar
nekaj idej Se na to temo, ki jih Se zaradi ali ¢asovnih ali finan¢nih omejitev $e nismo
realizirali. Ampak, jaz bi rekel, da kar zelo gledamo na to. Na vseh nivojih. Od odpadkov, ki
jih — odpadke bi lahko brezplacno odpeljali, ampak jih zmeljemo, zmanj$samo volumen.
Loc¢ujemo odpadke. Ker odpadkov pri nasih trakovih je na letnem nivoju, ne vem koliko,
deset ton. Zato ne vrzemo samo v smeti, ampak locujemo in kar se da predelati, damo v

predelavo naprej. Kar se tega tice, se mi zdi, da smo kar zelo urejeni.

SRC d.o.o.

Intervju je potekal z direktorjem podjetja, gospodom Mihom Zerkom, na sedezu podjetja 4. 3.
2014 ob 10. uri. Intervju sem zacela z razlago termina delezniki - vsi posamezniki in skupine,
ki vplivajo na delovanje podjetja ali to vpliva na njih (npr. potro$niki, dobavitelji, zaposleni,
lokalno okolje, regulatorji, skupine pritiska, konkurenca, druzina, delnicarji, mediji ...).

Intervju je trajal pribliZzno 25 minut.

1. Kako je bilo podjetje ustanovljeno in s kak§nim namenom? Katera generacija sedaj
vodi podjetje?

Podjetje se ukvarja z informatiko in razvojem softwer-ja ter storitvami na informacijski
infrastrukturi. Podjetje je bilo ustanovljeno leta 1987 kot skupni racunalniSki center vecih
slovenskih firm — Ilirija, Kolor, Donit in drugih firm, ki so bile v konzorciju kemi¢nih podjetij
in so se odlocile za nek skupen racunalniski center. Podjetje je ustanovil o¢e, z namenom, da
zdruzi ta podjetja. V zacetku ni bilo druzinsko podjetje — bila sta dva partnerja in je en odsel,
tako, da smo zdaj eno-druzinsko podjetje — od leta 2007. Torej nismo imeli Cisto tipicnega

zacetka. Tako je do danes ostalo podjetje v druzinski lasti ... pretezno.

2. Katere so klju¢ne vrednote vasega podjetja?
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Podjetje ima izoblikovane §tiri vrednote — zadovoljstvo strank, zadovoljstvo zaposlenih ter

neprestana rast in razvoj.

Bi lahko rekli, da se nastete vrednote nekako povezujejo z vrednotami vase druZzine? Ja.

Naceloma izhajajo iz druZzine, ja.

3. 'V magistrski nalogi piSem predvsem o tem kaks$ne odnose imajo druZinska podjetja
s svojimi delezniki. S katerimi delezniki ste v zadnjem mesecu imeli najvec

kontakta? Kdo so klju¢ni delezniki v vasem podjetju?

Najprej, seveda, zaposleni, ker so vsak dan tukaj. Stranke in dobavitelji. Ti so nekako kljué¢ni
za nase podjetje. Seveda so pomembni tudi ostali deleZzniki — lokalno okolje, mediji, drzava —
ampak manj. Lastniki podjetja so druzina, tako, da ja ok ... ampak smo majhna druzina in ni

vec toliko pomembna kot je to bilo v¢asih.

4. Kdo od druzinskih ¢lanov je zaposlen oz. je bil v podjetju in katera delovna mesta

zasedajo?
Oce in mama. Oce kot ustanovitelj in direktor podjetja. Sedaj sta oba v pokoju.

5. Kdo od druzinskih ¢lanov ni zaposlen v druZinskem podjetju in zakaj ne? KakSen je

pomen druzinskih ¢lanov, ki v podjetju niso zaposleni?
Drugih ¢lanov druZine ni, ker druzino sestavljamo samo mi trije, nimam bratov ali sester.

6. KakSen je pomen zaposlenih za podjetje? KakSen je odnos vasega podjetja do

zaposlenih?

Upam, da dober. Jaz mislim, da smo. En od teh pozitivnih premikov je to, da smo letos spet
po Stirih, petih letih prisli v finale Zlate niti, za najboljSe zaposlovalce. Tega kar nekaj casa ni
bilo. V¢asih smo Ze bili tam, potem pa je prisla kriza in nas ve¢ ni bilo med finalisti. Vsako
leto se prijavimo, da vidimo kje smo, ampak zdaj smo spet prisli v finale, kar je bilo letos tako

prijetno presenecenje.

So zaposleni kljué¢ni ¢len vasega podjetja? Ja. Mi smo storitveno podjetje. Bolj sposobne in
motivirane zaposlene kot imamo, bolj$i smo v vsem kar delamo. Trudimo se vlagati ¢im ve¢ v
nase zaposlene. V njihovo izobrazevanje. Itak ni tega nikoli dovolj in, ¢e bi sedaj naredili
anketo bi bili rezultati, da bi bilo lahko tega Se ve¢. Ampak ja, nekako poskuSamo to

spodbujati. Imamo, ne vem koliko, dvajset, trideset zaposlenih, ki jim placujemo Se dodatno
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Solanje — magisterij ali kaksno visje Solanje. Potem so tukaj Se strokovna Solanja, v smislu

pridobivanja certifikatov, ki jih potrebujejo za to kar delajo. Tako, da imamo tega res veliko.

Kako pomembno pa je pomlajevanje kadra pri vas? Ja, Ceprav je to pri nas ena taka stvar,
ki se dogaja. Podjetje je staro 27 let in dejansko imamo ze tudi kaksne ljudi, ki so $li v penzijo
ali pa so zreli za penzijo, kar pomeni, da je ze ena cela generacija Sla ¢ez. Imamo tudi
zaposlene, ki so tukaj ze veC kot 20 let zaposleni. Ampak ja, kadri prihajajo novi in to
mesanje generacij je sedaj v bistvu aktualno. Sedaj se kader pomlajuje, Ceprav je po mojem

mnenju povprecna starost Se vedno ... nekako raste.

7. KaksSen je bil prehod, tranzicija prenosa vodstva podjetja s starejSe na mlajSo

generacijo?

Trajalo je priblizno Stiri leta — od takrat, ko sem jaz priSel sem, do takrat, ko je oce Sel stran.
Nisem bil prvi dan, ko sem priSel sem, v tej vlogi. Najprej sem tukaj delal, potem sem Sel v
tujino, kjer sem Studiral in delal, potem pa sem se vrnil nazaj. In v bistvu od takrat, ko sem se
vrnil nazaj, $tejem, da se je zacela dogajat tranzicija, prej sem bil $e zaCetnik. Na zacetku sem
najprej vodil samo marketing in prodajo. Potem pa ¢edalje vec¢, dokler se potem oce ni nekako
odlo¢il — oziroma skupaj — da je ¢as, da gre. Potem si je oktobra nekako vzel vsa pooblastila

in z novim letom je $el v pokoj.

Je sedaj oce Se aktiven v podjetju? Ne. Ima Se pisarno, v njo pride enkrat na teden. In to je
to. Spremlja toliko kot ga zanima z vidika lastniS$tva. Vse vodenje je prepustil meni. Tudi na
strateSke odlocitve podjetja ve¢ nima vpliva. Tudi svetovalne funkcije nima. Oziroma
pogovarjava se ze kaj, ampak, da bi prav rekel, da kaj svetuje, to pa ne. Ali pa tudi pri kaks$nih
strankah, ne. Ker tukaj so se tudi generacije zamenjale. Tako da, naceloma, sploh ni veé

vkljucen v to.

8. Kdaj in kako se najbolj ¢uti vpliv druzine v sluzbi/vpliv sluzbe doma? Na primer

med druZinskimi pogovori? Se te teme izogibate?

Ne, ne, ne ... kje pa. Sedaj seveda veliko manj. Ze dolgo &asa Zivimo vsak po svoje, ampak
tudi zdaj je vedno tudi ta tema. Vedno je bila tema. To je del zivljenja. Ali je prijetna ali pa
neprijetna, kar pa je odvisno od obdobja. V¢asih je ok, véasih ni. Ampak mislim, da ni
druZenja brez, da bi vsaj malo firmo omenili. Na enem ali pa na drugem podro¢ju. Je firma

¢lan druzine, ja.
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9. KaksSen je nacin odlo¢anja in Vasa vloga direktorja (tako pri vsakodnevnih, kot tudi
strateSkih odloc¢itvah)? Se nacin odlo¢anja razlikuje od drugih podjetij? Glede na to,

da je lastniStvo druZzinsko, menite, da podjetje zato posluje kaj drugace?

Ja, seveda je. Ce bi bil lastnik nekdo drug, bi imel Ze jaz drugaten odnos do tega. Drugade v
smislu, da sedaj nimam potrebe, da bi bil toliko placan. Ampak, ker vem, oziroma upam, da to
delas zase, delas za prihodnost. Ne potrebujes toliko kompenzacije, lahko pocakas, bolj si
potrpezljiv. Ali bo to ez 5 let ali pa ¢ez 10 let, ti je vseeno. To je ena stvar, ki je pozitivna.
Druga pa mogoce bolj negativna, ker pa se tukaj vedno potem prepleta funkcija upravljanja in
lastniStva. V kaksni vlogi si kdaj. Tukaj meni recimo zelo paSe — in to si zelim Se nekaj ¢asa —
da sam nisem skoraj ni¢ lastniSko povezan s podjetjem. Ampak je to vse ofe in nimam
nobenega deleza v podjetju, ker bi sam bil rad ¢im bolj sfokusiran, da ga ¢im boljSe
upravljam. Je res, da to ni Cisto isto, ampak se mi zdi, da te lahko to druga¢e zmede in drugace
sprejemas odlocitve, kot Ce si lastnik ali samo upravljas s tem. Ko je potrebno neprijetne

odlocitve sprejemati lahko, z vidika dobrega gospodarja, ki upravljas s tem, si bolj fokusiran.

10. Primer strateSke odlocitve: Kako razdelite dobic¢ek na koncu leta, ¢e ¢lani druZine
Zelijo izplacdilo dividend, ostali zaposleni pa investicijo v razvoj. Kako se podjetje/Vi

odlodite in zakaj?

Tukaj je zadnjih par let odlocitev zelo lahka, ker se ne sme dobicka izplacevati, po zahtevah
bank. Tako, da takih odlo¢itev $¢ ne bomo tri leta sprejemali. Ce pa bi jih lahko, in tako je
tudi bilo v preteklosti, smo si postavili doloene meje. Se pravi, to je bilo Se v starih Casih,
ampak, mislim, da je bila postavljena meja dobi¢ka milijon evrov. In potem se je lahko 40 %
dobicka lahko izplacalo. Tako nekako je bilo. Smo postavili neke meje in mislim, da je

naceloma v redu ohranjati neko tako zdravo razmerje.
11. Mislite, da so druzinska podjetja bolj dolgoro¢no usmerjena, kot ostala podjetja?

Ja, predvsem mislim, da so druzinska podjetja bolj potrpezljiva. To je, po mojem, tista glavna

razlika. Ne rabi$ imeti danes vsega.

12. Vidite potem v prihodnosti, da se podjetje prenese na naslednjo generacijo? Je

zaZeleno, da se v podjetje vkljucijo mlajSe generacije druZine?

Mozno, Ceprav je to Se tako dalec, da Se nekaj Casa to ne bo moj problem. Niti Se ne vem ali bi

bilo zazeleno, da ostane podjetje v druzinski lasti. Ker tako kot prinese dobre stvari, prinese
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tudi slabe. Ne vem sedaj. Sigurno gre za eno tako navezanost na to, saj je podjetje konec
koncev en ¢lan druzine. Hkrati pa je prineslo tudi polno enega stresa. Podjetje lahko nekako
poveze — in nas, hvala bogu, je povezalo. Po drugi strani pa lahko to tudi razbije druzino.
Vendar nikoli ni ¢rno-belo. V obeh primerih je lahko, in dobro in slabo, odvisno kaj naredis s
tem. Ne zdi se mi pa to sedaj toliko povezano z naso druzino, da bi druzina propadla, ¢e bi na
primer jutri izgubili firmo. Ne bi bil konec sveta. Mislim, ne bi bilo super, ampak v tem
smislu ni podjetje ta pravi ¢lan druzine. Tako kot, ¢e bi res izgubil ¢lana druzine. Bi se dalo

ziveti tudi brez podjetja, naceloma. Na koncu je to vseeno samo firma in ni oseba.

Torej lastnih otrok ne bi silili, da dejalo v druzinskem podjetju? Zaenkrat menim, da ne.
Ampak to nikoli ne ve$ za toliko vnaprej. Tudi sam nisem bil prisiljen. Oziroma ... ne
prisiljen, mi je bilo pa to predstavljeno kot zelo privlaéno. Ce je podjetje, od sedmega leta
naprej, to del tebe je pac¢ to ... noben ni rekel, da moram to delati. Ampak sigurno je pa vse

skupaj vplivalo name, da me je zanimalo.

13. Ce se vrneva malo na deleZnike. Kako skrbite za svoje deleZnike? Kak3na je
komunikacija z njimi? Kaks$en je odnos podjetja z delezniki? Lahko opredelite za

vsak deleZnik posebej? Na primer s strankami/potrosniki?

Nimamo veliko Stevilo strank, tako, da imam kar skoraj vsakodnevno stike s strankami.
Seveda ne samo jaz. To je tudi ena od glavnih nalog vodstva, je tudi ustvarjanje novih poslov
za firmo. Kar pa je najlazje na nacin, da si v stiku s strankami, obstoje¢imi ali pa
potencialnimi, novimi. Ampak vecina poslovanja pa poteka z obstojecimi, S katerimi delamo

ze vec let ali pa vec¢ deset let.

Z dobavitelji? Ja, dobaviteljev imamo nekaj strateskih. To so v glavnem te multinacionalke —
HP, IBM, Microsoft, Sisco. Tako, da imamo z njimi ze leta izkuSenj in vzdrzujemo

dolgoro¢ne odnose. Nekako podobno kot s strankami.

Z lokalnim okoljem? V¢asih smo imeli veliko ve¢ donacij in sponzorstev, ¢eprav e vedno
jih imamo kar nekaj. Imeli smo Ze z gasilci, botani¢nim vrtom, mladinskim domom ... s tem
nekako se trudimo. Tako, tukaj, bolj na Vicu. To Se vedno po¢nemo. Ampak, to ve€ niso take
donacije, kot so bile v¢asih. Kolikor pa¢ lahko pomagamo. Ali pa v materialu, kolikor pa¢
lahko.

Z drzavo, regulatorji? Razen delovnih inSpekcij in takih stvari, nimamo. Pa davéne. Ampak

tukaj naCeloma, na sreco, nismo imeli kakih velikih tezav.
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Z konkurenco? Stike imamo z njimi ja, ampak preuciti je pa v celoti nikoli ne moremo. To se
spreminja, pa tudi spreminja se to kdo ti je konkurenca. Se pravi, da z velikimi konkurenti,
seveda, da imamo stik, gledamo drug drugega kaj po¢nemo. In se poznamo. Imamo eno tako
konkurencno spostovanje drug do drugega. Potem so pa Se manjsi konkurenti, s katerimi pa
nimamo stika. Ker pridejo kar od nekje, sploh ne ves od kje in kdaj. Tam so pa ¢isto drugacni

odnosi, ker dejansko sploh ne ves kdo stoji v ozadju in ne poznas$ vsega.

Z mediji? Ja, bolj s tiskanimi mediji, ¢e je kaj takega. Ampak nac¢eloma nismo niti toliko
zanimivi, da bi res na veliko o nas kaj pisali. Kar tudi ni poanta. V¢asih, ¢e imamo kak
odmeven projekt, Se posebej Ce je kaj takega kar se ti¢e drzave, potem si bolj izpostavljen.

Ampak, da bi imeli pa kaksne strateSke usmeritve pri komuniciranju z mediji, pa ne.

Do naravnega okolja? Okolja sicer ne onesnazujemo, imamo pa program locevanja
odpadkov — embalaza, papir, kartuSe. Zaposleni lahko prinesejo tudi baterije sem, da jih damo
reciklirat. Vodne balone smo nadomestili s temi pretocnimi vodnimi bari. Zdaj delamo Se
Studijo energetske ucinkovitosti zgradbe, da bomo Se to izboljsali. Tako, v tem stilu delamo.

Drugace pa ja, razen izdihanega zraka in kanalizacije, drugih odpadkov ne proizvajamo, ne.

14. Glede zaposlenih me Se zanima ali imajo kako vlogo pri odlo¢anju? Lahko dajo

kake predloge za izboljSave?

Vedno. Vsak lahko pove kar hoce. Kaj se potem uresnici je odvisno od zmoZnosti in ideje.
Drugace pa imamo enkrat na leto Dan junakov, kjer lahko zaposleni dobijo en dan prost dela,
da lahko razvijejo svojo idejo, predlog, karkoli. Delajo lahko kar hocejo, edina omejitev je,
da prijavijo kaj bodo poceli, kateri dan in potem predstaviti kaj so poceli. To je ena taka
stvar, ki jo vsako leto naredimo v septembru, da malo spodbudimo kreativnost. Odziv je pa
vcéasih zelo dober, vcasih je malo slabsi, ampak skoraj vsako leto pa tako dobimo kaksno
idejo, ki jo potem tudi uporabimo. Tako, da je en tak zanimiv pristop. Seveda bi pa lahko Se

veliko boljse to izvedli.

15. KakSno je vaSe mnenje o druzinskih podjetjih? Se vam zdijo druga¢na od ostalih

podjetij v Sloveniji? BoljSa/slabsa?

Jaz menim, da so druzinska podjetja bolj potrpezljiva. Temeljijo na bolj dolgoro¢nih
predpostavkah. In to je njihova prednost. Druga je tudi to, da so naceloma manj zadolZena.
Problem pa je lahko povsod pri menjavi generacij. Zelo tezko je ... oziroma najvec jih

propade, se jih proda ali pa izgubijo to obliko, pri menjavi generacije. Tukaj je vpraSanje pri
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slovenskih druzinskih podjetjih, ker nimamo take tradicije kot v tujini, kjer so tretja, Cetrta,
peta generacija. Trenutno smo v obdobju, ko je Slo iz prve na drugo. Ali je §lo ali pa ni $lo.
Zelo malo jih imamo, da bi bila tretja generacija. Mogoce kaksne gostilne ali pa kaj takega,
druga podjetja pa ne. Tako da, to se mi nekako zdijo prednosti in slabosti. Pa odnosi do
zaposlenih, se mi zdi. Tisti, ki delajo v uspeSnem druzinskem podjetju, je tak tip ljudi, ki to
ceni. Mogoce je ve¢ zvestobe zraven. Je pa tudi potem razlika v karakterjih. Po navadi so
ustanovitelji druzinskih podjetij zelo taki alfa samci. Kaksni zelo odlo¢ni, karizmati¢ni in, ker
so veliko delali, niso bili toliko vpeti v vzgojo otrok. VpraSanje je potem, kako se potem
otroci znajdejo v tej vlogi, ker so mlajsi. StarSi so se Ze dokazali, so lahko Ze samozavestni,
so lahko Ze Custveno zreli. Otroci so pa tukaj Se na zaCetku. VpraSanje je sedaj, kako te
sprejmejo, kako se bos§ uveljavil. To je, po moje, najbolj stresno obdobje za vse, tiste, ki

predajajo in tiste, ki sprejemajo.

Tenzor d.o.o0.

Intervju je potekal z enim od ustanoviteljev podjetja, gospodom Miranom Sencarjem, na
sedezu podjetja 10. 3. 2013 ob 9. uri. Intervju sem zacela z razlago termina delezniki - Vvsi
posamezniki in skupine, ki vplivajo na delovanje podjetja ali to vpliva na njih (npr. potro$niki,
dobavitelji, zaposleni, lokalno okolje, regulatorji, skupine pritiska, konkurenca, druzina,

delnicarji, mediji ...). Intervju je trajal priblizno 15 minut.

1. Kako je bilo podjetje ustanovljeno in s kak§nim namenom? Katera generacija sedaj

vodi podjetje?

Podjetje se ukvarja z naprednimi, elektronskimi reSitvami. Priceli smo kot podjetje za
tehni¢no varovanje, v dvajsetih letih pa smo se razvili iz te dejavnosti v podjetje za napredne
elektronske reSitve na vseh podrocjih. Podjetje je bilo ustanovljeno leta 1989, takoj po
Markovi¢evem zakonu, ko je bilo to mozno. Zaceli smo delati leta 1993, se pravi takrat smo
se zaceli ukvarjati s tehni¢nim varovanjem — z avto-alarmi, potem alarmi za hiSe, protipoZarni
sistemi. In pa zelo hitro smo se zaceli tudi ukvarjati z varovanjem izdelkov pred krajo v
trgovinah. To je bila dolga leta nasa paradna dejavnost. Tudi danes Se predstavlja priblizno 30
% letnega prometa. Potem smo postali Se zastopnik ameriske firme Senzormatik, kjer smo se
naucili prakticno vsega, kar je potrebno vedeti o nekem podjetju v tej dejavnosti. Zato, ker s

kolegom, s katerim sva ustanovila firmo, sva tehni¢ne izobrazbe, brez vsakrSnega znanja
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ekonomije. Mogoce je bilo to dobro, ¢e bi sedaj vedela v kaj sva se takrat spustila, verjetno

vec¢ ne bi upala, ¢e bi imela kaksne analize. Torej, vcasih je dobro, ¢e ne ves vsega.

Torej sta dva ustanovitelja tega podjetja? Ja, v bistvu smo trije ustanovili podjetje leta
1989, dva kolega sta potem izstopila, pristopil pa je nov partner s katerim sva zdaj 50-50
partnerja in lastnika. En delez pa sem potem $e jaz, svoj delez, dal sinu. Tako, da smo sedaj v
bistvu trije partnerji v firmi Tenzor. Podjetje je tako v bistvu dvodruzinsko podjetje — ni
enodruzinsko, ampak dvodruzinsko. Se pravi, da tukaj delata moj sin in hcera. Pri partnerju je
pa tudi hcera ze zacela. V bistvu je podjetje od dveh druzin, zaposleni pa so tudi otroci obeh

glavnih partnerjev.

2. Katere so klju¢ne vrednote vasega podjetja? So podobne vrednotam v vasi druZini?

Podjetje nekako temelji na tem, da so nasi naro¢niki in zaposleni ¢im bolj zadovoljni. Kolikor
se pa¢ to da. In pripadni, lojalni. Potem so nam pomembne Se lastnosti kot so varnost,

zaupnost in inovativnost. Nekako bi lahko rekli, da te vrednote izvirajo iz obeh druzin, ja.

3. 'V magistrski nalogi preucujem odnose druzinskega podjetja s svojimi deleZniki.
Zato me zanima, s katerimi delezniki ste v zadnjem mesecu imeli najve¢ kontakta?

Kdo so kljuéni delezniki v vaSem podjetju?

V zadnjem casu se je najveC treba ukvarjati z bankami, sigurno. Potem s strankami prav
gotovo. Tako kot je v zadnjem Casu, v zadnjih Stirih letih je potrebno priblizno trikrat ve¢ ¢asa
za enak promet, ki ga zdaj vzdrzujemo v teh kriznih ¢asih. Sedaj smo s tem tudi zadovoljni.
Sedaj, kar se tice lokalnega okolja kot deleznik, smo zelo aktivni. Druzbeno odgovorni, bi
lahko rekel. Dolga leta smo imeli svojo galerijo. Podpirali smo mlade umetnike — Ptujske in
tudi Slovenske. Podpiramo $port in kulturo na splosno. Dobrodelne akcije. Mislim, da smo
eno najbolj druzbeno odgovornih podjetij v Sloveniji, glede na velikost, ki jo predstavljamo.
Tako, da s tem menim, da imamo dobre odnose, kolikor pa¢ lahko. V zadnjih Casih, v tej krizi,

mogoce nekoliko manj. Prej pa smo kar bili odgovorni.

Potem pa so tu Se nasi dobavitelji. Vsi vemo, da je veriga samo tako mocna kot je mo¢an njen
najSibkejsi ¢len. Tako je tudi pri nas, ¢e ima$ dobre dobavitelje, lahko dobro delas. Zato
sodelujemo z dobavitelji svetovnega kova, ki imajo visoko kvalitetne izdelke. Z njimi

sodelujemo Ze kar nekaj let in se trudimo za dolgoro¢no partnerstvo.
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4. KaksSen je pomen zaposlenih za podjetje? KakSen je odnos vaSega podjetja do

zaposlenih?

Zaposlenih imamo 50 ljudi. Fluktuacija je relativno mala. Trudimo se, da so zaposleni ¢im
bolj zadovoljni, kolikor so pa¢ lahko zadovoljni. Menim, da imajo lepo delo v tem
elektricarskem poslu. To niso inStalacije, kjer bi delali na mrazu, gre v bistvu za lepe
instalacije, v Ze narejenih prostorih — to so te antene proti krajam, protiviomni sistemi in tako
dalje. Skrbimo za njih. Imamo tudi svoje Sportno drustvo, vsako leto gremo na nekaj izletov.
Organiziramo piknike, interna izobrazevanja. Vsako leto, ob koncu leta, izberemo
zaposlenega leta, ki dobi nagrado 1000 evrov. Pa Se posebne nagrade za tiste, ki so v tistem

letu bili izjemni.

5. Kdo od druZinskih ¢lanov obeh druzin je zaposlen v podjetju? Gre za ve€ino ali

manjSino obeh druzin?

Iz nase druzine smo V podjetju zaposleni trije od Stirih ¢lanov — torej jaz, sin in hci. Iz
kolegove druzine pa sta zaposlena dva od Stirih druzinskih ¢lanov — kolega in njegova hci.

Recimo nekje polovica iz vsake druzine.

6. Kdo od druzinskih ¢lanov ni zaposlen v druZinskem podjetju — vasa in partnerjeva

Zena? KakSen je pomen druZinskih ¢lanov, ki v podjetju niso zaposleni?

Ne, nobena od Zena ni zaposlena v podjetju. Zena nima nobenega vpliva na to kako podjetje

deluje. Pa tudi od partnerja Zena ne.

7. Menite, da se odnos podjetja do zaposlenih razlikuje, ¢e je zaposleni hkrati tudi ¢lan
druzine? So, po VaSem mnenju, zaposleni druZinski ¢lani v boljSem/slabSem

poloZaju od ostalih zaposlenih?

Ne, sploh niso v boljSem polozaju. Mislim, da so v slabSem polozaju kot ostali zaposleni. V
takSnem polozaju so zato, ker se zavedajo teze oziroma bremena lastni§tva. Marsikdo bi si
mislil, da e si lastnik, da je to super. Ampak ni tako, nih¢e ne pomisli, da je to velikansko
breme. Recimo moj sin dela vsaki dan najmanj 12 ali pa 13 ali pa 14 ur. Posilja maile ob
dveh, treh zjutraj. To ostalim ni jasno, zakaj je to tako, ampak bi pac¢ rad nadaljeval naprej to,
kar sva midva s kolegom do sedaj naredila. Tako da, breme je vecje kot pri ostalih zaposlenih.

Ostali zaposleni imajo sluzbo, druzinski ¢lani pa hodijo na firmo, ki je njihova ali bo njihova,
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se tega tudi zavedajo in zato so njihove obremenitve bistveno vecje, ker zelijo ohraniti

podjetje dobrem stanju ¢im dlje.

Kaj pa glede na visino place, nagrade, jih dobivajo, moZnost razvoja Kkariere ...? Placo
imajo tako kot vsi ostali zaposleni. Zac¢nejo z najnizjo placo v tistem razredu. Na primer
hcerka, ki dela v komerciali ima najnizjo placo v komerciali. Seveda mora iz tega izhajati,
potem pa bo, isto kot vsi ostali, pri§la na neko listo, kjer zbiramo rezultate in glede na te
rezultate bo tudi placana. Torej nima nobenih privilegijev, glede na ostale zaposlene v
komerciali. Nima vec¢ dopusta, nima sluzbenega avta, ker menimo, da mora biti zavzeta za

stvar, tako kot vsi ostali.

8. Kaksno je vaSe mnenje, kdaj in kako se najbolj ¢uti vpliv druZine v sluzbi/vpliv

sluZzbe doma? Se Cuti, da je podjetje del druZine oz. locujete privatno in sluZbeno?

Tezko je to loCevati, glede na to, da ve€ina druzine dela v firmi, je to nemogoce locevati. In

ja, seveda se pozna. Predvsem pri zasebnosti. Prostega ¢asa prakti¢no ni.

9. KakSen je nacin odlo¢anja in Vasa vloga direktorja (tako pri vsakodnevnih, kot tudi

strateskih odlo¢itvah)? Verjetno se pri odlo¢itvah posvetujete s partnerjem?

Tukaj pa je sedaj drugacna situacija. 15 let sem jaz bil direktor, se pravi solastnik pa je bil
tehnicni direktor v firmi. In tu sva se midva popolnoma locila. On je meni pustil vse kar se
tice vodenja firme, komerciale, financ in tega. Jaz pa sem njemu prepustil tehni¢no podrocje.
Prakti¢no ni bilo nobenih problemov, nobenega prekrivanja ni bilo. Po 15-ih letih sva videla,
da bi bilo boljSe glede na to, da je firma zrasla, takrat smo bili v ¢asu konjukture, sva pa
zaposlila enega zunanjega direktorja. Se pravi menedzerja, ki sedaj vodi firmo, midva sva pa

svetovalca, vsak za svoje podro¢je — jaz za prodajo, kolega pa za tehniko.

Kako to, da ste se odlodili za zunanjega menedZerja, ker ve€ina druzinskih podjetij ni
naklonjena zunanjemu vodstvu? Za to smo se odlocili, ker je véasih tezko deliti funkcijo
lastnika in funkcijo upravljavca v podjetju. To je eno. Drugo pa, ker se izpoje$ po nekaj letih.
Jaz sem bil direktor 15 let in potem ti mogo¢e malo zmanjka energije in novih idej. In zato
mora priti nova ekipa. Najprej je priSel novi menedZer, potem so se pridruZili tudi najini otroci
in prav je, da jih vodi nekdo drug in ne midva. Ker je tudi nevarnost, da bi vzgojila svoje

otroke po lastnem vzorcu, ki pa ni nujno, da je najboljsi.

121



Imajo druZinski ¢lani ve¢jo vlogo pri odlo¢anju, vodenju podjetja od ostalih zaposlenih?
Ali se ¢uti vpliv druZine na vodenje podjetja? Sedaj se ve¢ ni¢ ne Cuti vpliv druzine na
upravljanje podjetja. Odkar smo profesionalizirali vodstvo, najeli zunanjega menedzerja ni

vec tega vpliva. Sedaj je popolna profesionalizacija in neodvisnost zunanjega menedzerja.

10. Je zazZeleno, da se v podjetje vkljucijo mlajSe generacije druZine oz. je v nacrtu, da
vodenje podjetja kasneje prevzame nekdo iz mlajSe generacije druZinskih ¢lanov?

Sin, mogoce?

Najverjetneje ja, bo podjetje prevzel sin. Ni pa nujno. Lahko, da bo iz podjetja nastala tudi
delniska druzba. Bomo videli kako se bo pac to razvilo. Ali pa, ¢e se bo kaksna dejavnost
posebej razvila, lahko podjetje razdelimo po dejavnosti. Ampak zaenkrat imava v nacrtu, da

sin prevzame podjetje.

Je tudi on zacel od zacetka, na dnu, bi lahko rekli? Ja, seveda. On je Ze od malega v bistvu
delal za firmo, nekaj programiral Ze takrat, ko je bil Se na Ekonomski fakulteti. Zacel pa je v
komerciali, kot vodja projektov. Sedaj pa je prisel do komercialnega direktorja in je na firmi

sedaj 6 let.

Obstaja Zelja po tem, da mlajSa generacija prevzame podjetje? Ja, morajo, kajne? Na
splosno zelo verjamemo v mlade. Zato so tudi $tudenti in dijaki prav tako pomemben del
razvoja podjetja Tenzor. Potencialne kandidate, ki izkazejo veliko mero entuziazma za delo v
nasem podjetju in se odlo¢ajo za iskano izobrazbo, za kasnejSo vkljucitev v kolektiv,

namenjamo tudi Stipendije.

11. Glede na zgodovino poslovanja vaSega podjetja me zanima, kako bi se podjetje
odlodilo v primer dobicka? Kako razdelite dobicek na koncu leta, ¢e ¢lani druZine
Zelijo izpladilo dividend, ostali zaposleni pa investicijo v razvoj. Kako se podjetje/Vi

odlodite in zakaj?

V bistvu smo v preteklosti vse dobicke vracali nazaj. Skoraj ni¢ si nismo izplacevali. Sedaj
pa pac, s kolegom del place si izplacujeva v obliki izplacila dobicka, ker je to davcno
ugodnejSe. Je pa izplacilo dobi¢ka manjSe od, kaj jaz vem, manjSe od 20 % dobicka, ki ga

imamo.

12. Imajo v vaSem podjetju zaposleni moZnost podajanja predlogov, Zelja? Imajo

druZinski ¢lani pri tem ve¢ moZnosti?
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Ja, seveda lahko zaposleni zmeraj predlagajo kako bi se lahko podjetje boljSe razvijalo.
Imamo letne razgovore, sicer ne na ¢isto vseh nivojih, ampak letni razgovori ostajajo. Potem
imajo moznost predlagati izboljSave, za to so lahko tudi nagrajeni, e so te izboljSave koristne.

Tako, da imajo moznosti, seveda. So pa v tem pogledu vsi zaposleni enakovredni.

13. KakSni so vasSi odnosi z zunanjimi delezniki? Prej ste Ze omenili druZzbeno

odgovornost podjetja in lokalno javnost.
Ja, ve€inoma sodelujemo s kulturnimi in Sportnimi ustanovami na lokalni ravni.

Z naravnim okoljem? Ja, seveda lo¢ujemo odpadke. To je Ze po zakonu. Udelezujemo se
tudi Cistilnih akcij. Na primer takrat Ocistimo Slovenijo, tako skupinsko, kot podjetje.
Drugace pa nimamo nekih odpadkov. Proizvodnje nimamo, tako, da nismo ekoloSko sporni.

Nismo problematicni.

Odnos do medijev? Vodja marketinga skrbi tudi za odnos do medijev. Se pravi ob kakih
vecjih uspehih. Potem tudi, ko sodelujemo z okoljem. Vsakih 5 let pripravimo ... imamo tudi
svojo umetnisko zbirko ... vsakih 5 let pripravimo razstavo. Potem, ob koncu leta imamo po
navadi sreCanje na katerega povabimo vse svoje deleznike — tudi iz lokalne skupnosti, kupce,

dobavitelje, tudi iz tujine, medije ...

AJM d. o. 0.

Na vprasanja je odgovarjal direktor podjetja AJM, gospod Trivo Krempl, 10. 3. 2014. Najprej
sem razlozila kaj razumem pod terminom delezniki - vsi posamezniki in skupine, ki vplivajo
na delovanje podjetja ali to vpliva na njih (npr. potro$niki, dobavitelji, zaposleni, lokalno
okolje, regulatorji, skupine pritiska, konkurenca, druzina, delnicarji, mediji ...). Nato pa je g.

Krempl odgovoril na zastavljena vprasanja.

1. Kako je bilo podjetje ustanovljeno in s kakSnim namenom? Katera generacija sedaj

vodi podjetje?

Podjetje je bilo ustanovljeno leta 1990 za proizvodnjo in montazo stavbnega pohistva.
Podjetje sta ustanovila Janez in Marija Ajlec. Najprej se je podjetje ukvarjalo samo s
proizvodnjo PVC oken, kasneje pa smo razsirili dejavnost tudi na ostalo PVC in ALU stavbno
pohistvo. Tako se sedaj ukvarjamo tudi z izdelavo sencil, polic, komarnikov, kompletov za

¢is¢enje in vzdrzevanje nasih primarnih izdelkov ter s prezraCevalnimi in varnostnimi sistemi.
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Dandanes se ukvarjamo predvsem z razvojem ¢im bolj energetsko ucinkovitih izdelkov in

okolju prijaznega stavbnega pohistva ter spodbujamo trajnostni razvoj.
2. Katere so klju¢ne vrednote vasega podjetja?

Podjetje AJM ima seveda jasno definirano vizijo, poslanstvo in vrednote. V vseh odlocitvah
jih seveda poskusamo uresnicevati in vkljucevati v vse ideje, zamisli, nacrte in cilje. Nekako
se nam zdi klju¢nega pomena posten odnos do zaposlenih, poslovnih partnerjev in kupcev.
Podjetje AJM je druzinsko podjetje, ki se ponasa tudi s certifikatom druzini prijazno podjetje.
Zaposlenim tako zagotavljamo urejeno delovno okolje. Menimo, da smo lahko uspe$no
podjetje, le ¢e imamo zadovoljne zaposlene. Prav vrednote podjetja pa so povezane s
tradicijo druzinskega podjetja. Zavedamo se, da ne gre samo za druzinske ¢lane ampak za vse
zaposlene. Zato nekako usklajujemo druzinsko in poklicno plat nasih zaposlenih. DruZina je

bila in vedno bo klju¢na vrednota in temelj naSega delovanja.

Vrednote podjetja potem nekako izvirajo iz vrednot vaSe druZine oz. druZine
ustanovitelja? Ja, seveda. Druzinske vrednote, kot so sposStovanje, medsebojno usklajevanje,

pozornost in skrb za bliznjega, usmerjajo nase odnose. Tako v privat zivljenju, kot v sluzbi.

3. S katerimi delezniki ste v zadnjem mesecu imeli najve¢ kontakta? Kdo so kljucni

delezniki v vaSem podjetju?

Kljuéni so kupci, zaposleni in lokalno okolje. Podjetje ni nek subjekt, ki bi neodvisno deloval
v okolju. Zavedamo se, da niso samo kupci kljucni za uspeh podjetja, ampak tudi nasi
zaposleni in lokalno okolje. Brez zaposlenih in lokalne okolice nas ni, zato ham pomembno
merilo uspeha predstavlja njihovo zadovoljstvo. Na razli¢cne nacine skrbimo, da so nasi
zaposleni zadovoljni. Ze sama politika druZini prijaznega podjetja in varnega delovnega
okolja, nas spodbuja k temu, da skrbimo za zadovoljstvo zaposlenih na svojem delovnem
mestu. Posebno pozornost pa namenjamo tudi skrbi za prebivalce v naSem domacem okolju.
V podjetju dela 200 zaposlenih, to je 200 druzin v tem okoliSu. Zavedamo se, da moramo
ravnati odgovorno. S sponzorstvi, donacijami in drugimi oblikami pomoci se ¢im bolj

trudimo, da je njihovo Zivljenje, tudi z naso pomocjo, bolj prijetno, kakovostno in prijazno.

4. Kako skrbite za svoje deleznike? Kaksna je komunikacija z njimi? KakSen je odnos

podjetja z delezniki?
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Kupci so najpomembne;jsi ¢len verige. Zadovoljen kupec je najboljsi promotor podjetja. Zato
posvecamo posebno pozornost zadovoljstvu nasih kupcev. Pa tudi zaposleni. Oni so tisti, ki v
podjetju razvijajo in ustvarjajo nove izdelke. Zadovoljstvo zaposlenih s,e po mojem mnenju,
odraza navzven in Se ga je Cutiti na vsakem koraku, predvsem pa v stiku s kupci. Pomemben

je tudi stik z lokalnim okoljem, saj mora biti dobro podjetje tudi druzbeno odgovorno.

5. Kako dolocite kateri od deleznikov so kljucni za vaSe podjetje? Tisti s katerimi
imate najve¢ kontakta? Za katere menite, da bodo imeli najveéji vpliv na vase
podjetje oz. obratno? Ali na doloc¢anje prioritet deleZnikov vplivajo druZzinski ¢lani,

dosedanje poslovanje, ustanovitelj podjetja, bodoce generacije, Vas osebni vpliv?

Nase podjetje vodi druga generacija. Ustanovitelj se je upokojil, in ima v podjetju viogo
predsednika nadzornega sveta — tudi njegova Zena ima vlogo nadzornice. Vendar pa nobeden
nima ve¢ odloc¢evalske funkcije v podjetju. Najvecji vpliv ima torej vodstvo podjetja. Vpliv

vodstva na usmeritve podjetja se odraza na polozaj podjetja na trgu.
6. Kdo od druzinskih ¢lanov je zaposlen v podjetju in katera delovna mesta zasedajo?

Druzinski ¢lani zasedajo v podjetju klju¢ne polozaje. V podjetju so zaposlene tri hcerke
ustanovitelja podjetja - direktorica prodaje, tehni¢na direktorica ter direktorica informatike in
razvoja. Ter moja pozicija direktorja podjetja. Vsaka od héerk je 10 odstotna lastnica, ostalo
lastniStvo imata Se zmeraj ustanovitelja. Ustanovitelj in njegova Zena sta bila v podjetju
zaposlena dolga leta, nato pa sta vodenje prepustila meni. Sedaj imata samo $e nadzorno
funkcijo. V podjetju tako sedaj delajo vsi druzinski ¢lani druge generacije. Delovni staz

¢lanov druzine v podjetju je med 5 in 20 leti.

7. KaksSen je odnos do priZenjenih sorodnikov, ¢e so ti zaposleni v podjetju (enako kot

do ostalih druzinskih ¢lanov, enak kot do ostalih zaposlenih, drugacen ...)?
Tudi prizenjeni Clani delajo, delamo, v podjetju. Vsi smo zaposleni ze vec let. Na klju¢nih
pozicijah.

8. Je zaZeleno, da se v podjetje vkljucijo mlajSe generacije druzine? Jih na to
pripravljate dalj ¢asa? Kako zacnejo delati druzinski ¢lani (od spodaj navzgor) v

podjetju?

Za enkrat Se ne vkljuCujemo tretje generacije v podjetje, ker so to Se otroci. O tem Se ne

razmiSljamo. Sedanja, druga generacija je zacela delati v podjetju na operativnih polozajih,
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kjer se je seznanjala z delovnim procesom, z leti pa je zacCela prevzemati klju¢ne funkcije
primerne svojem znanju, izkuSnjam, sposobnostim in izobrazbi. Na primer hcere ustanovitelja
so ze od majnih nog spremljale posel in rasle skupaj s podjetjem. Ceprav starsa nista pritiskala
na hcerke, so se vse nekako odlocile za zaposlitev v druzinskem podjetju. Mogoce tudi zato,
ker nobena ni hotela razocarati starSev, ker so ti vseeno po tithem upali, da bodo ostala v
podjetju. Ja, zacele so pa popolnoma na dnu. Vsaka je vsaj mesec dni delala tudi v proizvodnji
skupaj z delavci, tako, da poznajo vse vidike delovanja podjetja in naSe izdelke. Sedaj pa so

ze napredovale do vodilnih polozajev.

9. Kdaj in kako se najbolj ¢uti vpliv druZine v sluzbi/vpliv sluzbe doma? Kako vplivajo

druzinske vrednote na podjetje? Kako vpliva podjetje na druzino?

Zdi se mi, da je tako kot v vseh druzinskih podjetjih. Vplivi so zelo prepleteni. Bolj se

sreCujemo v sluzbi, saj sicer ne zivimo skupaj.

10. KakSen je pomen zaposlenih za podjetje? KakSen je odnos vaSega podjetja do

zaposlenih?

Zavedamo se pomena zaposlenih v podjetju. Glede na Stevilo zaposlenih v podjetju — vec¢ kot
200 — so zaposleni pomembni soustvarjalci podjetja. Velik pomen pripisujemo njim in
njihovim druZinam. V teh tezkih Casih je pomembno zaposlenim zagotoviti varno delovno
okolje in varna delovna mesta. Ko se dobro pocutijo v delovnem okolju, so sposobni
razmiSljati o svojem delu in biti ustvarjalni. PoskuS§amo se druZiti tudi zunaj delovnega Casa,
zato smo ustanovili Sportno druStvo AJM, kjer se glede na interese druzimo v Sestih sekcijah.
Vsako leto, na primer, organiziramo tudi miklavZevanje. Zadovoljstvo na delovnem mestu je
na prvem mestu, Sele nato je tu materialno nagrajevanje. Moje osebno mnenje pa je, da so
kljuénega pomena tisti zaposleni, ki v teZzavah vidijo prednosti in so pripravljeni vloZiti veliko
energije in Casa, da se jih razresi. Zaposleni v AJM-ju se tudi nenehno izobrazujejo. Naj bo to

v okviru internih izobrazevanj ali pa v okviru sejmov, kongresov in strokovnih posvetov.

11. Se odnos razlikuje, ¢e je zaposleni hkrati tudi ¢lan druzine? Ima zaposleni, Ce je ¢lan

druZine, vedji vpliv kot zaposlen, ki ni ¢lan druZine?

Glede na velikost podjetja teh razlik ni Cutiti. Zaposleni in zaposleni druZinski ¢lani imajo

enake delovne pogoje, prav tako pa je z nagrajevanjem.
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Torej niso, po vasem mnenju, zaposleni druZinski ¢lani v boljSem oz. slabSem poloZaju
od ostalih zaposlenih (npr. viSina plade, nagrade, moZnost razvoja Kkariere ...)? Ne,
nikakor. Ne prihaja do razlikovanj od ostalih zaposlenih. Nagrajevanje imamo urejeno s
pravilniki in sistemizacijo delovnih mest. Za enako delovno mesto zaposleni in druzinski ¢lan

prejemata isto placilo.

12. Imajo druzinski ¢lani vecjo vlogo pri odloéanju od ostalih zaposlenih? Se pri

odlocitvah ¢uti vpliv ¢lanov druZine, prednikov in/ali mlajSih generacij?

Kot sem Ze rekel, so nam vsi zaposleni pomembni. Mnenje vseh je enako pomembno. Janez
in Marija Ajlec, ustanovitelja podjetja, sicer bdita nad podjetjem kot nadzornika. Vendar pa

nimata ve¢ nobene odlocevalske funkcije v podjetju.

13. KakSen je nacin odloc¢anja in Vasa vloga direktorja? Se nacdin odlo¢anja razlikuje od

drugih podjetij?

Vodenje druzinskega podjetja poleg vseh lastnosti, ki jih bi vodja naj imel, zahteva tudi
sposobnost vodenja in avtoritete med druzinskimi ¢lani. Mi smo sedli skupaj in dorekli nekaj

enostavnih pravil, ki jih vsi spostujemo. Tako nimamo teZav z medsebojnimi odnosi.

KakSen je vaS osebni nacin vodenja? Kaj je vaSa skrivnost dobrega vodenja
druzinskega podjetja? Osebno prisegam na ekipo. Ko sem se odlocal o tem, ali naj
prevzamem vodenje podjetja, sem se usedel skupaj z drugimi ¢lani druzine in jim predstavil,
kako si zamisljam razvoj podjetja. Prav tako sem jim povedal, v kateri vlogi vidim njih. Ko
smo se uskladili, smo zapisali nekaj enostavnih pravil, kot sem Ze omenil, ki se jih sedaj vsi
drzimo, in lahko re€em, da nam je uspelo. Zase bi rekel, da z veseljem hodim v sluzbo in, da

najmanj to pri¢akujem od sodelavcev.

14. Primer strateSke odlocitve: Kako razdelite dobicek na koncu leta, ¢e ¢lani druZine
Zelijo izplacilo dividend, ostali zaposleni pa investicijo v razvoj. Kako se podjetje/Vi

odlodite in zakaj?

Pri odlocanju o strateSkih odlocitvah se posvetujemo, prav tako pa poiS¢emo mnenje
neodvisnih svetovalcev in prejSnje generacije. SkuSamo ugotoviti kaj je dobro za podjetje in
kaj prinaSa dobicek. Brez njega pa¢ na dolgi rok ne gre. Glede na zgodovino je zasebna
poraba ... je zmeraj v drugem planu. V zadnjih letih smo, kljub gospodarski krizi, naredili

velik korak naprej v razvoju. Razmisljamo pa tudi o novih izdelkih. Za nekaj prihodnjih let
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smo si zastavili za cilj, da vsako leto predstavimo nekaj novega, saj se zavedamo, da samo

tako lahko ostanemo vodilni proizvajalec v regiji.

15. KakSen je bil postopek tranzicije? Katera generacija sedaj vodi podjetje? KakSen je
bil prenos vodstva iz prejSnje na sedanjo generacijo (postopen/takojSen, morebitni

zapleti, razlogi za prenos vodstva ...)?.

Podjetje sedaj vodi druga generacija. Prehod je bil postopen, saj so druzinski ¢lani vpeti v

delo podjetja med 5 in 20 let, tako da so dodobra spoznali procese v podjetju.

Kako sta ustanovitelja izbrala vas za naslednika? Torej ... zakaj to¢no je tezko redi.
Verjetno sta me izbrala, saj v podjetju delam Ze veliko ¢asa in sem si v tem ¢asu nabral veliko
znanj in izkuSenj. Vseeno sem nekako del druzine. Hcera nista izbrala, ker imajo v privat
zivljenju Ze veliko obveznosti in bi mogoce bilo to Ze preobremenjevanje. Vzgajanje treh

otrok in tako zahtevno delo, pa¢ ne gredo skupaj. Ne bi bilo fer ne do otrok, niti do podjetja.

16. Kaks$ni so vasi odnosi z zunanjimi deleZniki? Stranke/kupci. Poslovni partnerji.
Lokalna skupnost — npr. donatorstva, sponzorstva? Naravno okolje. Regulatorji
(drzava in inSpekcije) in finan¢ne javnosti (banke, kreditodajalci). DruZbena

odgovornost.

Do naravnega okolja? V AJM-ju se trudimo za ¢im boljsi trajnostni razvoj okolja. Zato kar
veliko vlagamo v to, da smo ¢im bolj okoljevarstveni in ¢im manj onesnazujemo. Nasa
kurilnica deluje na lesne sekance. Imamo tudilastno biolosko C¢istilno napravo. Pri
proizvodnji ne ustvarjamo za okolje Skodljivih odpadkov in emisij. Pa tudi recikliramo.
Seveda. Odrezki PVC-ja, ki nastajajo v proizvodnji, so v celoti reciklirani. Tudi nase stavbno
pohiStvo je v celoti primerno za reciklaZo. Zaradi vsega naStetega imamo pravico do

uporabe znaka »Zelena tocka.

Lokalna skupnost? Kot sem ze prej omenil, se trudimo ¢im bolj pomagati tistim, ki so
pomoci potrebni. Ker smo sami druzinsko podjetje in se zavedamo pomena druzine, posebej
hitro prisko¢imo na pomo¢ druzinam v stiski. Velikokrat pomagamo tudi nevladnim
organizacijam, ki se ukvarjajo s pomoc¢jo mladim na razliéne nacine prikrajSanim
posameznikom. NaSe donacije ali pa sponzorstva so namenjene tudi za Sport. Smo generalni
pokrovitelj Zenskega kosarkarskega kluba AJM Maribor in smo podpornik mogkega
Kosarkarskega kluba Maribor. Glede na to, da je tudi kolesarjenje tak druzinski Sport, Smo se

odlo¢ili tudi, da vsako leto priredimo rekreativni kolesarski maraton. Ta je nekaj posebnega,

128



postavlja v ospredje sodelovanje in ne tekmovanje. SoudeleZzeni smo tudi pri Sportno-
rekreativnih dejavnostih nasih zaposlenih, saj podpiramo Stevilne manjse ljubiteljske Sportne
klube v nasi okolici. Ob tem pa smo tudi soustanovitelji in glavni podpornik Sportno kulturno

drustva AJM, znotraj katerega se druzijo zaposleni in njihovi druzinski ¢lani.

Dobavitelji? Seveda je zelo pomembno tudi s kom sodelujemo. Nasi dobavitelji so izklju¢no
najboljSi evropsko priznanimi proizvajalci materialov. Zaupljivi partnerski odnosi nam

zagotavljajo, da v podjetje dobimo izkljucno prvovrstne materiale.

Stranke? Kot sem ze omenil, so stranke klju¢nega pomena, zato skrbimo za njihovo
zadovoljstvo. Prilagajamo se potrebam in zahtevam kupcev, zato nasa ponudba obsega velik
razpon cen. Pomembno se nam tudi zdi, da za nase stranke zagotavljamo kakovosten servis.
Ko pride do napak, reagiramo hitro in ucinkovito. Kljuénega pomena pri celotni prodaji je
prav osebni stik naSih prodajalcev in serviserjev s strankami. Kupcem se ves Cas Zelimo
predstaviti kot razvojno naravnano druzinsko podjetje, ki je zanesljiv proizvajalec in
dobavitelj stavbnega pohistva. Kupce prepricamo predvsem s kakovostnimi izdelki in veliko
prilagodljivostjo njihovim zeljam, kar je glavna prednost pred konkurenco, ki ponuja

rkonfekcijske izdelke«.

VinogradniStvo FreSer

Intervju je potekal z direktorjem podjetja, gospodom Matjazem Freserjem, na sedezu podjetja
11. 3. 2014 ob 19. uri. Intervju sem zacela z razlago termina delezniki - vsi posamezniki in
skupine, ki vplivajo na delovanje podjetja ali to vpliva na njih (npr. potrosniki, dobavitelji,
zaposleni, lokalno okolje, regulatorji, skupine pritiska, konkurenca, druzina, delnicarji, mediji

...). Intervju je trajal priblizno 35 minut.

1. Kako je bilo podjetje ustanovljeno in s kak§nim namenom? Katera generacija sedaj

vodi podjetje?

Ustanovil ga je moj oce, ker to je v bistvu kmetija. Jaz sem lastnik hiSe oziroma tega
gostinskega poslopja in vinske kleti. Lastniki vinogradov so starsi, ker tako lazje reSujemo
tezave z davéno zakonodajo. Primarno dejavnost vodijo strasi, ker so vezani na evropska
sredstva, ki so jih dobili v preteklosti. Celotno podjetje je v bistvu Freser Vladko, to so starsi.
Zivinoreja je ena izmed vsej podjetja, druga je vinogradniitvo. Potem sva tako razdeljena z

bratom. En brat ima kmetijo in ostalih 42 hektarjev, jaz imam pa vinogradnistvo, sem lastnik
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hise in kleti, ostalih 12 hektarjev imam pa v najemu od Kmetije FreSer. To pa zato, ker so na

tak nacin lazji pogoji za delovanje.

2. S katerimi deleZniki ste v zadnjem mesecu imeli najve¢ kontakta, stika? Jih lahko

nastejete?

Delam z distributerji, gostinci, hotelirji, z malimi lokali in malo tudi z velikimi verigami.
Ceprav ... se pa fokusiram na manjsa, druzinska podjetja. V tujini se fokusiram na

distributerje, v Sloveniji pa ve¢inoma prodajam sam.

Kateri delezniki so kljuéni? Delam in poznam prakti¢no vse. Z vsemi sem vsaj enkrat na
mesec Vv stiku. Z nekaterimi bolj, drugimi manj. Vsi so pomembni od strank, jasno. Najbolj
pomembni. Brez njih ni ni¢. Pa vse do dobaviteljev, brez njih ne mores. Pa vse do poslovnih
partnerjev in drzave. Banke in evropski razpis so tudi kljuéni za razne investicije. Spremljam

tudi konkurenco. Vem kdo in kje deluje, kaj ponuja.
Pa druzina? Ja, druzina je Ze toliko vpletena, da je Ze samo po sebi umevno.

3. KakSen je pomen zaposlenih za podjetje? Oziroma v ¢asu trgatve imate zaposlene

sezonske delavce? KakSen je vas odnos do teh zaposlenih?

V zadnjih letih se je glede tega zakonodaja spremenila. Prej smo lahko imeli zaposlene preko
sezonskega dela. Sedaj pa je z letom 2014 zakonodaja spremenila in bom moral prijaviti
sezonsko zaposlene. Zato bodo verjetno delali tako ... na ¢rno. Trenutno nimam nobenega
redno zaposlenega, zato ker je delo zelo vezano na sezono. Maj, junij, julij, avgust, september
je sezonsko delo in dela priblizno petnajst ljudi. November, december pa je manj dela in ni
potrebe po rednih delavcih. Povpre¢no jih je tako okrog deset. Trenutno imam enega Studenta,
ki mu njegovo delo placam kot prakso. Sedaj iS¢em novega Studenta, ker bi ta rad zakljucil.
Studenta pa i3¢em, ker imajo mladi ljudje ve¢jo veselje in energijo, kot starejsi ljudje, ki jih ne

mores§ nekaterih stvari na novo uciti. Lazje je uciti Studenta, ker ima tudi ve¢ obcutka.

Sezonski delavci so zmeraj isti ali se menjujejo? Sest do osem ljudi je zmeraj istih, ker
imajo Ze izkuSnje in vedo kaj morajo poceti. Pa tudi gre za vinogradniS8ko delo, ki je

obravnavano kot manjvredno. Ceprav je placa recimo zelo postena.

KakSen je odnos do zaposlenih? Pogosto gre za zmeraj iste ljudi. Kljuénega pomena pa je
odgovornost. V ljudeh iS¢em energijo in ne povprecja. Ker vem kako delo poteka, vidim

koliko in kaj kdo dela. Eni imajo ve¢ obcutka, zato dobijo ve¢ od mene, drugi imajo manj
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obcutka, zato dobijo tisto, za kar smo se dogovorili. ISem pa energijo v ljudeh in obCutek za
delo. Cena ni toliko pomembna. Ce bi imel ljudi, ki imajo pravo energijo in pravi odnos do
dela, bi lahko bili tudi veliko boljse plac¢ani. Cenim tole ¢lovesko noto zraven. Cenim njihovo
razmi§ljanje. Ce &lovek zna pravilno razmiiljati je lazje delo, vedja storilnost je in ljudje
delajo z ve¢jim veseljem. Sistem dela je tak, da lahko enostavno opazim kdo kako dela. In
potem se trudim, pokazem in svetujem zaposlenim kaj in kako, da bi razumeli. Nekateri to

dojamejo, drugi pac ne. In tisti pa¢ ne morejo pri nas delati. Ali razume, da mora popraviti ali

pa gre.

4. Ce obravnavamo celotno druZino FreSer kot eno podjetje, kdo od druZinskih ¢lanov

je zaposlen v podjetju in katera delovna mesta zasedajo?

Ja, vsi smo zaposleni na kmetiji. Kot sem Ze rekel ofe in mama vodita glavno kmetijo, brat
vodi Zivinorejo, jaz imam pa vinogradniStvo. Ostali ¢lani druZine pa so tudi na tak ali
drugacen nacin povezani. Tudi moja punca pomaga kolikor pac¢ lahko. Razne marmelade,

namaze in prigrizke, ki jih tukaj ponujamo, dela ona.

5. Je zaZeleno, da se v dejavnost vkljuijo mlajSe generacije druZine? KakSen je bil

postopek tranzicije? KakSen je bil prenos vodstva iz prejSnje na sedanjo generacijo?

Ja. V bistvu je bilo takole. Jaz sem zelel pobegniti v tujino. Ampak so stars$i naenkrat prevzeli
pobudo oziroma postavili pogoj. Ali ostanem doma in za¢nem razvijati to dejavnost ali pa
bodo prenehali s to dejavnostjo in grem jaz svojo pot in se doma odpovem svojemu deleZu.
In, ker se nisem odpovedal delezu, sem zacel doma delati. Pri dvaindvajsetih letih sem tako
prevzel vinogradniski del in sedaj delam Ze Sest let. Pogoj je bil, da ¢e ostanem doma imam
dolocene pravice, ker sem Zelel nekatere stvari spremeniti. Tako, da so mi dali star$i odprte
roke glede tega. Z veliko podpore — finan¢ne, fizicne in psihi¢ne na zacetku. Sedaj pa je Se
zmeraj potrebna podpora in predvsem znanje, da se stvar razvija naprej. Tako smo presli iz
ene specializirane kmetije, na dvojno specializacijo. Tudi zrasla je kmetija — za
vinogradnistvo je iz petih hektarjev nastalo sedaj dvanajst hektarjev. Se vedno najvegji promet
dela pridelava mleka, ampak vsako leto se od pet do osem odstotkov dviguje promet na

vinogradnistvo.

KakSna je bila vaSa izobrazbena pot? Po izobrazbi sem gostinski tehnik. Diplomiral Se
nisem, ker mi manjka diploma iz gostinske fakultete. Izkus$nje so pa tu tiste, ki so zelo

pomembne. In pa razli¢ne specializacije, ki sem jih opravil — specializacija za vinogradnistvo,
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enologijo, za pridelavo domacih izdelkov, za prodajo vina, za marketing in trZzenje ... razli¢na
specialna izobrazevanja. Postopno pridobivanje dodatne izobrazbe. Ko vidis, da ti je neka
dejavnost stekla, po navadi, druga dejavnost pade. Odvisno od tega koliko si aktiven. Ko
vidi§, da dologena stvar ne gre kot bi morala, se pa¢ dodatno izobrazi§ na tem podro&ju. Ce

nimas visokih ciljev, ti pa tega ni potrebno delati.

Vinogradniski del vi samostojno vodite, kajne? Ja, vinogradniski del vodim samostojno. S
tem, da je vedno vezan na osnovno pridobitveno dejavnost kmetije. Z letom 2012 smo Sli v
bistvu v ekolosko pridelavo. Zato je potrebo malo ve¢ znanja in interesa. Predvsem pri

birokratskih stvareh. In tu mi malo pomagajo tudi drugi ¢lani druzine.
6. Bi rekli, da ste dolgoro¢no naravnani?

Ja, seveda. To kar sedaj jaz ustvarjam, ¢e bom imel otroke, bodo oni mogoce imeli kaj od
tega. Trenutno je pa tako, da vse kar se sedaj naredi, se dela z investicijo za desetletja naprej.
Ker smo sedaj za vse vezani na kredite. Vsaka specializacija je velik stroSek. Dolgoro¢nost je
kljuéna v usmeritvi kmetije nas splosno. Zato tudi naravna pridelava hrane na splosno.
Trudimo se tudi, da bi naucili ljudi razmisljati — mogoce res gre za to, da je izdelek drazji za
evro ali dva. Ampak s tem dolgoro¢no razvijamo tudi svoj kraj. To lahko samo oboje skupaj

napreduje in raste. Takoj, ko se jaz razvijem, se razvije tudi vas.

Torej je v nacrtu, da bi se dejavnost prenesla Se naprej na naslednjo generacijo? Ja.
Mora se, ker drugace so vse te investicije brezveze. Upam, da bom imel sina ali pa h¢i, ki bo

razumel.
7. Dejavnost vodi Ze sedma generacij. Kako je to mozno?

Zapiski o druzini so ze iz leta 1832, ko je bil praded Marko. Potem pa se je kmetijska
dejavnost prenasala zmeraj na mlajSe druzinske ¢lane. Sedaj, ¢e bom imel pa jaz otroke, bo
pa to ze osma generacija FreSerjev. Do prenasanja je pa prislo, ker je druzina zelo velika in

zelo povezana med sebo;j.
8. Kdaj in kako se najbolj ¢uti vpliv druzine v dejavnosti/vpliv dejavnosti doma?

Ne, to mora biti vse skupaj. Dejavnost je del vsega skupaj. Ziveti mora$ z druzino. In druZina
mora Ziveti s tem. Ce bi tole Zivel samo kot bizinis in druzino posebej, ne bi §lo. Ker je del
prostega Casa. To ni enako kot sluzba, ki jo imas§ osem ur, to oddelas in si prost. Tukaj si

vseskozi vpet v posel. Zato je fajn, da partner razume, da ta vinska zgodba zahteva tudi privat
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cas. Ne gre locevati zdaj je druzinsko, zdaj je ono, zdaj je tretje. To gre skupaj eno z drugim
in nekako sovpada. Na sreCo moja punca to razume in se je ze kar malo navadila tega. Vcasih
ima celo obcutek, da je zmeraj na drugem mestu. Ampak, tako to pac je ob vzpostavljanju
dejavnosti. Moj dan je zmeraj prepleten s to dejavnostjo — delam tudi po dvanajst, Stirinajst ur
dnevno. Tako, da prostega ¢asa prakticno ni. Ampak, delam z veseljem in oboZujem svoje
delo. Drugace je itak vse brezveze. Delo je pa¢ drugacno kot navadna sluzba. Cesar ne naredis

danes, ti ostane za jutri.
9. Katere so klju¢ne vrednote, ki jih zasledujete? Kot druZina kot dejavnost?

Postenost mi je res pomembna. Vztrajnost. Odkritost tudi. Mislim, da je to to, kar je

klju¢nega. Da sem s tem vse povedal.
10. KakSen je va$ nacin vodenja in odlo¢anja?

Za vse si sam odgovoren. Za vse si sam Sef. Pri nas ni tako, da bi bil direktor, ker ¢e bi bil
direktor, bi samo delegiral delo. Si v bistvu Sef in si delavec hkrati, odgovorna oseba in hkrati
delas karkoli je pac potrebno. Za vse si sam. Od komercialista, pridelovalca pa vse do tistega,
ki na koncu pocisti. Nimam vecih zaposlenih, da bi lahko samo delegiral kje in kdo bo kaj
delal. Pri vodenju dejavnosti je pomembno upanje, da si se ¢im manjkrat zmotil. Pomembno
je upanje. Mogoce pa bo sedaj uspelo. In cetudi mogoce ne uspe, ¢e ne drugega si se nekaj
nauci, dobil nove kontakte in gre§ spet naprej. Odgovornost pa ima$ zmeraj, kot nosilec

dejavnosti.

11. Primer strateSske odlocitve: Kako razdelite dobi¢ek na koncu leta, ¢e bi prislo do
tega, da bi bil dobifek res visok. Bi ga izplacali ¢lanom druZine 0z. ljudem

povezanim s podjetjem ali bi ga vlozili nazaj v?

Vlozil bi nazaj v dejavnost, seveda. Imam zmeraj neke stvari, za katere bi se lahko porabilo.
V nacrtu so tudi investicije v apartmaje, no¢itvene moznosti. Projekt je Ze narejen, gradilo bi

se nad kletjo. Ampak, bomo videli kaksne bodo finanéne sposobnosti v prihodnje.
12. Kaksni so vasi odnosi z zunanjimi delezniki? Na primer z lokalno skupnostjo?

Z lokalno skupnostjo sodelujem kolikor se pa¢ da. Najve¢ sodelujem z lokalnimi ponudniki.
Ampak je zahtevno, ker imamo drugacna razmisljanja. Sodelujem samo s tistimi, ki imajo

kakovostne izdelke.
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Kako sodelujete z mediji? Kar precej. Pri mediji je tako kot pri politiki. Ve¢ das, ve¢ imas.
Z njimi je treba ravnati diplomatsko. Delam z razli¢nimi mediji, lokalnimi pa tudi takimi, ki
pokrivajo celo Slovenijo. Z vsemi delam. Ampak pri medijih je problem, da mora$ imeti res
dobro zgodbo, ki jo mora§ znati zapakirati, da njim ni potrebno ni¢ delati. Ce ima3 tako dobro

zgodbo, potem ni problem. Te tudi oni sami poklicejo.

Z bankami? Z bankami je tako kot povsod. Tako kot se dogaja velikim podjetjem, tako je
tudi z nami malimi. Posojil ne dobis, ¢e pa ze dobi$ pa ne dobi§ nekih normalnih pogojev.

Naporno je sedaj z bankami.

S konkurenco? Ja konkurenco pa kar redno spremljam. Poznam vse vinarje od tukaj blizu,
pa tudi od dale¢. V Sloveniji sploh, poznam vse. Njihove izdelke, njihov nacin, njihove

zgodbe.

Z dobavitelji? Dobaviteljev je veliko — imam eno podjetje za marketing, eno za $katle, eno
za steklenice, trto, zamaski, Skropiva ... pa vse tja do elektrike, vode, gradbincev in podobno.
Ti dobavitelji so res pomembni, ker je nujno, da jih imas, da posel deluje. Poznam njihove
zgodbe, tako kot oni poznajo mojo. Nekako se potrudim za ¢im boljsi odnos in se trudim za

¢im niZjo nabavno ceno. Kolikor se pac da.

Z naravnim okoljem? V celoti razmisljam na naravni na¢in. Celotna pridelava je na naravni
nacin. Z letom 2012 smo $li v bistvu v ekoloSko pridelavo. Zato je potrebo malo ve¢ znanja in
interesa. Saj ni toliko dela, ampak mora$ biti bolj pazljiv, vse more§ bolj preverjati in
prijavljati. Je pa izdelek zato bolj naraven, okolju prijazen, ker se uporablja manj kemijskih
stvari v vinogradu. Uporablja se samo gnojila in $kropiva, ki so naravno pridelana. Pridelek je

veliko bolj tvegan in manjsi. Druga stvar pa je razlika v razmisljanju.

Zakaj ste se potem odlocili za eko pridelave? Ker tako lazje prezivi$§ na trgu. Ker smo
premali in, ker je Zelja prodati na domu Stirideset odstotkov izdelkov. In s tole eko zgodbo je
trzenje vina veliko lazje. LaZje je prodati visokokakovostno vino ljudem, ki razumejo, ki so
bolj izobrazeni in jim zato tudi ni teZko dati kakSnega evra vec, ¢e vedo, da je vino naravno
pridelano. Pri prodaji vina je namre¢ zelo pomembno razmisljanje ¢loveka. In z eko zgodbo
lahko dosega$ viSjo dodano vrednot. Tudi do dvajset, trideset odstotkov. Ljudje, ki imajo
trenutno denar, razmisljajo naravno in placajo ve¢, ¢e imajo obcutek, da delajo dobro za
naravo. To je v tujini zelo razSirjeno. Pri nas malo manj. Ampak ni vse samo v tem, da vec

prodas. Skrbimo tudi za okolje. Tezava je samo v tem, da okoliSke kmetije ne razmisljajo tako
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kot jaz, da bi lahko bila zgodba celotna in zaokrozena. IS¢em ponudnika, ki bi imel ekoloSko

pridelavo hrane, da bi lahko bila celotna naSa ponudba kar se da naravna in ekoloska.

Pekarna Pecjak d. o. o.

Intervju je potekal z direktorjem podjetja, gospodom Silvestrom Pec¢jakom, v poslovni enoti
Trzin, 18. 3. 2014 ob 11. uri. Intervju sem zaéela z razlago termina delezniki - Vsi
posamezniki in skupine, ki vplivajo na delovanje podjetja ali to vpliva na njih (npr. potro$niki,
dobavitelji, zaposleni, lokalno okolje, regulatorji, skupine pritiska, konkurenca, druzina,

delnicarji, mediji ...). Intervju je trajal priblizno 25 minut.

1. Kako je bilo podjetje ustanovljeno in s kak§nim namenom? Katera generacija sedaj

vodi podjetje?

Podjetje je ustanovil moj oce, skupaj z dvema partnerjema leta 1972 na Vrhniki. Ime je imela
po priimkih vseh treh ustanoviteljev. Tako, da je bilo ime Pecjak eno od treh. Nato je en
partner odstopil in ostala sta samo dva. TakSna je pekarna ostala na Vrhniki. Leta 1982 pa sta
se o¢e in njegov partner sporazumno razsla in tako je potem ostala samo Se Pekarna Pecjak.

Nato smo poslovne prostore, zaradi Siritve, preselili na Skofljico, kasneje pa Se sem v Trzin.

S kak$nim namenom je bilo podjetje ustanovljeno? Z namenom izdelovanja keksov. Nato

se je proizvodnja raz§irila $e na testenine, zamrznjeno pecivo in pekovske izdelke.
2. S katerimi deleZzniki ste v zadnjem mesecu imeli najve¢ kontakta?

Z vsemi nastetimi. Ze v enem tednu se zgodi veliko. Z zaposlenimi, to normalno. Vsak dan
jih srecujemo in so kljuen del nasega podjetja. Potem s kljuénimi strankami imam
vsakodnevno opravka. S strankami in dobavitelji tudi, brez tega ne gre. Z bankami tudi.
Ceprav trenutno nismo v ¢asu neke velike investicije, zato samo vzdrzujemo dobre odnose.
Ker lahko se zgodi, da pride do dobre poslovne priloznosti. Potem z lokalno skupnostjo ...
sedaj ze kar nekaj Casa nismo imeli nobenega sestanka. Ampak jih imamo kar pogosto,
predvsem glede naSega sponzorstva za rokometno ekipo v Skofljici. Ampak to je bolj tako,
za otroke. Z dobavitelji tudi, vsakodnevno, ampak to bolj oddelek nabave. Vsak oddelek v

bistvu skrbi za stike s svojo skupino deleznikov.
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3. Kdo so klju¢ni delezniki v vasem podjetju? Kako dolocite kateri od deleznikov so
kljucni za vaSe podjetje? Tisti s katerimi imate najve¢ kontakta? Za katere menite,

da bodo imeli najve¢ji vpliv na vase podjetje oz. obratno?

Kljucni so tisti s katerimi imamo tudi najvec stikov, kontaktov in vzdrzujemo dobre odnose. Z
njimi imamo tudi vsakodnevne kontakte. Veckrat tudi kake sestanke. Vzdrzujemo predvsem

dober partnerski odnos.
4. Kdo od druzinskih ¢lanov je zaposlen v podjetju in katera delovna mesta zasedajo?

V podjetju smo zaposleni vsi druZinski ¢lani. Se pravi oce je sedaj Se samo prokurist. Mama
je ze v pokoju. Zaposleni pa smo $e jaz, kot direktor. In obe sestri. Ena je vodja nabave, druga
pa skrbi za kakovost (ISO standarde po domace). Zaposleni so tudi vsi partnerji od vseh treh —
eden je vodja komerciale, eden je klju¢ni komercialist za klju¢ne stranke. Druzinski ¢lani so

tudi del uprave.

Kaks$na je sedaj vloga oceta? Oce je sedaj Se samo prokurist. Vsak dan je tukaj ob 6.15 in
pride na delovno mesto. Kljub njegovim 74-im letom. Ima pa bolj svetovalno funkcijo. In
ukvarja se z razvojem novih izdelkov. To mu je bolj tako kot hobi, ¢eprav, moram priznati,

mu pa Se kar velikokrat zmeraj uspe.

5. Je zazeleno, da se v podjetje vkljuijo mlajSe generacije druZine? Jih na to
pripravljate dalj ¢asa? Kako zacnejo delati druzinski ¢lani (od spodaj navzgor) v

podjetju?

Ja. Zelo zazeleno. Podjetje bo v prihodnosti ostalo druzinsko. Saj veste kako je sedaj s
podjetji in druZinska so nekako bolj obstojna. Pri druZinskih podjetjih je tako, da druZina bolj

skrbi za podjetje, da ostaja zdravo in vitalno.

Torej obstaja moZnost prenosa na tretjo generacijo? Ja, vsekakor. Nekdo od otrok bo Ze
prevzel podjetje. LastniStvo je trenutno Se popolnoma v lasti o¢eta. Ampak je znano kdo bo
dobil koliko. Pomembno je, da ima ena oseba vecinski deleZ, zaradi odlocanja. Zato imamo
spisano tudi meddrzbeno pogodbo v kateri je kar precej jasno kdo kaj dobi, kakSen delez in
kak$ni morajo biti odnosi. Prva generacija je lahko deleze razdelila kakor je Zelela, dokler en
prevladuje. Torej 51 % mora imeti eden. Druga generacija si tega ve¢ ne more privos¢iti.
Zato bom verjetno jaz potem celoten svoj delez zapustil samo enemu otroku. Da podjetje

ostane delujoce, vitalno in dobro, ne sme biti prevec¢ razdeljeno.
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6. KakSen pa je bil postopek tranzicije pri vas? KakSen je bil prenos vodstva iz
prejSnje na sedanjo generacijo (postopen/takojSen, morebitni zapleti, razlogi za

prenos vodstva ...)?

To mislite prenos lastnistva ali vodenja? Ker lastni$tvo je Se zmeraj oCetovo. Nekako se ze ve
kdo bo dobil koliko, ampak ni Se bilo uradnega prenosa lastnistva. Prenos vodstva je pa bil
postopen in nenaden hkrati. VV bistvu sem delal za podjetje Ze v vasih letih, ko sem bil Se
Student, sem imel nekaj kontaktov in pogodb. Nato pa kasneje, kot redno, vedno vec in vec.
Potem pa je o&e nenadoma zbolel in sem moral takoj prevzeti vodenje podjetja. Ceprav se je
to Ze vedelo naprej, da ga bom prevzel, ampak prej se ni vedelo tocno kdaj. Bolezen je potem
to vse malo pospesila. Sedaj vodim podjetje Ze od leta 2005. Je pa oce Se sedaj vedno aktiven

v podjetju kot prokurist.

So vas in vasi sestri silili, da se zaposlite v druZinskem podjetju? Tezko bi rekel, da so nas
silili. Je pa bila to zmeraj edina pot, ki smo jo imeli. Poznali smo samo to in zato smo se
odlocili. Od nekdaj smo vedeli, da bomo delali v pekarni. Vedno se je vedelo v katere Sole
bomo $li in kakSna po naSa poklicna pot. Niti nismo razmisljali o ¢em drugem. Na nek nacin

je to prisila, na nek nacin pa je to samostojna odlocitev.

7. Kdaj in kako se najbolj ¢uti vpliv druZine v sluzbi/vpliv sluzbe doma?? Kako se Cuti

vpliv podjetja na druZino, doma v prostem ¢asu?

Seveda se cuti. Zelo se cuti ta vpliv druZine na podjetje. Zato je podjetje tudi drugace
usmerjeno. Nekako sva z zeno sva dogovorjena, da se doma ne ogovarjava o podjetju in

poslu. Ampak vsak dan veckrat prekrSiva to pravilo. Ker ne gre brez tega.

8. KakSen je pomen zaposlenih za podjetje? KakSen je odnos vasSega podjetja do

zaposlenih?

Ko vprasate takSno vprasanje, je zmeraj odvisno koga vpraSate. Moj odgovor in odgovor
nekoga v proizvodnji se zagotovo razlikuje. Moje mnenje je, da dobro skrbimo za zaposlene
in, da so zaposleni zadovoljni. Seveda bi se dalo $e kaj izboljsati, ampak menim, da se kar
trudimo. Tudi anketa zadovoljstva, ki je bila najnizja v proizvodnji, je pokazala, da so
zaposleni zadovoljni, najnizji je bil 60 % v proizvodnji. Kar se mi Se zmeraj zdi zelo visoko.
Je pa tako, da naSi zaposleni delajo v dobrih pogojih in nimajo minimalne place. Imamo Ze
290 zaposlenih. En od dobrih pokazateljev je tudi ni¢na fluktuacija. Na leto nas zapusti ni¢

zaposlenih. Prav, ¢e reCem ni¢, se verjetno zlazem, ampak recimo, da najve¢ dva na leto.
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Seveda, kdaj pa kdaj tudi mi koga odpustimo, ampak to je druga stvar. Smo tudi eno redkih
slovenskih podjetij, kjer so zaposleni udelezeni pri delitvi dobicka. Priblizno 10 % dobicka se
izplaca tudi zaposlenim. Trudimo se za tak pristen, ¢loveski odnos. Vodje oddelkov poznajo
vse zaposlene po imenu in priimku. Seveda kdaj vmes kakSen uide, ampak poznamo svoje

zaposlene.

9. Se odnos razlikuje, e je zaposleni hkrati tudi ¢lan druZine? Ima zaposleni, €e je ¢lan

druZine, vedji vpliv kot zaposlen, ki ni ¢lan druZine?

Ce bi sedaj rekel, ne, bi se verjetno zlagal. Mislim ... kaj jaz vem. Predvsem je tukaj odvisno
s katerimi zaposlenimi primerjamo. Clani druZzine imajo le klju¢ne in visje pozicije, zato je
seveda odnos tudi drugacen. Imajo tudi ve¢jo mo¢ odlocanja, vsak na svojem podrocju.

Seveda so tu Se drugi vodje, ki pa so na nek nacin postali ze tudi bolj kot ¢lani druzine.

So, po Vasem mnenju, zaposleni druZinski ¢lani v boljSem/slabSem poloZaju od ostalih
zaposlenih (npr. viSina place, nagrade, moZnost razvoja kariere ...)? Vsi imajo enake
moznosti. Ce gledamo na isti stopnji, potem imajo vsi enake moznosti napredovanja v
karieri. Vse je odvisno od tega s katero stopnjo zaposlenih jih primerjamo. Tezko bi rekel, da
¢lani druzine, samo zato, ker so ¢lani druzine, imajo prednost. Prednost imajo, ker so na

vi§jih poloZajih in odgovornej$ih funkcijah.
10. Kaksen je odnos do (klju¢nih) zaposlenih, ki niso druZinski ¢lani?

Pri nas je 17 oddelkov, od tega jih 6 vodijo ¢lani druZine. Ostali vodje so pa seveda ostali
zaposleni. Ti so za nas kljunega pomena. In oni enako vodijo svoje oddelke. Kar se tice
razvoja kariere so mogoée celo oni v prednosti. Ker lazje doseZejo neke rezultate. Clani

druzine so priklenjeni na podjetje.
11. KakSen je nacin odlo¢anja in Vasa vloga direktorja?

Moj nacin, stil vodenja podjetja vsekakor ni nek avtorikratski, da bi Zelel imeti nadzor nad
vsem. Res je, da vodim vseh 17 oddelkov, ampak se tukaj sre¢ujem najve¢ samo z njihovimi
vodji. V bistvu, ti vodje bolj poznajo svoje oddelke. Na primer, pri komerciali jaz samo
svetujem in pomagam vodji prodaje pri komuniciranju s kljuénimi kupci. Moj na¢in vodenja
je bolj nov pristop, kjer je pomembno mnenje vsakega. Najveckrat se seveda posvetujem z

upravo, ampak tudi ostali zaposleni lahko kadarkoli podajo mnenje in predloge.
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12. Kaksna bi bila vasa odlo¢itev v primer, da bi na koncu leta ugotovili, da imate velik
dobi¢ek? Clani druZine si Zelijo izpla&ilo dividend, ostali zaposleni pa investicijo v

razvoj. Kako se podjetje/Vi odlocite in zakaj?

Kaj menite, kako bi se odloc¢il? Mislim, da se vsa druzinska podjetja tukaj enako odloc¢ajo.
Seveda bi dobicek investirali nazaj v podjetje. To se mi zdi tudi prednost pri druzinskih
podjetjih. Da nekako boljse ohranjajo vitalnost podjetja. Pa tudi v slabih casih se boljse in
lazje znajdejo. Lahko leto se nam je prvi¢ zgodilo, da smo prisli v manjse tezave in nismo
imeli toliko prometa. Zato smo takrat najprej znizali placo celotni upravi. Nato smo
zaposlenim malico izplacali preko bonov za malice v naSih poslovalnicah. Ko se je stanje
nekoliko popravilo, smo najprej vrnili denar zaposlenim, Sele nato se je vrnil denar upravi. Se
mi zdi, da je to nekako pravilno. Ne samo za druzinska podjetja. Ampak za vsa. Ce hoce

podjetje ostati aktivno.
13. Kaksni so vasi odnosi z zunanjimi delezniki? Stranke/kupci.

Imamo nekaj vecjih, kljucnih strank npr. Mercator, Tus, Spar. S katerimi vzdrzujemo redne
odnose. Je pa tukaj problem, da v¢asih prodajajo tvoje izdelke, v¢asih pa ne. Odvisno od
izdelka, ki se menjujejo. Mi imamo kar precej vecje proizvodne zmoZnosti, kot je trg v
Sloveniji. Zato delamo tudi s tujino. Trudimo se, ampak gre pocasi. Predvsem smo usmerjeni
na zahod. Na§ primerni tuji trg je Avstrija. Verjetno sedaj, ko bo Hrvaska vstopila v EU,
bomo se potrudili s Siritvijo tudi tja. Ampak primarni tuji trg bo ostala Avstrija, ker smo

zahodno usmerjeni.

Konc¢ni kupci? Zelo skrbimo tudi za zdravje nasih kupcev. Sedaj Ze dvajset let uporabljamo
--- margarino. Kar so potroSniki sedaj komaj ugotovili in postali zavedni. Mi imamo to
margarino ze dvajset let v nasih rogljickih, ko se je prodajala samo $e Rama ali Zvezda. Bili
smo tudi ena od $tirih ve¢jih pekarn, ki smo zaceli z akcijo manj slanega kruha. Ker je bolj
zdravo, Ceprav se ljudje nocemo odpovedati dobremu okusu. Ampak, ker smo se najvecji

Stirje dogovorili, smo tudi mi sodelovali, Ceprav je dobicek zato manjsi.

Dobavitelji? Sodelujemo samo z zelo kakovostnimi dobavitelji. Na trgu je sedaj predvsem
na prvem mestu cena. Pri nas pa ni tako. Pri nas je Se zmeraj najbolj pomembna kakovost. 90
% je pomembna kakovost in Sele nato cena. Ker ¢e nima$ kakovostnih surovin, tudi kon¢ni

izdelek ne more biti kakovosten. Pri nas je mogoCe samo to problem, da smo prevec
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proizvodno naravnani. Mi zelo cenimo kakovost in zdravje naSih potrosnikov, samo ne vemo

tega pravilno sporociti javnosti.

Naravno okolje? Seveda skrbimo za naravno okolje preko recikliranja. Nimamo sicer
nobenega posebnega standarda za to, ampak se vseeno trudimo kolikor pa¢ lahko. Ampak
naSa proizvodnja ni taka, ki bi zelo onesnazevala okolje. Mogoce imamo samo kake
preglasne tovornjake za tole stanovanjsko-obrtno cono, drugace pa ne onesnazujemo okolja.
V podjetju smo bolj proizvodno naravnani. Marketing nam malo Sepa. Skrbimo za okolje in

varstvo svojih kupcev, le da ne vemo tega tako dobro sporocati javnosti.

Lokalna javnost? Ja v Skofljici, kjer je sedez podjetja, sodelujemo z lokalnimi gasilci in, kot
sem ze omenil, lokalnim rokometnim klubom. To se vsako leto dogovorimo za sponzorstvo z
enim izmed vecjih podjetij v okolici. PrejSnje leto smo bili tako mi glavni sponzor, ker so
nekatera podjetja odstopila, nato smo razmisljali, da bi tudi mi odstopili, ker nam je §lo

slabse, ampak sedaj pa mislim, da se bomo spet nazaj pridruzili.
14. Katere so klju¢ne vrednote vasega podjetja? So podobne vasim druzinskih?

Kljuénega pomena so nasi zaposleni, odnosi med njimi in njihovo zadovoljstvo. Zdravje

naSih strank in kakovostni izdelki. Vrednote podjetja so enake vrednotam druzine.

Kodila d. o. 0.

Intervju je potekal z direktorjem podjetja, gospodom Janezom Kodila, na sedezu podjetja, 21.
3. 2014 ob 12. uri. Intervju sem zacela z razlago termina deleZzniki - vsi posamezniki in
skupine, ki vplivajo na delovanje podjetja ali to vpliva na njih (npr. potrosniki, dobavitelji,
zaposleni, lokalno okolje, regulatorji, skupine pritiska, konkurenca, druzina, delnicarji, mediji

...). Intervju je trajal priblizno 20 minut.

1. S ¢im se podjetje ukvarja? Kako je bilo ustanovljeno in s kak§nim namenom?

Katera generacija sedaj vodi podjetje?

Podjetje se ukvarja s proizvodnjo in predelavo mesa in mesnih izdelkov, pa ostalih nemesnih
zivilskih proizvodov. Podjetje je bilo ustanovljeno leta 1989. Takrat je bilo registrirano.
Delovati pa je zacelo 1990. Najprej se je Ze o€e ukvarjal s prodajo mesa in mesnih izdelkov,
nato pa sem jaz pred 13-imi leti prevzel druzinsko podjetje. Ze prej sem bil v podjetju, takrat

sem samo pac prevzel vodenje, novo strategijo in podobno. Od takrat se je dejavnost razsirila.
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V vseh teh letih se podjetje nenehno Siri. Gre za neko genericno rast. Niso to obdobja velikih

korakov, ampak je pa vsako leto korak.
2. Kdo od druzinskih ¢lanov je zaposlen v podjetju in katera delovna mesta zasedajo?

Jaz in moja Zena. Jaz delam kot direktor, Zena pa skrbi za marketing. Se pravi za turisti¢ni del,
ki ga imamo, delo z obiskovalci in s kupci ki pridejo k nam. Tako, da pokriva nekako PR in

marketing.

3. Drugi ¢lani druZini pa niso zaposleni v podjetju? KakSen je pomen druZinskih

¢lanov, ki v podjetju niso zaposleni?

Ne. Drugih druzinskih ¢lanov v bistvu ni, ker so samo Se otroci, ki se $e niso profilirali. Imam
dva otroka, ki sta Se premajhna. In mamo, ki pa je ze dolgo v pokoju. To je to od druzinskih

¢lanov.

Je bila mama kdaj zaposlena v druZinskem podjetju? Ne. Je pa bila s podjetjem zmeraj

zelo povezana. Ni bila nikoli zaposlena, je pa bila v firmi kot del druzine.
Oce je Se aktiven v podjetju? Ne. Oce je ze pokojni.

4. Kaksna je vloga/pomen zaposlenih za podjetje? Kaksen je odnos vasega podjetja do

zaposlenih?

Zaposlenih imam 22 ljudi. Zaposleni so seveda zelo pomembni. Nasa filozofija je, da so nasi
zaposleni ... da dodano vrednost podjetja ustvarjajo kvalitetni kadri. Se pravi, tehni¢na in
strojna oprema ter objekt imajo svoj pomen, to ja, ampak dokler jih ljudje ne uporabljajo in ne

vedo, kaj morajo z njimi delati, ni¢ ne pomaga.

5. V magistrski nalogi piSem predvsem o tem kakSna so razmerja med druZinskimi
podjetji in njihovimi delezniki. S katerimi deleZniki ste v zadnjem mesecu imeli

najve¢ kontakta? Kaj bi rekli, kdo so vasi kljuéni delezniki v vasem podjetju?

Z vsemi naStetimi — zaposlenimi, kupci, lokalno javnostjo, dobavitelji, bankami, drzava,
mediji ... Glede na to, da smo malo podjetje, je pa¢ dosti teh komunikacij. V prvem planu so
to predvsem zaposleni in kupci. V drugem pa so tudi dobavitelji, banke, skupnost lokalna,

PR-mediji-marketing. Ampak prvi krog so pa sigurno zaposleni in stranke.
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6. Kako ste dolocili kateri od deleznikov so klju¢ni za vasSe podjetje? Verjetno glede na

to s katerimi imate najvec stika?
Ja. Po pogostosti kontaktov. Se pravi, pomembnost se je kreirala preko pogostosti stikov.

7. KakSen je vas nacin odlo¢anja in vodenja podjetja?

Zelim imeti okrog sebe ljudi, ki so kreativni. Poleg tega je moj moto, da delujemo kot
nogometna ekipa, ki igra v zgornji ligi. Se pravi, da ho¢emo igrati na nekem nivoji. Zato so
potrebni vsi ¢lani v ekipi, ki morajo biti temu dorasli. Se pravi, da dobro igrajo in pomembno
je tudi, da so dober del ekipe. Pomembno je tudi, da poslusajo usmeritve, poznajo izvedbeni
del, pa tudi kreativnost mora biti skupna ¢lanom ekipe. Meni osebno so pomembni vsi, tako
nizji zaposleni, glede na zahtevnost zaposlitve — vsi od ¢istilke naprej so pomembni. Tudi
njena vloga ni ni¢ zmanjSana. Prav tako je v tem ozkem timu, ki pokrivajo bolj klju¢ne vloge.
Se pravi vodja proizvodnje, marketing, naroanje oz. marketin§ko-prodajna sluzba in pa
finan¢na sluzba. To so v bistvu trije ljudje, ki pa potem imajo svoje ljudi. Znotraj te ekipe
treh, ima vsak ¢lan svojo odgovornost in pozicijo. In zahteva se, da na tej poziciji dela dobro.
Ti zaposleni potem odlocajo tudi o zaposlitvi svojih podrejenih oziroma pri zamenjavi

pozicije. Ce nekdo ne dosega rezultata, potem ni primeren za tisto pozicijo.

Zena torej vodi enega od treh stebrov? Zena vodi ta novi steber prodaje v trgovini in vodi
degustacijski center. Skrbi za marketing in PR. Ker smo druZinsko podjetje damo dosti na
osebno komuniciranje. Poskrbimo, da so zmeraj prisotni predstavniki firme in druzine. Ker
imam dosti drugih zahtev, seveda se ne izogibam tudi temu delu, kolikor mi ¢as dopusca,
veCino pa na tem dela zena. Ker nam je nekako pomembno, da ¢im ve¢ naSih strank, ki

pridejo sem imajo kontakt z lastnikom oz. jih ¢lan druZine pozdravi in se jim posveti.

8. Kako se ¢uti vpliv/vpletenost druZine v sluzbi oziroma kaksen vpliv sluZzbe doma?

Seveda se vpliv podjetje cuti doma. Kako se ne bi? Z Zeno sva oba povezana privatno in tudi
v sluzbi. Kako vpliva podjetje na naju? Jaz mislim, da imava kar dobro urejeno. Nimava tezav
zaradi tega. Tudi ostali se lo¢imo nekako, da ni govora v druzinskem krogu o sluzbi. Pa pac
smo tudi nekako uvedli skupne projekte, kar se tice dopustov ali podaljSanih vikendov. Tako,
da se takrat posveCava samo druzini, otrokom tudi. Ter prijateljem, na splo$no socialno

zivljenje, ne samo druzinsko. Se pravi, ni sluzba edina stvar. Je potrebno tudi drugo v
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zivljenju delati. Najprej je potrebno nekaj ustvariti, potem pa seveda se tudi druziti z druzino

prijatelji in ostalimi. Voditi zdravo Zivljenje.
9. Katere so klju¢ne vrednote vasega podjetja? So povezane z druZino?

So, seveda so vrednote povezane. Tudi gradimo na tem. Na celostni podobi, vendar ne samo
navzven, ampak tudi navznoter. Vseeno smo druzina. Govoriva o moji druzini, ki je.
Govoriva pa tudi o podjetju, ki je neka SirSa druzina — vsi zaposleni so nekako tudi del te
SirSe druzine. Oziroma del tega druzinskega podjetja. Zato je pomembna tudi skrb za njihovo
dobro pocutje in njihovih druzin. Mi potem nekako probamo graditi na njih, tudi izven
podjetja, z aktivnostmi, pogovori o problemih, bodisi zeljah. Trudimo se jih razumeti in tudi

pomagati v okviru tega kar smo pa¢ zmozni.

10. KakSen je bil postopek tranzicije? KakSen je bil prenos vodstva iz prejSnje na

sedanjo generacijo (postopen/takoj$en, morebitni zapleti, razlogi za prenos vodstva

)?

Glede tranzicije je tako ... nekega dneva je priSlo do neke, kako bi rekel? Moja najvecja
prednost je v tem, da mi je oce prepustil vodenje v mladih letih. Takrat sem bil star 33 let
oziroma 32. Takrat mi je vse prepustil. Ni bilo neko navidezno, ampak se je dejansko pac
umaknil. Sicer ta prehod je trajal dve leti. Ni §lo Cisto ¢ez no€. Je pa bilo sigurno to tudi
obcasno naporno. Ni bilo tako enostavno spreminjati strategije, spreminjati nekaj kar je bilo
7e nastavljeno. Kar je bilo prav takrat. Cez &as se je pokazalo, da so bile te spremembe
pozitivne in pravilno razvojno naravnane. Potem je to bilo veliko laZje. Vsaka nova stvar je

potrebna da se vzpostavi, vzpostavi zaupanje in dokaze, da sta struktura in nacin pravi.
11. Je zaZeleno, da bi se podjetje preneslo naprej na mlajSe generacije druzine?

Ne bi rekel, da gradimo tole podjetje zato, da bo moj naslednik prevzel. Bi rekel, da je vsak
star§ svojemu nasledniku Zeli najboljse. Poznam tudi primere, ko so otroci morali prevzeti
druzinsko zlato oziroma druzinsko tradicijo in je potem zgodba propadla, ker se niso znasli v
tej vlogi. Ta objekt ima neko amortizacijsko dobo, potem je pa potrebno zopet vlaganje. Se
pravi nenehno vlaganje — eno so mala vlaganja, drugo pa so strateska vlaganja. Potem bi bilo
potrebno spet uvesti strateSko preusmeritev verjetno. PriSla bi nova zgodba v skladu s
spremembami potreb in navad kupcev. To podjetje je predvsem zato, da lahko otrokom
omogoc¢im, da se izobrazijo, ne glede na to v kaj. Tudi jaz nisem bil nikoli prisiljen v to kar

sem. Do 32. leta sem prakti¢no govoril, da jaz ne bom prevzel tega. Sem delal drugo in sem
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tudi to drugo delal uspesno. Se pravi, da sem vzporedno imel svoje podjetje, kjer sem delal
zelo uspesno, tudi na mednarodnem podrocju. Potem pa sem denar, ki sem ga tam zasluzil,
vlozil v to firmo. Se pravi, da ta prevzem podjetja ni bil nuja. Je prislo do tega spoznanja. Sem
se za to odloCil sam. Isto pravim za otroke, naj se odlo¢ijo sami za nadaljnji potek. Ker
podjetje, pa oprema, pa tehnologija in strategija ne bo ve¢ to. Ima svojo amortizacijsko dobo.
In kasneje bo treba sprejeti odlocitev ali se nadaljuje ali pa se zadeva prestrukturira, bodisi se

proda.

12. Primer ene strateske odlocitve, ¢e bi na koncu leta ugotovili, da imate velik dobicek.
Clani druZine bi zahtevali, da se ga izplada, ostali zaposleni, in za podjetje bi bilo

boljSe, pa investicijo v razvoj. Kako se podjetje/Vi odlocite in zakaj?

Ce bi druzinski ¢lani zahtevali izplacilo? To mislite mene in mojo Zeno? Mislim, da nimamo
teh tezav. Ker ... dobicek je eden izmed ciljev. Ni pa ednini. Kljuéni so Se stabilnost,
zadovoljstvo zaposlenih, razvoj firme. To ni nek kapitalski projekt, ampak je druzinski. Se
pravi, da ni tako kot delniSka druzba, kjer je ednino merilo kapital in ustvarjanje dobicka.
Mislim, da je pri nas bolj pomemben trajnostni razvoj, finan¢no zadosten trajnostni razvoj in
pa zadovoljstvo s tem, da zadovoljujemo kupce. To je pa¢ nalin Zivljenja. Ne delamo teh
stvari, ker bi bili dobickonosni, ampak ker nam to prinasa posebno zadovoljstvo, ker je
podjetje hkrati tudi hobi. Se pravi, imam tudi druga hobije — smucanje, jadranje, rad potujem,
dale¢ od tega, da ne bi imel hobijev. Ampak je pa tudi ta prosti ¢as namenjen ... ko kaj druga
delamo razmisljamo o razvoju in sinergijah tudi v lokalnem okolju. Kar ni kapitalsko in
dobickonosno. Razlika je v na¢inu — mi kot druZina zivimo na racun zasluzka, ki ga naredimo.
Ni pa tako, da iz€rpavamo podjetje in kapital nalagamo v neke tretje dejavnosti. Bodisi imam
kapital v predalu, ne vidim neke dodane vrednoti. Je pa pac tako, da nam podjetje priskrbi
osnovne stvari. Mislim, osnovne stvari ... ne govoriva sedaj, da imamo za hrano, elektriko in
telefon, ampak za osnovne stvari kot so tudi za dopuste, nek visji standard, ki ga vzdrzujemo,
ni pa spet to neko superlativno Zivljenje. Niso to dodatne nepremicnine, neke luksuzne stvari.

V<¢asih je bila mogoce Zelja po tem, danes pa vidim, da te stvari nimajo dodane vrednoti.
13. Kaksni so vasi odnosi z zunanjimi delezniki? Na primer z lokalnim okoljem?

Za odnos nekako skrbimo, predvsem skozi blagovno znamko Disi po Prekmurju. Skrbimo za
lokalno prepoznavnost, kjer smo mi del te zgodbe. Ker se zavedamo pomembnosti, da je celo
lokalno okolje pomembno za razpoznavnost. Da nam gre bolje, da je lahko lokalno okolje

tisto, ki pritegne. BoljSe gre celotnemu lokalnemu okolju, boljse gre tudi nam. Seveda zaradi
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casovne omejenosti, ne moremo sodelovati na vseh podrocjih in v lokalno okolje biti vpet
povsod. Na vseh gasilskih, nogometnih in ostalih drustvih. Podpiramo, na eni strani moralno,
na drugi strani z manjSimi donacijami. Na$ najvecji prispevek v lokalnem okolju je prav z

zascitenimi izdelki, ki jih tudi spodbujamo in uveljavljamo, vodimo in proizvajamo.

Stranke/kupci? Kako vzdrZujete odnose? Zelimo si dobrih odnosov, se pravi poslovnih in
osebnih. Zelimo si biti ¢im bolj dostopni. Nage stranke so nase merilo uspesnosti. Torej,
koliko smo mi uspesni, je odvisno od povezanosti z nasimi kupci, ki nam sledijo. Se pravi, da
stranka, ki Kodilo kupi, ni dovolj, da je lacen. Skrbimo, da izpolnimo njihova pri¢akovanja.
Se pravi, da se jim pokaZemo v najboljsi lu¢i. Zato imamo tudi degustacijski center, da lahko
pridejo sem in se jim pokaze vse skupaj. Se pravi, da res skrbimo za naSo pozitivno
komunikacijo s strankami. Nasa rast je povezana genericno — se pravi, da pridobivamo
stranko za stranko. Ker nimamo projektov masovne proizvodnje ali pa nizkocenovne

marketinSke prodaje.

KakS$ne odnose imate s svojimi dobavitelji? Primarno imamo sklenjene tudi vecletne
pogodbe. Torej pristopamo z nekim spoStovanjem. Zelo so nam pomembne kvalitetne
surovine, ki jih dobimo. Tako, da jih lahko potem kvalitetno tudi predelamo in naredimo
dober izdelek. Nismo pa v poziciji prisil, ne vodimo take politike nabave. Ker so nam
pomembni standardi in kvaliteta. Dobaviteljev tudi ne menjujemo zaradi neke minimalne
razlike v ceni. Niti se ne gremo nobenih izsiljevanj. Zelimo imeti ¢im bolj stabilno nabavno

politiko, da nam ¢im bolj standardi stojijo in ne povzroc€ajo tezav.

Finan¢ne javnosti npr. banke? Tudi z njimi je podobna zadeva. Nismo taki, da bi prevec
pogosto menjavali, menjamo le po tehtnem razmisleku. Pa potem tudi ne veZemo se samo na
enega, ampak jih Zelimo imeti nekaj. Potem naredimo primerjavo za zacetek oziroma

nadaljevanje sodelovanja. Kar pomeni tudi nekaj izbiranja, ampak ne pa prevec.

Kaj pa stiki s konkurenco? Ja, konkurenca je vedno dobrodosla. Zavedamo se, da moras
biti v konkurencnem okolju tudi sam konkurencen. S konkurenco nac¢eloma tudi pozitivno
delamo. Nikoli ne delamo negativnega marketinga na racun konkurence, ampak delamo
pozitiven marketing kar se ti¢e naSih prednosti pri izdelkih. Spodbujamo konkurenco in
hkrati gledamo njihov razvoj — tako kot oni gledajo naSega. Dale¢ od tega, da bi bila

konkurenca nezazelena. Ker smo tudi mi konkuren¢ni.
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Halcom d. 0. o.

Interviju je potekal z ustanoviteljem podjetja, gospodom Matjazem Cadezem, na sedezu
podjetja, 14. 3. 2014 ob 16. uri. Intervju sem zacela z razlago termina delezniki - Vsi
posamezniki in skupine, ki vplivajo na delovanje podjetja ali to vpliva na njih (npr. potro$niki,
dobavitelji, zaposleni, lokalno okolje, regulatorji, skupine pritiska, konkurenca, druzina,

delnicarji, mediji ...). Intervju je trajal priblizno 30 minut.

1. Kako je bilo podjetje ustanovljeno in s kak§nim namenom? Katera generacija sedaj

vodi podjetje?

Podjetje se ukvarja s proizvajanjem softwerja za banke. Podjetje je bilo ustanovljeno leta
1992. Jaz sem ustanovitelj podjetja.

2. Na spletni strani sem prebrala, da je podjetje druZinsko, ampak, da imate trenutno
zunanje vodstvo oz. najetega profesionalnega menedZerja. Kako je prislo do te

odlocitve?

Podjetje je sedaj ze veliko. Podjetje ima 165 zaposlenih in mora biti celotno vodstvo
profesionalno, vkljuéno z glavnim direktorjem. Glede na to, da noben od mojih sinov, ni
nih¢e imel Zelje stopati po mojih stopinjah ... ne glede na to, tudi ¢e bi se kdo odlocil, Se
vedno bi moral iti skozi profesionalno izobrazevanje, da bi do tja prisel, ampak sedaj to ni ...
tako, da je sedaj naSa druZina okrog 80 % lastnik podjetja. NaSa druZina praviloma ne bo
imela nikoli deleZza manjSega kot 75 % lastniStva, z osnovno idejo, da imamo glavno besedo
pri strateSkih odlocitvah. Jasno, razen, da se povezemo s strateSkim partnerjem, ki bo za
Halcom predstavljal pomemben korak v mednarodno sodelovanje, torej bo podjetje bistveno

napredovalo, v tem primeru bi se nasa druZina, kot veliki vecinski lastnik, umaknila.
3. Kdo od druzinskih ¢lanov je zaposlen v podjetju in katera delovna mesta zasedajo?

Od druzinskih ¢lanov je v podjetju zaposlen starejsi sin, ki je tehni¢ni direktor. Jaz pa nisem
ve¢ zaposlen. Jaz sem v pokoju, vendar sem predsednik upravnega odbora. Nasa firma ima
enotirni sistem upravljanja — to pomeni, da je v upravnem odboru zdruzena nadzorna in
operativna funkcija. In predsednik upravnega odbora in cel odbor v bistvu, imata to vlogo, da
strateSko gledata na firmo. Sprejema strateske odlocitve, medtem, ko operativne odlocitve

sprejema operativni direktor firme. Tako, da sem Se zelo mocno vpleten v strategijo podjetja.
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Kaksno delovno mesto zaseda sin? Je to klju¢na pozicija? Je pomembno delovno mesto ja,
sigurno. Sin ne vodi podjetja, ker ga to ne zanima. Niti nima primerne izobrazbe, ki pa tukaj
sploh ni pomembna. Nima veselja za vodenje ljudi, za vodenje podjetja. Na tem delovnem
mestu kjer je, je zadovoljen in v tem uZziva. Zahteva tudi visoko stopnjo profesionalnosti in

znanja. Resuje klju¢ne probleme.

4., KakSen je na sploSno odnos do vseh zaposlenih? So zaposleni pomembni za

podjetje?

Dober. Smo prejemniki nagrade Zlata nit, tako, da so nam zaposleni res pomembni in se
trudimo za njih. Nase podjetje, brez zaposlenih, ni¢ ne predstavlja. Premozenje nasega
podjetja so zaposleni, ker brez njih ni¢ ne predstavlja. Smo storitveno podjetje in brez

zaposlenih nimamo kaj poceti.

5. Bi rekli, da se odnos razlikuje, €e je zaposleni hkrati tudi ¢lan druZine, torej vas sin,

v primerjavi z ostalimi zaposlenimi?

Znotraj firme? To morate vprasati ostale. Ampak jaz sem preprian, da ne. Sem preprican, da
je moj sin, ki je tukaj zaposlen, Se bistveno bolj predan, kakor kdo drug. Marsikdo je v firmi
zelo predan, ampak, recimo moj sin dela tudi preko noci, od doma in tako naprej. Tako, da bi

bila kaksna protekcija mojega sina, proti ostalim, ne pride niti malo v poStev.

6. Obstajajo Se drugi ¢lani druZine, ki niso zaposleni v podjetju? KakSen je pomen

druzinskih ¢lanov, ki v podjetju niso zaposleni?

Ja. Mlajsi sin, ki ima svojo majhno firmo za grafi¢ni dizajn. In on je odgovoren za celostno
grafi¢no podobo firme. Ampak, on je v bistvu zunanji izvajalec, on ni zaposlen v podjetju. In
pa Se zena. Ona pa ni v nikakr$ni povezavi s podjetjem. Nikoli ni bila del podjetja in je to niti

ni zanimalo.

7. Bistvo moje magistrske naloge je v preucevanju kako druzinska podjetja sodelujejo
z razliénimi delezniki. Zato me zanima s katerimi delezniki ste v zadnjem mesecu

imeli najve¢ kontakta? Kdo so klju¢ni delezniki v vaSem podjetju?

Z zunanjimi delezniki? Od potros$nikov, dobaviteljev, zaposlenih, medijev, lokalne skupnosti
... z vsemi. Jasno, smo v stalnem stiku z dobavitelji, v stalnem stiku smo s kupci. Imamo tudi
helpdesk, ki je v dnevnem stiku z, ne vem koliko, tiso¢ uporabniki. Tako, da tukaj so

neverjetno pogosti stiki. Ce govoriva pa Se o Sir§ih deleznikih, imamo pa Se otroski vrtec.
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Zato smo v pogostem stiku z njimi. Tudi njim pomagamo, da lahko v bistvu razvijajo naprej
svojo vizijo. V¢asih tudi sponzorsko in finanéno pomagamo. Imamo tudi svoj Sportni klub, ki
ga Halcom sponzorira. Potem smo tudi vkljuceni v kakSne odlocCitvene procese, ki so
pomembni za placilni sistem v Sloveniji ali pa v drugih drzavah, posebno tak kjer imamo
pomembne inStalacije narejene. Imamo tudi zelo mo¢no druzbeno odgovornost, v bistvu
posebno skupino, ki je mo¢no vpeta v akcije druzbene odgovornosti z Drustvom prijateljev
mladine, Rdeci kriz in tako naprej. Nasa politika sponzoriranja je, da sponzoriramo predvsem

humanitarne akcije in pa kulturo. Tako, da smo moc¢no vpeti v to okolje.

8. Kako skrbite za svoje deleznike? KakSna je komunikacija z njimi? KakSen je odnos

podjetja z delezniki?

Delezniki je tako en sploSen pojem. Ker lahko zajema tako kupce, dobavitelje, lokalno
skupnost in vse ostale javnosti. Nekako vsak oddelek skrbi za svoje klju¢ne deleznike. Pri
kupcih je najbolj vpeta prodaja in poslovne enote. Te poslovne enote skrbijo za svoje
programske linije. Mi imamo dve poslovni enoti, vsaka skrbi za svojo programsko linijo. Oni
imajo stike s kupci in pa centralna prodaja, ki pa ima stike na dnevni osnovi s kupci. Kar se
tiCe dobaviteljev je pa vsaka enota tista enota, ki v bistvu potrebuje ... recimo za podrocje
softwerja, hardwerja in tako naprej je ta poslovna enota, ki skrbi za informacijsko tehnologijo.
Ker v bistvu nabava materiala je pod divizijo, ki skrbi za corporate support. Poslovna enota
corporate development je v bistvu tista, ki nabavlja stvari za svoje potrebe. To mi nimamo
centralne enote za to, ampak imamo to distribuirano. Kar se tice pa druzbene odgovornosti ali

pa ostalih stikov z delezniki, pa skrbi predvsem marketing.

9. KakSen je nacin odlo¢anja v podjetju? StrateSko se odlo¢a upravni odbor,

vsakodnevne odlocitve pa so naloga direktorja?

Ja. V bistvu mi imamo tako, imamo upravni odbor, v katerem smo trije ¢lani. To so direktor
firme, en neizvrsni direktor in jaz kot predsednik upravnega odbora. In imamo izvr$ni odbor,
to so pa drugi ljudje, mislim, da jih je osem. So pa generalni direktor in direktorji divizij in
poslovnih enot. In v bistvu oni sklepajo odloc¢itve za podroc¢je operative, mi sprejemamo

strateSke odlocitve.

10. Kaksen je vpliv zaposlenih na odlo¢anje? Verjetno potem lahko v tem operativnem

delu podajo kaksne predloge?
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Mi imamo v okviru divizije corporate development, se pravi v razvoju podjetja, en oddelek,
ki se imenuje Halcom studio. Ta oddelek, Halcom studio, ima eno izmed pomembnih nalog,
ki je, da zbira ideje iz vseh notranjih ali pa tudi zunanjih poti, ideje. Za to imamo prav
poseben portal, na katerem lahko zaposleni predlagajo svoje predloge za izboljsave,
inovacije, ki jih morajo potem tudi dobro tekstovno opremiti. Ti predlogi grejo potem skozi
eno posebno komisijo, ki se odloc¢a za to kateri predlogi so sprejemljivi. In potem te predloge
implementira predlagatelj ob pomoci tega Halcom studia do nivoja prototipa, v kolikor gre za
razvoj nove ideje, ali pa do same implementacije, v kolikor gre za spremembo same
organizacije in se ta komisija strinja, da je to pameten predlog. In to je na redni dnevni

osnovi, tako, da je en portal v bistvu vedno odprt za podajanje novih idej.

11. Kaksen je bil postopek tranzicije? Kaksen je bil prenos vodstva iz prejs$nje, torej od

ustanovitelja na sedanjo generacijo oz. zunanjega menedZerja?

Jaz sem vodil podjetje do zacetka leta 2012. Se pravi 20 let. Odlo¢il sem se, da ne bom vec
direktor, ne leta 2012, ampak Ze leta 2008 in to tudi objavil celotnemu kolektivu. Zato, da
smo mi imeli potem S§tiri leta ¢as, da se na to prilagodimo, da se tega zavedamo. V tem Casu
smo tudi dobili zunanjega svetovalca, dr. Vizeca, ki nam je pomagal, reorganizirati druzbo

tako, da druzba lahko deluje tudi brez ustanovitelja.
12. Za prihodnost je zaZeleno, da se v podjetje vkljucijo mlajSe generacije druZine?

Ne, kar se tice ¢lanov druzine je tako, da nih¢e, ki mu to ni pri srcu, ga ne bomo v to silili. Ce
bodo ljudje zainteresirani vstopiti v vodenje druzbe, bodo vsekakor dobrodosli. Ampak, e
Jjim to ne leZi, potem to ne bodo. Bo pa v bodo¢nosti sigurno ¢lan druzine pomemben ¢lan
upravnega odbora, ker bo zastopal interese, v bistvu, najve¢jega lastnika. Ne iz stalisca
profita, dvigovanja, ampak iz stali§¢a usmerjanja druzbe v eno smer, ki zagotavlja trajnostno,

razvojno rast.
13. Kaksni so odnosi s posamezniki deleZniki? Na primer s strankami?

S strankami ima na$ helpdesk vsakodnevni kontakt. Do vecjih strank pa je drugace. Mi
imamo dva tipa odnosa do naSih vecjih kupcev oz. strank. En tip odnosa je tehni¢ni odnos.
To so tehni¢ni projektni vodje, ki so odgovorni. Posameznik v enoti programe enhancement
(izboljSava programa) je odgovoren za nekaj bank. To je on odgovoren. Tehni¢ni acount
manager (TAM). In oni se s strankami pogovarjajo na tehni¢ni osnovi, zaradi tega, da nase

stranke, ki uporabljajo nase produkte, imajo stalno nekoga na katerega se lahko obrnejo za
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tehnicne probleme oz. za novosti v kolikor je to v njegovi pristojnosti. Po drugi strani imamo
pa za vsako stranko tudi sales account managerja (SAM), to je pa tisti, ki je prodajno
odgovoren za stranko. In ta se pogovarja na poslovni strani. Torej ena veja komuniciranja je
tehni¢na, druga pa poslovna. To je ta odnos. Jasno, da potem na vi§jem nivoju so pa tam

vodja prodaje in pa glavni direktor, ki pa se pogovarjata s strankami pri klju¢nih vprasanjih.

Odnos z drzavo? Mi od drzave nimamo nobenega projekta. Podjetje Halcom ne komunicira
ni¢ z vlado ali komerkoli z drzavno pozicijo. Ce komuniciram jaz osebno, Halcom pa ne. Ker
Halcom nima nobene neposredne koristi od drzave, niti drZzava ni naro¢nik. In zato nimamo

nobenih potreb po komunikaciji.

Odnos z dobavitelji? Ja, z dobavitelji ... mislim, posebna politika je del generalne politike,
da poskusamo pri dobaviteljih dose¢i najbolje performanse za ceno. Mi ne stremimo k temu,
da bi bile cene najnizje, ampak stremimo k tem, da smo mi zadovoljni s storitvijo oziroma s
produkti, ki nam jih ponudnik daje, v okviru sprejemljive cene. V okviru cene, ki je na trgu.
Mi ne stremimo k temu, da bi vedno iskali najcenejSega, stremimo pa h kakovosti. Ker na
koncu se izkaze, da ¢e imas dolgorocnega dobavitelja, s kvaliteto s katero si zadovoljen, je to

cenejSe, kot pa, ¢e zmeraj iS¢eS§ najcenejSega.

Odnos z lokalno skupnostjo? Prej ste Ze omenili razna sponzorstva. Imamo politiko za
sponzoriranje humanitarnih dejavnosti, se pravi ljudi, druzin v stiski. To je ena stvar. Druga
stvar je sponzorstvo za kulturne dogodke, mi smo eden izmed generalni sponzorjev Imago
Slovenije, kjer Sirimo kulturo po celi Sloveniji. Ob&asno smo sponzor za projekte, ki so vredni

sponzorstva v okviru nase divizije, dejavnosti in poslanstva, ki ga zagovarjamo.

Odnos do naravnega okolja? Do naravnega okolja lahko samo pokazemo s primerom, da se
vsako leto udelezimo ¢istilne akcije. Ali pa izvedemo ¢istilno akcijo okrog naSe stavbe. Tako,
da imamo veliko nagnjenje k ¢istemu naravnemu okolju in tudi z nasim Sportnim drustvom se
udelezujemo takih naravnih zadev — kot so splavarjenje, izleti v hribe, kolesarjenje in tako

naprej. Radi zivimo v ¢istem okolju.

14. Primer strateSke odlocitve: Kako razdelite dobi¢ek na koncu leta, ¢e ¢lani druzine
Zelijo izplacilo dividend, ostali zaposleni pa investicijo v razvoj. Prihaja do kakih

konfliktov med profesionalnim vodstvom in Zeljami druZzine?

Sigurno prihaja do konfliktov. V bistvu v¢asih ima lahko profesionalno vodstvo drug pogled

na strateSki razvoj, kot pa druzina. Takrat poskuSamo te poglede uskladiti. In, ¢e pogledov ni
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mogoce uskladiti, potem jasno, da ... druzina mora ostati. Ampak je pa logi¢no, da pri vsaki
komunikaciji kdaj prihaja do problemov. Ampak generalni princip delovanja Halcoma je, da
poskusamo vse, v medsebojnem pogovoru in argumentaciji, v bistvu doloc€iti argumente in po
navadi prevlada mo¢ argumenta. V kolikor se pa ti problemi nikakor ne morejo premostiti,
potem pa je treba odreagirat tako, da sama firma gre v tisto za katero druzina meni, da je

prava.

15. Bi rekli, da zato, ker je podjetje druzinsko deluje kako drugace, kot bi ¢e bi bila

delniska druzba?

Definitivno. En od osnovnih principov razprsenega lastniStva je drugacen osnovni interes. Kaj
je osnovni interes delniarjev? Samo profit. In &isto ni¢ drugega. Cim hitreje dobiti ¢im ved
denarja. Ce je firma v druzinski lasti je to eden od zadnjih ciljev. Ampak je en od prvih ciljev,
da firma zdravo raste, da so ljudje v tej firmi dolgoro¢no zadovoljni, da se pocutijo dobro, da
je v firmi duh dobre volje, enega navduSenja in zagnanosti. In, da bo firma prezivela Se
naslednjih 50 let. To je bistvo druzine. Zaradi tega je tudi, da nasa druzina kljucna ... ker mi
imamo tudi program notranjega lastniStva v katerem sama druZzina ... v bistvu holding, ki ga
imamo, to je Halcom skupina ... financira rast vrednoti delnic, ki jih ljudje kupujejo. Ne
financira to trg, ampak druzina financira to. Mi imamo program, Ki se imenuje PDPS —
program dolgoro¢nih premozenjskih spodbud — v katerem vsako leto odprodamo toliko in
toliko delnic, ki so na razpolago vsem zaposlenim. Pri ¢emer vodje vec, kot pa ne-vodje. Po
treh letih lahko zaposleni te delnice prodajo nazaj firmi, za tisto ve¢jo ceno. In to razliko v tej

ceni v bistvu financira druZina iz Halcom skupine.

16. Kdaj in kako se najbolj ¢uti vpliv druZzine v sluzbi/vpliv sluzbe doma? Kako vplivajo

druzinske vrednote na podjetje? Kako vpliva podjetje na druZzino ?

O tem ni nobenega dvoma. Podjetje je v tebi 24 ur na dan. Pogovori so povezani s podjetjem.
Definitivno ja. Ce ima druZina podjetje ali ¢e ima ustanovitelj druzino in podjetje, in ¢e je to
podjetje ze toliko zrelo in veliko kot je Halcom, potem ni nobenega dvoma, da je to del tebe.
Da zivi§ s tem. S tem ne reCem, da ne ¢lovek ne dela drugih stvari, ampak to je del tebe in je

tudi del mojih sinov. V¢asih na Zalost tudi moje Zene, mora biti.
17. Katere so klju¢ne vrednote vasega podjetja? So povezane z vaso druzino?

Osnovne vrednote vedno postavlja ustanovitelj. Ustanovitelj daje duha firmi in potem se

okrog tega duha kreirajo vrednote. Jasno, potem, ko firma tako naraste, kot je sedaj naSa firma
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velika, potem se vrednote morajo vsake toliko Casa precistiti in videti katere vrednote je
pomembno spodbujati, katere vrednote je treba nadgrajevati in na novo poskusati vzpostaviti
in katere vrednote niso tako zelo pomembne za dolgorocno rast in jih izlo€iti. Mi smo imeli
ravno v letoSnje letu, v bistvu kar eno tako trimese¢no delo na raziskovanju obstojecih
vrednot ... raziskovanju vrednot, ki si jih zelimo izboljsati. In smo na koncu prisli do petih
osnovnih vrednot, ki jih Zelimo v naslednjem obdobju spodbujati. To ni re¢eno, da zavra¢amo
vse stare vrednote, ampak, da zelimo teh pet vrednot Se posebej poudarjati. Ena vrednota je
odgovornost, ena vrednota je veselje pri delu, ena vrednota je kreativnost, ena vrednota je
fleksibilnost in ena vrednota je odprtost. Na zacetku smo izbrali 81 teh vrednot in potem dali
v presojo ciljnim skupinam — ljudem, ki so nedavno prisli v Halcom, ljudem, ki so ze dolgo
tukaj in vodstvu. In potem smo ugotavljali kako te tri razlicne skupine gledajo na teh 81
vrednot in smo dobili zelo zanimive izsledke, na osnovi katerih smo ugotovili, da moramo

sedaj teh pet vrednot bolj spodbujati.

Vivapen d. o. o.

Na vpraSanja je odgovarjala direktorica podjetja, gospa Petra Melansek, 26. 3. 2014. Najpre;j
sem razlozila kaj razumem pod terminom delezniki - vsi posamezniki in skupine, ki vplivajo
na delovanje podjetja ali to vpliva na njih (npr. potro$niki, dobavitelji, zaposleni, lokalno
okolje, regulatorji, skupine pritiska, konkurenca, druzina, delni¢arji, mediji ...). Nato pa je ga.

MelanSek odgovorila na zastavljena vprasanja.

1. Kako je bilo podjetje ustanovljeno in s kak§nim namenom? Katera generacija sedaj

vodi podjetje?

Zacetek obrti “Orodjarstvo in kovinoplastika” je ustanovil moj oce, Joze Melansek, 12. 1.
1967. Kot ze ime pove, je bilo prioriteta izdelovanje orodji in brizganje plastike. Prva
delavnica je stala kar doma na dvoris¢u. Ob Siritvi podjetja se mu je pri poslu pridruzila
mama, torej Vanda Melansek. Ker je dejavnost vse bolj rasla, se je Viva preselil v Nazarje.
Od leta 2003 pa imamo proizvodnjo in poslovne prostore v Celju. Tako danes nas proizvodni
program obsega ze kar veliko izdelkov od ¢rnil in ¢rnilnih vlozkov, nalivna peresa, rolerje,

brisalce ¢rnila pa vse do flomastrov, markerjev in drugih pisal in pisarniSkega pribora.
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V Vivapen smo sposobni razviti za znanega kupca vse od ideje, konstrukcije, izdelave orodiji,
izdelave vseh potrebnih delov, ¢rnil, tiska, montaze in pakiranja, ki nas konc¢no pripelje do
samega produkta. Tako kupcu nudimo popoln servis in prevzamem skrb za kontrolo

kakovosti, on pa se medtem lahko posveti marketingu.
2. Katere so klju¢ne vrednote vasega podjetja?

Moralne vrednote so za nas velikega pomena in imajo tudi prioritete pred vsemi (postenost,
odgovornost, dolznost). Ko smo delali raziskavo med zaposlenimi, je bila vrednota, ki je bila
na prvem mestu tudi varnost in stabilnost. V zadnjih letih je ena izmed pomembnih vrednost

znanje, inovativnost, razvoj.

Filozofija podjetja se nekako glasi, da je inovativnost klju¢ do uspeha. Pomembno je ljubiti
svoje delo, biti zanesljiv, posten, spoStovati dogovore ter biti zvest svojim ciljem. Pomembno
je biti inovativen, ustvarjalen in fleksibilen (korak pred drugimi). Biti radoveden in se
nenehno uciti. Ustvariti dober tim zanesljivih sodelavcev ter partnerjev. Postati razvojni

partner kupcem in jim nuditi celostne resitve.

3. S katerimi deleZzniki ste v zadnjem mesecu imeli najve¢ kontakta? Kdo so kljuéni

delezniki v vaSem podjetju?
Najvec¢ kontakta imam seveda z druzino, potem z zaposlenimi oziroma s sodelavci in s kupci.

4. Kako skrbite za svoje deleznike? Kaksna je komunikacija z njimi? Kaksen je odnos
podjetja z delezniki? Kako dolocite kateri od deleZznikov so klju¢ni za vase podjetje?
Tisti s katerimi imate najve¢ kontakta? Za katere menite, da bodo imeli najvecji

vpliv na vaSe podjetje oz. obratno?

V enem mesecu se zgodi kar veliko kontaktov. Vec¢ ali manj imamo kontakte z vsemi
nastetimi delezniki. Od potro$nikov, dobaviteljev, zaposlenih, pa vse do lokalnega okolja,

drzave, konkurence, medijev in naravnega okolja.

Na prvem mestu so zagotovo kupci in zadovoljni zaposleni. Kupci so za to na prvem mestu,
saj so le oni nas$i skupni delodajalci. Brez kupcev smo lahko Se tako prijazni, ampak ne bomo
funkcionirali. Seveda pa so pomembni tudi sodelavci, ki morajo imeti svoje delo radi, saj le

tako lahko pri¢akujemo dobre rezultate in kvalitetno delo.
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5. Ali na dolocanje prioritet deleZnikov vplivajo druzinski ¢lani, dosedanje poslovanje,

ustanovitelj podjetja, bodoce generacije, Vas$ osebni vpliv?

Ker smo druzinsko podjetje, je delo v podjetju nas nacin zivljenja in seveda se vsak od nas
zaveda svoje odgovornosti in je tudi naSa strategija, cilj in vizija enaka.
Ustanovitelj podjetja je Se vedno vkljuCen v poslovanje in delo, zato je njegovo mnenje
zagotovo pomembno. Prav tako pa se obCasno v podjetju vkljucuje tudi ze moj sin, katerega

mnenje je prav tako pomembno in upostevano.
6. Kdo od druzinskih ¢lanov je zaposlen v podjetju in katera delovna mesta zasedajo?

V podjetju je trenutno polega mene zaposlen Se moj necak, moja starSa, ki sta bila oba del

podjetja pa sta se pred dobrimi tremi leti upokojila, a Se oba dnevno prihajata v podjetje.

7. Kdo od druzinskih ¢lanov ni zaposlen v druZinskem podjetju in zakaj ne? KakSen je

pomen druzinskih ¢lanov, ki v podjetju niso zaposleni?

Moj sin Se ni zaposlen, ker $e Studira, vendar upam in si zelim, da bo svojo prihodnost videl

tudi on v Vivapenu.

8. KaksSen je odnos do priZenjenih sorodnikov, ¢e so ti zaposleni v podjetju (enako kot

do ostalih druZzinskih ¢lanov, enak kot do ostalih zaposlenih, drugacen ...)?
Nisem porocena.

9. Je zazeleno, da se v podjetje vkljutijo mlajSe generacije druzine? Jih na to
pripravljate dalj ¢asa? Kako zacnejo delati druzinski ¢lani (od spodaj navzgor) v

podjetju?

Seveda. V kolikor so odnosi v druzini dobri, zdravi in vredno zaupanja, potem je prenos na
mlajSo generacijo najbolj zaZelen. Vrednote so oblikovane Ze pri sami vzgoji in od svojega
potomca tako najlazje lahko pricakujes, da bo tvojo vizijo vodil tudi on naprej. V podjetju je
potrebno priceti z delom v proizvodnji, od najosnovnejsih opravil, da se seznanis s celotnim

procesom. Potem se raste in razvija, gradi in izobrazuje ter napreduje.

Tradicijo in izkuSnje Ze ve€ let uspeSno prenaSamo na mlad kolektiv, ki s svojim znanjem,
voljo in energijo sledi novim trendom in preobrazbi, ki jo zahteva Cas. Le takSen kolektiv

lahko zagotavlja dobre poslovne vezi in zanesljivega partnerja v razvoju in oskrbi s pisali.
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10. Kdaj in kako se najbolj ¢uti vpliv druzine v sluzbi/vpliv sluzbe doma? Kako vplivajo

druzinske vrednote na podjetje? Kako vpliva podjetje na druzino?

Ker smo druzinsko podjetje, se vplivi prepletajo in zelo tezko je potegniti lo¢nico med

poslovnim in privatnim zivljenjem. To je na$ nacin zZivljenja in ne zgolj sluzba.

11. KakSen je pomen zaposlenih za podjetje? KakSen je odnos vaSega podjetja do

zaposlenih?

Zaposleni so zelo pomembni, saj lahko kakovost nadzorujejo le izSolani ljudje z izkusnjami.
Na voljo imamo sodobno opremljen laboratorij za preizkusanje. V Vivapenu je trenutno 81
zaposlenih, v ¢asu sezone, pa dela tudi po 30 Studentov in vecina izmed njih se vraca vsako
leto. Prav tako sodelujemo tudi z upokojenci, ki nam s svojimi dolgoletnimi izku$njami in

znanjem svetujejo in pomagajo, tako da vzdrzujejo stike.

Kot posameznik ne more§ delovati uspesno. Prilagoditi se je treba okolici, ali pa okolico
prilagoditi sebi. Ce ti uspe pridobiti podporo okolice, tima, potem je delo laZje, opravi§ lahko
tezje naloge in dosezes$ visje cilje. Prav tako poSten odnos in zavedanje, da je s Cisto vestjo
najlazje zaspati. Konec koncev pa ¢lovek ni na svetu samo zato, da se reproducira, ampak da

ustvarja.
12. Je mnenje zaposlenih pomembno? Ste odprti za nove predloge, nasvete, Zelje?

V podjetju Ze Sesto leto poteka projekt za nenehno izboljSevanje procesov (NIP). Vsak
sodelavec ima moznost, da sodeluje s svojimi idejami in predlogi za novosti ali izboljSave.
Vsak uporaben predlog je finan¢no tudi nagrajen. Trajnostni tehnolo8ki razvoj hkrati pomeni

tudi temeljni element za zagotavljanje socialne varnosti zaposlenih.

13. Se odnos razlikuje, ¢e je zaposleni hkrati tudi ¢lan druzine? Ima zaposleni, ¢e je ¢lan
druZzine, vecji vpliv kot zaposlen, ki ni ¢lan druZine? So, po VaSem mnenju,
zaposleni druzinski ¢lani v boljSem/slabSem poloZaju od ostalih zaposlenih (npr.

viSina place, nagrade, moZnost razvoja kariere ...)?

Kar se ti¢e polozaja zaposlenih, kot ste v vprasanju omenila: vi§ina place, nagrade, moznost
razvoja kariere, moZznost izobraZevanja in napredovanja, imamo Cclani druZine vecjo
odgovornost in vi§je zahteve za doseganje enakih ciljev kot drugi. Prej bi rekla, da je to slabsi

kot boljsi polozaj, res pa je, da ¢lani druzine na podjetje ne gledamo kot na sluzbo, ki nam
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daje kruh, temve¢ kot vir zasluzka in moznost zaposlitve ter skrb za, ne le 81 zaposlenih,

temvec¢ tudi &1 druzin.

14. KakSen je nacin odloc¢anja in Vasa vloga direktorja (tako pri vsakodnevnih, kot tudi
strate§kih odlo¢itvah)? Se nacin odlo¢anja razlikuje od drugih podjetij? Je, po

Vasem mnenju, odlo¢anje hitrejSe/pocasnejse, bolj ali manj komplicirano?

Ne, ni¢ ni kompliciranega pri odlo¢anju. S tem ni tezav, ¢e ¢lovek odgovorno opravlja svojo
funkcijo in, jaz menim, da jo, zato tako prinaSam tudi odlocitve. Strateske odlo¢itve vedno
prinasava midva z oCetom, vendar se véasih, v kolikor je to potrebno in je tudi zaZeleno,

posvetujeva z ostalimi sodelavci iz vodstva podjetja.

15. Primer strateSke odlocCitve: Kako razdelite dobicek na koncu leta, ¢e ¢lani druZine
Zelijo izplacilo dividend, ostali zaposleni pa investicijo v razvoj. Kako se podjetje/Vi

odlodite in zakaj?

Dobicka nikoli v 47-ih letih poslovanja nismo jemali iz podjetja in ga delili. Vedno se je
dobicek, ¢e je bil, pustil v podjetju in porabil za investicije v razvoj. Klju¢ do uspeha je
zagotovo vlaganje v investicije, ki nam omogocajo razvoj tehnologije proizvodnih procesov,
avtomatizacije in ne nazadnje novih produktov z ve¢ dodane vrednosti. Inovacije lahko
re¢em, da so del nasega vsakdana in jih velikokrat naredimo ali uvedemo kar nevede kot

nekaj samo po sebi umevnega.

16. KakSen je bil postopek tranzicije? Katera generacija sedaj vodi podjetje? KakSen je
bil prenos vodstva iz prejSnje na sedanjo generacijo (postopen/takojSen, morebitni

zapleti, razlogi za prenos vodstva ...)?

Jaz sem druga generacija. Prenos je bil postopen, saj sem se zaposlila leta 1992, vodenje
podjetja pa sem prevzema z letom 2007. Zapletov ni bilo, saj z o¢etom Se danes dobro

sodelujeva in nama mnogi recejo, da imava skoraj iste misli v razli¢nih glavah.
17. Kaksni so vasi odnosi z zunanjimi delezniki? Do lokalne skupnosti?

Do lokalnega okolja smo se vedno obnasali odgovorno in nam je bilo prioritetno. Je pa res,
da ima lokalno okolje za nas zelo malo posluha in o€itno za njih nismo zelo pomembni. Smo
tudi ¢lani in podpisniki deklaracije o trajnostnem razvoju agencije RASR ter Ce se le da, se

odzovemo vsem pro$njam lokalnih drusStev po sponzoriranju oziroma doniranju na$ih
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izdelkov. Kolikor se tudi da, imajo tudi novi sodelavci in lokalne regije prednost pri

zaposlitvi, seveda, ¢e strokovno ustrezajo potrebam.

Odnos do naravnega okolja? Ekologija, ki jo razvijamo v novih tehnologijah, predstavlja
okolju prijazne postopke in procese. Podjetje z vlaganji v okolju prijazne tehnologije prispeva
h kakovosti zivljenja zaposlenih, pa tudi na lokalno in regionalno okolje. To predstavlja
prednost pred drugimi podjetji na svetovnem in globalnem trgu, saj se veliko in vedno veé
ljudi zaveda pomena ekologije in skrbi za na§ planet, ¢e Zelimo ustvariti prihodnost tudi za

nase potomce. Gojimo spostljive odnose do ljudi in odgovorno ravnamo z okoljem.

Odnos do potro$nikov? Zaveza k zadovoljstvu nasih kupcev z nasimi izdelki, storitvami in
odnosi je nasa osnovna obljuba in vodilo pri delu. Aktivno reSevanje problemov kupcev in
ponujene resitve vodijo k dobrim dolgoro¢nim odnosom z nasimi kupci. Stevilni kupci vedno
pogosteje i8¢ejo celovite resitve za svoje potrebe. Vivapen je podjetje, ki verjame v sistem
osebnih vrednot in osmisljenih vsebin, katere vsakodnevno aplicira v odnosu do zaposlenih in

poslovnih partnerjev.

Inovativnost podpira tehnolosko in ekonomsko odli¢nost nasih izdelkov in storitev. Z
uvedenim sistemom NIP (neprestano izboljSevanje procesov) poskusamo animirati in
motivirati zaposlene, da se aktivno vkljucujejo v avtomatizacijo in tehnoloSki razvoj.
Prednosti nam zagotavljajo dolgoletne izkusnje in lasten »know-how«. Podjetje bo socialno
varnost zaposlenih zagotavljalo z nenehnim usposabljanjem kadrov za razvoj in izdelavo
vrhunskih izdelkov za ohranjanje kupcev in pridobitev novih trgov. V letu 2011 je podjetje za
svojo inovativnost prejelo tudi zlato nagrado za inovacijo zaceto leta 2010. Letos pa ponovno

kandidiramo v tovrstnem razpisu.

Odnos do konkurence? Konkurenca je huda, vendar jo mi upoStevamo kot izziv. Brez
konkurence ni razvoja, seveda, ¢e je ta lojalna. Od nelojalne pa se poskuSamo distancirati.
Lahko pa re€em, da imamo z nasimi konkurenti iz Evrope (predvsem iz Nemcije in Avstrije)
dobre, ponekod tudi prijateljske odnose in dobro sodelujemo. Pa tudi medsebojna pomoc¢ nam
ni tuja, saj se je Ze zgodilo, da zaradi prevelikega povpraSevanja nismo v kratkem ¢asu zmogli
izdelati naroCene proizvode in nam je na$ konkurent iz Avstrije pomagal tako, da nam je
¢rnilne vlozke posodil. Na takSno sodelovanje sem ponosna, kajti le-tega je mo¢ dosec¢i samo

s korektnim, postenim in fer odnosom drug do drugega in tako tudi ves ¢as poslujemo.
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Odnos do dobaviteljev? Kakovost pomeni po eni plati kakovost in varnost izdelkov,
uravnotezeno razmerje s ceno, vrhunsko natanc¢nost in dolgo zivljenjsko dobo izdelkov, po
drugi plati pa tudi dobavljivost, izpolnjevanje rokov in predvsem podporo kupcem po celem

svetu.

Odnos do drzave? Svoje izdelke skoraj v celoti prodamo na tuje. V podjetju v Sloveniji so Se
vedno zdruzene vse funkcije, od razvoja in proizvodnje, komerciale in vodenja. Smo
»lokalpatrioti« in prepric¢ani, da se bo dalo tu Se vedno dobro delati, ¢e se bosta le spremenila
gospodarska politika in odnos drzave do podjetnikov. Namesto da nenehno visa pricakovanja,
kaj bi se Se dalo izcediti iz nas, naj omogoCi osnovne moznosti, da bomo lahko dihalli,
ustvarjali in z lahkim srcem vlagali naprej. Edina neposredna pomo¢, ki smo je delezni, je
hitreje povrnjen DDV, ker smo vecinsko izvoznik. Drugace pa nam dejstvo, da smo podjetje z
dolgoletno tradicijo in dobrim poslovanjem, kve¢jemu Skodi. Denimo pri razpisih za
investicijska sredstva, kjer smo ostali praznih rok, ker nismo bili na novo ustanovljeno

podjetje.

Odnos do medijev? Naceloma se ne izpostavljam rada, vendar po prejemu nagrade za
posebne dosezke v lanskem letu, sem bila kar precej vabljena k sodelovanju za razli¢ne
medije in priloZznosti. Zdelo se mi je odgovorno in spostljivo do svojih sodelavcev, do tistih,
ki so mi nagrado podelili in ne nazadnje tudi mojih starSev, ki sta mi vodenje zaupala, da se

povabilom odzovem in sodelujem. Drugace pa se raje drzim malo bolj »zadaj«, ¢e je mogoce.

Dualis d. 0. o.

Intervju je potekal z direktorjem podjetja, gospodom Dragom Izlakarjem, na sedezu podjetja
9. aprila 2014 ob 8.30 uri. Intervju sem zacela z razlago termina delezniki - vsi posamezniki
in skupine, ki vplivajo na delovanje podjetja ali to vpliva na njih (npr. potrosniki, dobavitelji,
zaposleni, lokalno okolje, regulatorji, skupine pritiska, konkurenca, druzina, delnicarji, mediji

...). Intervju je trajal priblizno 15 minut.
1. Kako in kdaj je bilo podjetje ustanovljeno? Kdo ga je ustanovil?

Ja, ustanovil sem ga sam. To je bilo leta 2009. Na zacetku ... v prejSnjih sluzbah, kjer smo
bili zaposleni je pac prisla taka situacija, da smo izgubili sluzbo. Ostali smo brez dela in, ker
smo hoteli ostati v poslu, ki smo ga znali delati, to je ukvarjanje z avtobusi in prodaja, smo se

odlo¢ili, da bi s tem nadaljevali. Tu smo videli veliko moznost. In v tem casu je tudi moj
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mlajsi sin ostal brez sluzbe. In tako sva se odlocila skupaj, da sva ustanovila podjetje in se
zacela s tem ukvarjati. S prodajo avtobusov. Na zacetku sva seveda rabila pomo¢ od raznih
drugih znancev, prijateljev in tak dalje, ki so nama pomagali, da smo v zacetku nekak zaceli s
tem. Vzeli smo v najem neko pisarno, kjer smo delovali in pol se je pocasi nekak Sirilo to

naprej. Tako se je tudi razvijalo podjetje.

2. Kdo od druzinskih ¢lanov je Se zaposlen v podjetju in katera delovna mesta

zasedajo?

Kasneje je tudi drugi sin izgubil sluzbo, ker je podjetje kjer je delal Slo v stecaj. Potem, ko je
izgubil sluzbo, se nam je pridruzil. Zdaj ¢isto na koncu pa Se je prisla snaha, zena od sina. Ta
mlajsi sin je zadolZen za postprodajo, se pravi prodajo rezervnih delov in servis. Starejsi sin je
pa zadolZen za prodajo vozil. Snaha pa dela v racunovodstvu. Jaz pa vodim podjetje kot

direktor.

Koliko je vseh zaposlenih? Vseh zaposlenih nas je 9 zaposlenih. Se pravi §tirje ¢lani druzine

in Se pet ostalih zaposlenih.
3. Katere so klju¢ne vrednote vasega podjetja? V kaks$ni smeri deluje podjetje?

Z ozirom, da so jedro druzbe domaci, je tukaj vsekakor neka sigurnost, neko zaupanje,
doloCene stvari ni treba dvakrat reci, ni treba spremljati, ni treba kontrolirati. Na ljudi se lahko

zaneses in vsi imamo isti cilj — uspeti in od tega nekaj imeti.

4. Bistvo moje magistrske naloge je v ugotavljanju odnosov slovenskih druzinskih
podjetij s svojimi delezniki. Zato me zanima s katerimi deleZniki ste v zadnjem

mesecu imeli najvec kontakta?

S Cisto vsemi temi naStetimi — stranke, dobavitelji, zaposleni, mediji, drzava, lokalna
skupnost. Sedaj pri prodaji ... mi se ukvarjamo S prodajo avtobusov, to je nasa osnovna
dejavnost, plus servis in prodaja rezervnih delov. Smo zastopniki za Iveco avtobuse. V tem
poslu se srecujes prakti¢no z vsemi. Z dobavitelji v segmentu rezervnih delov in servisa, z
kupci v vseh segmentih, predvsem pri prodaji avtobusov. Podjetja so javna podjetja in
privatna podjetja. Prakti¢no z vsemi. Z lokalno skupnostjo tudi. Tudi z obfinami in javnimi

podjetji, ki so eden nasih glavnih kupcev. Tako, da se kar z vsemi ukvarjamo.

5. Kako skrbite za svoje deleZnike? KakSna je komunikacija z njimi? Kdo najvec

komunicira z delezniki — vi ali vsak oddelek s svojimi deleZniki?
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Vsi, ki so odgovorni za posamezne dejavnosti, sami lahko komunicirajo. Se pravi pogajajo in
te zadeve. Tisti, ki so odgovorni za prodajo vozil, komunicirajo s strankami, kdo drug
komunicira s kom drugim. Vsak na svojem podro¢ju. Seveda pa morajo o vsem obvescati

tudi direktorja. O vsem moram biti obvesCen in vse zelim vedeti.
6. Kdo so klju¢ni delezniki v vasem podjetju?

Ja kljucni, v smislu, da so pomembni za obstoj podjetja so seveda stranke. Najbolj pomembni

so kupci.

7. KakSen je pomen zaposlenih za podjetje? KakSen je odnos vasSega podjetja do

zaposlenih?

To bi morali zaposlene vprasati. Cisto odvisno koga od zaposlenih vprasate. Po mojem
mnenju kar skrbimo za zaposlene. Do sedaj Se nihée ni dal odpovedi, niti se ne kazejo te

usmeritve. Prakti¢no najvecja vrednota so ljudje, ki so zaposleni.

8. Glede na to, da ste kar Stirje ¢lani druZine zaposleni v podjetju, kako se to ¢uti v

prostem ¢asu? Kdaj in kako se najbolj ¢uti vpliv podjetja na druZzino 0z. doma?

To morate vedeti, da strogo lo¢imo. Eno je, ko sem v vlogi o€eta, drugo je, ko sem v vlogi
direktorja. Navadno doma mora$ biti dosti bolj popustljiv in odnosi so €isto drugacni kot v

sluzbi. Zato se ¢im bolj trudimo loc¢evati sluzbeno in privatno. Ker drugace ne gre.

9. Je zaZeleno, da se v podjetje vklju¢ijo mlajSe generacije druZine? Tudi za v
prihodnosti? Jih na to pripravljate dalj ¢asa? Kako za¢nejo delati druZinski ¢lani

(od spodaj navzgor) v podjetju?

Mlajse generacije, to je vse kar je mlajSe od mene? Ja, seveda je zazeleno, saj bodo oni
nadaljevali to. Se to ze kaze. V roku petih let se bom moral umakniti in takrat bodo mladi

nadaljevali to. Upam, da bo posel Sel in bodo lahko nadaljevali.

10. Kaksen bo postopek tranzicije? Imate izoblikovan nacrt prenosa vodenja in

lastniStva podjetja na mlajSe generacije?

Ja, sigurno. Skozi leta Se sicer ne vem kako se bo zgodilo, ampak neke ideje so. V to smer

tudi mlade vzgajamo.
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MiajSe torej postopoma navajate na vecje odgovornosti in zadolZitve ali bolj nenadno?
Za dolocene zadeve so bili kar takoj zadolzeni in odgovorni. Je pa res, da pa odgovornost

skupaj z zaupanjem pocasi raste.

11. Se odnos razlikuje, ¢e je zaposleni hkrati tudi ¢lan druZine? Ima zaposleni, €e je ¢lan
druzine, vecji vpliv kot zaposlen, ki ni ¢lan druzine? So, po VaSem mnenju,
zaposleni druzinski ¢lani v enakem/boljsem/slabsem poloZaju od ostalih zaposlenih

(npr. viSina place, nagrade, moZnost razvoja Kariere ...)?

Ja po mojem mnenju so na slabSem. Ker se od njih ve¢ zahteva, kot od ostalih zaposlenih.
Glede visine place, nagrad, dopusta nimajo nobenih privilegijev. Zato, ker se to vse ve, ostali
s0 na to e bolj pozorni. Zaradi dobrih odnosov v firmi, tega ne delamo. Clani druzine ga

kvec¢jemu slabSe odnesejo.

12. KakSen je nacin odlo¢anja in VaSa vloga direktorja (tako pri vsakodnevnih, kot tudi
strateSkih odlocitvah)? Se samostojno odlocate pri strateskih odlocitvah ali se

mogoce posvetujete?

Z ozirom, da jih Zelim Solati za vnaprej, se posvetujem z ostalimi ¢lani druzine. Se o tem

pogovorimo.

Je nacin vodenja podjetja, ker gre za druZinsko, drugacen, kot pri ostalih podjetjih? Ja,
mogoce je vodenje nekoliko tezje. Zato, ker so stalno neki odnosi, neke intrige. Bolj pozna$
ljudi, ker to so prakti¢no tvoji najbliZji, pozna$ jih tudi izven delovnega casa. Navadno
problemi ali pa zadeve, ki se pojavijo izven delovnega ¢asa, so tudi del sluzbe. Se pravi, gre
za odnose. Recimo med dvema bratoma, ti so stalno prisotni. Pomembno je skrbeti, da so
odnosi normalni. Kar pa ni lahko.

Ko ste ravno omenili dva brata, imate Ze dolo¢eno kateri od njiju bo prevzel vodenje
podjetja? Seveda se ve. To je logi¢no. Ce poznas nekoga celo Zivljenje, potem ves kaksen je
kdo, kateri je boljsi in kako je. Razen tega je tudi eden s $olo veliko dalje priSel in ima tudi

kvalifikacije boljse. Lazje bo prevzel.

13. Primer strateSke odlo&itve. Ce bi letos na koncu leta ugotovili, da ste letos pa res
imeli zelo velik dobi¢ek. Kako bi ga razdelili? Oziroma bi ga izplacali lastnikom oz.

sebi ali bi ga investirali nazaj v razvoj. Kako se podjetje/Vi odlodite in zakaj?

Glede na to, da smo mlado podjetje, ki raste izredno hitro, se zaenkrat vse vlaga v firmo.
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14. Za konec me zanimajo samo Se odnosi/komunikacija z zunanjimi delezniki? Na

primer s strankami/kupci, dobavitelji, drZavo, lokalno skupnostjo.

S strankami imajo najvec stikov prodajniki 0ziroma vsak na svojem podro¢ju. Tudi ob¢ine in
drzavne institucije so ena izmed strank. Z lokalno skupnostjo imamo tudi neke odnose. Prvi¢
podjetje Zivi v neki skupnosti in potrebujemo te osnovne skupne dobrine. Zivimo skupaj z
njimi, zato se moras$ nekak pogovarjati, na probleme najti skupno resitev. Saj vidite tukaj, na
podro¢ju nekdanjega Tama je sedaj preko sto firm. Moramo nekako sodelovati skupaj, s
firmo, ki skrbi za vse tukaj notri in z ob¢ino. Odnosi z dobavitelji so kljuénega pomena. Niso
pomembni samo dobavitelji avtobusov, torej Iveko. Ve¢ partnerjev je tudi na podrocju
rezervnih delov, na podroc¢ju, ki je povezano s servisiranjem. Tako, da imamo neke odnose z

vsemi temi. Glavni dobavitelj je Iveko in z njimi imamo redno komunikacijo in stike.

Racunovodstvo Karmen d. o. o.

Na vprasanja je odgovarjal direktor podjetja Karmen d. o. o., gospod Miran Stopar, 12. 4.
2014. Najprej sem razlozila kaj razumem pod terminom delezniki - vsi posamezniki in
skupine, ki vplivajo na delovanje podjetja ali to vpliva na njih (npr. potro$niki, dobavitelji,
zaposleni, lokalno okolje, regulatorji, skupine pritiska, konkurenca, druzina, delnicarji, mediji

...). Nato pa je g. Stopar odgovoril na zastavljena vprasanja.
1. Kako je bilo podjetje ustanovljeno, kdo ga je ustanovil in s kak§nim namenom?

Druzba Karmen, podjetje za racunovodske storitve, d. 0. 0., je majhna, kapitalska druzba,
ustanovljena 31. julija 1991, kot druzba v =zasebni lasti z omejeno odgovornostjo.
Ustanoviteljici druzbe sta Karmen Stopar in Marija Vodusek. Po dveh letih je druga
ustanoviteljica druzbe izstopila in njen delez sem prevzel jaz. Hkrati je bila takrat druzba v
najbolj obcutljivem obdobju svoje rasti ... ali napredovati v rasti ali pa ostati »one man bend«
druzba in za izpolnitev zadanih ciljev je bilo nujno potrebno organizirati poslovanje in
zaposliti novo sodelavko. Sicer pa je bila druzba Karmen ustanovljena predvsem oziroma
primarno, da zagotovi delovno mesto in s tem ustrezno zdravstveno in pokojninsko

zavarovanje za druzbenico Karmen Stopar.

Druzba Karmen je v obdobju od leta 1991 do leta 2010 povecala obseg svojih storitev, Stevilo
strank in tudi Stevilo zaposlenih. Posledica tega je skoraj konstantna rast letnih prihodkov

druzbe. V zadnjih petih letih je bilo povecanje prihodkov bolj izrazito, saj smo posodobili vso
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programsko opremo in na ta racun pridobili najve¢ novih naro¢nikov. Verjamemo pa, da je pri
pridobivanju novih strank, ob izboljSanih pogojih za delo, v veliki meri odloc¢ala tudi nasa
strokovnost, natan¢nost, prijaznost osebja in ne nazadnje ugodna cena storitev. V druzbi
Karmen je od leta 2006 dalje redno zaposlenih pet delavcev. Vsi delavci druzbe imajo

ustrezno formalno izobrazbo.

2. Katere so kljuéne vrednote vasega podjetja? Izvirajo te vrednote iz vrednot vasSe

druzine?

Predpogoj za pravilno in kvalitetno obdelavo knjigovodskih dokumentov je pravilno
dokumentiranje poslovnih dogodkov in urejena dokumentacija. Za kakovost knjigovodske
obdelave dokumentov so pomembni predvsem naslednji dejavniki: znanje, natan¢nost,
kakovost ter azurnost obdelave podatkov. Za kakovostno izvajanje ratunovodskih storitev je
potreben ustrezno izobraZzen in usposobljen kader ter sposobno vodstvo z jasno vizijo in cilji
ter izostrenim Cutom za organizacijo dela. V podjetju se trudimo biti strokovni, dosledni in
natan¢ni. Vodilo pri nasem delu je, da je stranka na$ delodajalec in »direktor«. Zato smo

prijazni in vedno dosegljivi.
3. S katerimi deleZniki imate na mesec¢ni ravni najve¢ kontakta?

Po potrebi sodelujemo s pravnimi strokovnjaki in raznimi sluzbami, ki zagotavljajo pripravo
in izdelavo pravnih in upravnih zadev. Strokovnjaki na podro¢ju racunalniske opreme in
racunalniskih orodij zagotavljajo podporo s svojo programsko opremo v blagovnem prometu
pri naSih strankah in pri racunovodski obdelavi v naSi druzbi. Skupaj z njimi uspesno
reSujemo vse probleme, ki se pojavljajo pri naSem delu. Nikakor ne smemo pozabiti tudi na
glavni deleZznik, ki nas spremlja pri nasem delu, to je regulativa drZzave oziroma stalno
spreminjajoca se zakonodaja nase drzave. Naceloma bi lahko rekli, da je ta nas »glavni
komercialist«, saj tako zapletenega sistema predmetne zakonodaje nima nobena druga drzava,

kar pa pomeni vedno vec¢ dela za naSo druzbo.

4. Kdo so Kklju¢ni delezniki v vasem podjetju? Kako skrbite za svoje deleZnike?

Kak$na je komunikacija z njimi?

Drzimo se nacela, da timsko delo v racunovodstvu pomeni vecjo kontrolo in hkrati manjSo
moznost napak. Zato izvajamo vse faze dela pri knjigovodski obdelavi loc¢eno, z razli¢nimi
delavci. To pomeni, da imajo glavno besedo pri naSem delu nasi zaposleni in strokovnost le

teh. Prav zato je najvecji poudarek v nasi druzbi na odnosih med sodelavci in njihovemu
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izobrazevanju. Sistem dela je v druzbi organiziran tako, da vsi zaposleni lahko izvajajo
doloc¢ene faze dela povsem samostojno in neodvisno od drugih zaposlenih, razen zaklju¢nih
faz pri obdelavi dokumentov (zaklju¢na porocila) ali pa se posamezne faze nadgrajujejo z
razliénimi delavci. Delovni prostor je zato en sam in komunikacija med delavci je nujno
potrebna in zazelena. Predpogoj za tak nacin dela so dobri odnosi med zaposlenimi in

zaposlenimi in vodstvom druzbe.

5. Kako dolocite kateri od deleznikov so klju¢ni za vaSe podjetje (tisti s katerimi imate
najve¢ kontakta, za katere menite, da bodo imeli najvecji vpliv na vaSe podjetje oz.

obratno ...)?

Glede na to, da so glavni in najbolj pomemben deleznik zaposleni, vse izhaja iz njih samih, s
poudarkom na njihovih karakteristikah. S tem mislim tudi na vrstni red pomembnosti
posameznih udeleZencev v procesu dela. Na primer: strokovnost in usposobljenost, ustrezno
nagrajevanje in odnos do zaposlenih, osebni in socialni moment zaposlenih, odnosi z
druzinami in znanci zaposlenih ... vse to se odraza pri odnosu, lahko tudi v takem vrstnem
redu, do strank podjetja, zunanjih sodelavcev, dobaviteljem, lokalnemu okolju, tudi na odnos
z druzino lastnikov. Skratka, ¢e delavec nima nobenih problemov, potem jih tudi druzba nima,

niti navznoter niti do zunanjih deleznikov.
6. Kdo od druzinskih ¢lanov je zaposlen v podjetju in katera delovna mesta zasedajo?

V druzbi Karmen sva zaposlena lastnika druzbe, Karmen in Miran Stopar. Oba zasedava
vodilna delovna mesta: vodja pisarne in direktor druzbe. Nikoli ni bil zaposlen nihée iz ozje
ali SirSe druzine lastnikov, razen naju obeh. Tudi noben priZenjen ¢lan druzine, ni zaposlen ...

to mislim, prizenjen po ustanovitvi druzbe.

7. Je zaZeleno, da se v podjetje vkljucijo mlajSe generacije? Jih na to pripravljate dalj

casa? Kako zacnejo delati druzinski ¢lani v podjetju?

Vsekakor je. V nasi druzbi je, kar se starosti tie, zadeva pogojena s samim obstojem druzbe.
Na trgu delujemo Ze 22 let in v posameznih obdobjih smo vedno na novo zaposlovali delavce
zacetnike/pripravnike. Tako imata dve delavki celotno delovno dobo izpolnjeno v nasi druzbi.
Tak nacin dopolnjevanja kadra ima dobre in slabe lastnosti. Slabo je to, da nikoli ne
pridobimo delavca, ki bi prinesel v druzbo izkusnje iz druge sredine in s tem doprinesel k
organizaciji dela. Po drugi strani pa so mladi delavci odprta knjiga. Toliko kot vlozi§ vanje in

njihovo pripravo na delo, toliko vrnejo druzbi. In lahko verjamete, da se investicija vedno
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dvakratno povrne. Paziti mora$ samo, da ti mladi kader, skupaj z vlozkom (prakti¢no znanje,
izkusnje), ne pobegne. In zato imamo v druzbi nadpovpre¢no nagrajevanje zaposlenih, glede

na panogo.
8. Kdaj in kako se najbolj ¢uti vpliv druZine v sluzbi oz. vpliv sluzbe doma?

Lastnika, zena in jaz, ne pustiva, da druzina (niti ozja, niti $ir§a) vpliva na poslovanje druzbe.
Druzba je samostojna pravna oseba, ki je popolnoma neodvisna od zasebnih ali druzinskih
ciljev in zelja. Ima pa poslovanje druzbe velik vpliv na druzino in sploh druzine zaposlenih.
UspesSna druzba lahko resi marsikatero tezavo tudi v nasih druzinah. NaSa druZzba zaposluje
dve materi samohranilki in mamico s Stirimi otroki, ki je imela vse porodniske dopuste v nasi
druzbi. Vse bolniske, porodniske in reSevanje drugih zasebnih tezav lahko omogoci samo

dobro organizirana in uspesna mikro druzba ... v ve¢jih druzbah, se mi zdi, da je to lazje.
9. KakSen je pomen zaposlenih za podjetje?

Velik pomen, lahko re¢em, da je to najve¢ji kapital druzbe! Nekaj na to temo sem Ze omenil,
dodam pa lahko Se to, da je potrebno odnos do zaposlenih vedno nadgrajevati, ne samo
negovati. Zadovoljni zaposleni z izpolnjenimi osebnimi cilji so pogoj za uspesno poslovanje

druzbe.

10. Se odnos do zaposlenih razlikuje, ¢e je zaposleni hkrati tudi ¢lan druzine? So, po
Vasem mnenju, zaposleni druZzinski ¢lani v boljSem/slabsem polozaju od ostalih
zaposlenih (npr. viSina plafe, nagrade, moZnost razvoja Kkariere, moZnost

izobraZevanja in napredovanja ...)?

Na to vprasanje ne morem odgovoriti, ker v nasi zgodovini, razen lastnikov (naju), ni bil Se
nikoli zaposlen noben drug druzinski ¢lan. Taka je bila do sedaj politika zaposlovanja in
mislim, da sva z zeno s tem zgradila primeren in predvsem enakovreden odnos do vseh
zaposlenih, brez favoriziranja in izkoris¢anja »vez in poznanstev«. Pri tem mislim tudi na
medsebojni odnos in odnos delavcev do enega ali drugega lastnika. Mogoce je to vprasanje

bolj vprasanje v zvezi z nasledstvom s katerim se bova morala Se soociti.

11. KakSen je nacdin odlofanja in VaSa vloga direktorja? Je, po VaSem mnenju,

odlocanje v druzinskih podjetjih bolj ali manj komplicirano kot v ostalih podjetjih?

Direktor druzbe je »bog in batina« v nasi druzbi ... no, se malo hecam... Odlocitev po navadi

sprejmeva lastnika druzbe skupaj, po predhodnem posvetu z zaposlenimi. Mnenje vseh
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zaposlenih je zelo pomembno in potrebno ga je pridobiti pri Se tako banalnih vpraSanjih. V
majhni druzbi to ni tak problem sploh, ker se redno pogovarjamo o vsem, kar vpliva na
poslovanje. Res je tudi, da se mnenja velikokrat razhajajo, saj so pri zaposlenih predlogi
oblikovani na osnovi trenutnega stanja in trenutnih ciljev in Zelja. Lastnika pa sva dolzna
zagotavljati konstantno poslovanje in pozitivne ucinke v danem trenutku in na dolgi rok.
Prednost druzinskega podjetja pri tem je, da se z zeno lahko pogovarjava tudi izven delanega

Casa in tako »obdelava« vse predloge in mnenja.

12. Imajo druzinski ¢lani ve€jo vlogo, pri odlo¢anju o strateSkih odlocitvah, od ostalih
zaposlenih? Se pri strateskih odlocitvah ¢uti vpliv ¢lanov druZine, prednikov in/ali

mlajSih generacij?

Druzinski ¢lani nimajo nobene vloge oziroma vpliva pri strateskih vpraSanjih o poslovanju

druzbe. Lahko bi rekli, da se kve¢jemu ali veckrat druzina prilagaja ciljem druzbe.

13. Primer strateSke odlo¢itve: Kako bi razdelili dobi¢ek na koncu leta, ¢e bi ¢lani
druzine Zeleli izplacilo dobicka, ostali zaposleni pa investicijo v razvoj. Kako se

podjetje/Vi odloclite in zakaj?

Na to vprasanje lahko odgovorijo Ze nasi kazalniki poslovanja. Vso kazalniki so nadpovprecni
z ozirom na panogo, hkrati pa smo skozi leta dosegli konstantno rast. To ne bi bilo moZzno, ¢e
bi se dobicki izplacevali lastnikom oziroma bi se druzba tako ali drugace iz€rpavala v korist
lastnikov. Vedno, in res vedno, do sedaj smo v tekoem letu redno obnavljali in posodabljali
opremo, kar pomeni, da je druzba izvedla investicije v visini (ali vec¢) letne amortizacije in na
koncu leta izplacala tudi bonus zaposlenim. Izplacilo dobicka lastnikom je bilo izvedeno samo
enkrat in Se to zaradi zasebne investicije v zasebne poslovne prostore, ki jih najema naSa
druzba. Razlog za take odlocitve, je odlocitev za uspesno in pred vsem dolgorocno

poslovanje.

14. Katera generacija sedaj vodi podjetje? KakSen je bil prenos vodstva iz prejSnje na

sedanjo generacijo (postopen/takojSen, morebitni zapleti, razlogi za prenos vodstva

")?

Sedaj vodi podjetje v bistvu prva generacija. Direktorica ob ustanovitvi je bila ustanoviteljica
druzbe, Karmen Stopar. Vodenje druzbe sem leta 2008 prevzel jaz, saj je bilo to pogoj za
boljSo operativnost druzbe. Prevzel sem delo, ¢e tako re¢emo, odnose s strankami, kar je

pomenilo tudi prevzem komerciale, poslovnih razgovorov, podpisovanje pogodb. Slednje je
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domena direktorja in prevzem funkcije direktorja je bila za tako majhno podjetje nujna, ¢e

nismo zeleli podvajati dolocenih stroskov.
15. Kaksen je odnos vasega podjetja do zunanjih deleznikov? Do lokalne skupnosti?

Nasa druzba je moc¢no vpeta v zivljenje lokalnega okolja in tudi sosednjih lokalnih skupnosti.
Vse sodelavke poznajo in se vkljucujejo v druzbene dejavnosti kraja, kjer ima sedez druzba,
ne glede na to, da so iz drugih lokalnih skupnosti. Druzba sodeluje pri razli¢nih projektih, ki
jih izvajajo poslovni in drugi subjekti na lokalnem podro¢ju, na primer: nakup igral za
podruznico Sole, pomo¢ pri nakupu opreme pri gasilskem drustvu, pomo¢€ pri turisti¢nih in
drugih drustvih iz podrocja urejanja okolice, strokovna pomo¢ in brezplacna izdelava
zakljuénih porocil pri kar nekaj drustvih ... Na drugi strani okoliske lokalne skupnosti in
njihovi krajani poznajo nase delo in druzbo na sploh. Veljamo za eno od uspes$nih podjetji, ki
dobro skrbi za svoje zaposlene in njihovo strokovnost. Cisto tak banalen primer je, da je
zupan ob¢ine Lukovica, ob osvojitvi nagrade Naj ra¢unovodski servis v letu 2012 in 2013,
druzbi poslal zelo lepo in spodbudno cestitko. Druzba Karmen vsako leto tudi zapolni kvoto
donacij (0,30 % prihodkov) in dodatno za sponzoriranje lokalnih organizaciji nameni Se

dvakratnik te kvote. V ta znesek niso zajete gratis storitve iz podroc¢ja nasega dela.

Do naravnega okolja? Druzba ima opredeljeno v svojih ciljih, da permanentno izvaja svoje
postopke s ciljem ohranjevanja narave in okolja. Naj gre tako za primarno skrb za varéno rabo
vseh resursov, tudi s ciljem zmanjSevanja stroSkov poslovanja, kot tudi sekundarno ravnanje v
smislu locevanje odpadkov, odvoz razrezanega odpadnega papirja v papirnice ali pa udelezbo

na lokalnih akcijah pri zbiranju odpadkov in olepsevalnih akcijah.

Do konkurence, dobaviteljev in potrosnikov? Do konkurence imamo zelo korekten odnos,
¢eprav to ni ravno pravilo v nasi dejavnosti, sploh pa ne na podro¢ju trZzenja. Res pa je tudi, da
se na konkurenco niti ne oziroma prevec, saj je v nasi druzbi prvotnega pomena to, da je nase
poslovanje uspesno in, da smo za to zasluzni zaposleni in vodstvo nase druzbe, s svojim

znanjem in strokovnostjo in ne na racun drugih ali slabSe konkurence.

Do medijev? Z mediji sodelujemo obcasno. Tako smo imeli v zadnjih letih kar nekaj
odmevnih objav in ¢lankov v tiskanih medijih (Finance, Dnevnik, Stik, GZS, razne zloZenke
policijskega sindikata, lokalni Casopisi), pred vsem na racun izbora in dvakratne zmage na
izboru Naj ra¢unovodski servis. Seveda, ne smem pozabiti, tudi na oglaSevanje v Casu

posameznih prireditev, kot so lokalne prireditve v lokalnih skupnostih ter lanski in leto$nji
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zakljucek svetovnega pokala skakalcev v Planici. Celotna zadeva je bolj pogojena z

obojestranskimi potrebami: nasa druzba se s pojavo v medijih reklamira (in véasih tudi samo

pokaZze svoj obstoj), na drugi strani pa je tudi nekaj posla s strani medijev samih. Oglasevanje

je zelo draga zadeva in, za male druzbe, je to kar velik stroSek.

Priloga C: Analiza intervjujev

Tabela 1: Analiza intervjujev s prvimi petimi slovenskimi druZinskimi podjetji

Blazi¢, robni SRCd. 0. 0. Tenzor d. 0. 0. AJM d. o. 0. Vinogradni$tvo
trakovi d. 0. 0. FreSer
Ustanovitev | Pred 27 leti — Pred 27 leti — 1987, | Pred 25 leti — Pred 24 leti - Ustanovljeno leta
podjetja 1987, 2. generacija | 2. generacija vodi 1989, 1. generacija | 1990, 2. 1832 -7.
vodi podjetje podjetje vodi podjetje generacija vodi generacija vodi
podjetje kmetijo
Kdo? Oce Oce in njegov Intervjuvani in Tast in tasc¢a Praded ustanovil
partner njegov partner intervjuvanega kmetijo, vinarstvo
pa oce
Namen? Poslovna Poslovna Poslovna Poslovna Poklicna pot in
priloznost priloZnost, priloznost priloznost prezivljanje
zdruzitev podjetij druzine
Klju¢ne Postenost, Zadovoljstvo Zadovoljstvo Posten odnos, Postenost,
vrednote zaupanje strank, zaposlenih, | strankin spostovanje, odkritost,
podjetja rast in razvoj zaposlenih, medsebojno vztrajnost
pripadnost, usklajevanje,
varnost, zaupnost, | pozornost, skrb
inovativnost za bliznjega
Podobnost z Enake kot lzvirajo iz lzvirajo iz Enake z Enake z
druzinskimi druzinske druzinskih druzinskih druzinskimi druzinskimi
Stik z Z vsemi Vecina deleznikov: | Vecina Klju¢ni so kupci, | Spremlja in pozna
delezniki zaposleni, deleznikov: banke, | zaposleni in vse deleznike —
potrosniki, stranke, lokalno okolje lokalno okolje,
dobavitelji, lokalno | dobavitelji, zaposleni, trg,
okolje, mediji, zaposleni, lokalno tujina, EU,
drzava, konkurenca, | okolje, mediji, drzava, stranke,
lastniki=druzina drzava, poslovni partnerji,
lastniki=druzina konkurenca,
naravno okolje,
druZina,
dobavitelji
Klju¢ni Kupci, dobavitelji, | Zaposleni, Banke, stranke, Kupci, zaposleni, | Potro$niki oz.
delezniki konkurenti, banke, | potro$niki, dobavitelji, lokalno okolje poslovni partnerji,
zaposleni ... vsi dobavitelji zaposleni, lokalno dobavitelji, banke,
okolje, tuji trgi, druzina
Odnos do Trudijo se biti ¢&im | Dnevni stik, Razli¢no redni Redni in osebni Redni in osebni
deleznikov bolj redno v stiku z | dolgoroéni odnosi, | stiki z delezniki, stiki s kljuénimi | stiki, dolgoro¢ni
vsemi delezniki ... | redna komunikacija | redna delezniki odnosi, pomen
vsi so pomembni komunikacija in tradicije in
skrb za deleZnike sodelovanja
Komunikacija | Osebna Osebna, Osebna, na Osebna Osebna in redna
z delezniki komunikacija vsakodnevna razli¢nih ravneh komunikacija komunikacija
komunikacija pogostosti
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Dolocanje Tisti s katerimi Tisti s katerimi Tisti s katerimi Tisti s katerimi Tisti s katerimi
klju¢nih imajo najvec stika, | imajo najvec stika, | imajo najvec stika, | imajo najvec imajo najvec
deleznikov ki najbolj vplivajo | ki najbolj vplivajo ki najbolj vplivajo | stika, ki najbolj stika, ki najbolj
na delovanje na delovanje na delovanje vplivajo na vplivajo na
podjetja ... vsi so podjetja podjetja delovanje delovanje podjetja
pomembni podjetja , odvisno od
potreb
Dolocanje Vse in vsi vplivajo | Prioritete dolo¢ijo Prioritete doloca Prioritete dolo¢a | Prioritete dolo¢ajo
prioritet na dolocanje kdo okolis¢ine, potek poslovanja trg in moznost razmere za
so delezniki in zgodovina razvoja, tradicija, | poslovanje
kako so pomembni | poslovanja
Vpliv Ne vplivajo Ne vplivajo Ne vplivajo veé Velik vpliv — Zelo velik vpliv —
druzinskih 0z. delno druzinski ¢lani na | svetujejo,
vezi solastnika s klju¢nih pomagajo
svetovanjem pozicijah finan¢no, fiziéno
in psihi¢no
Vpliv Zelo vpliva - Vpliva Najbolj vpliva Zelo vpliva - Zelo vpliva -
dosedanjega pomembne so pomen tradicije pomembne so
poslovanja izku$nje in izkusnje in
tradicija tradicija
Vpliv Nima vec¢ vpliva— | Nima vec¢ vpliva Delno vpliva - Majhen vpliv — Velik vpliv —
ustanovitelja | v preteklosti ve¢ svetovalna vloga nadzorstvena svetujejo,
funkcija
Vpliv Nima $e vpliva Se ne vplivajo Minimalen vpliv — | Se ne vpliva Delno vpliva —
prihodnjih sin Ze ima dolgoro¢na
generacij lastniski delez naravnanost
Vpliv Velik vpliv — on Velik vpliv — Kljuénega pomena | Kljucnega Kljucnega
direktorja odlo¢a o vsem, odlo¢a o vsem vpliv menedzerja | pomena pomena —
samostojno samostojno samostojno
vodenje odlodanje
Zaposleni Zaposlena (je bila) | Zaposlena je bila Zaposlena (ve¢ Zaposlena Z delavnostjo je
druzinski celotna ozja celotna druzina kot) polovica obeh | celotna druga zaposlena je
¢lani druzina, manjsi del druzin generacija celotna druzina —
SirSe druzine druzine, prva ima | oCe in mati s
vlogo nadzornika | primarno
Druzinski Oce ustanovitelj in | Oce kot lastnik in Oce eden od Ustanovitelj in dejavnostjo, brat z
¢lani lastnik, mama je direktor podjetja, ustanoviteljev in ustanoviteljica zivinorejo in
bila zaposlena do mama ter sin, Ki direktor, sin sta v pokoju, intervjuvani z
pokoja, sestra sedaj vodi podjetje | direktor nadzorna vinogradni$tvom.
klju¢na strokovna komerciale, h¢i funkcija; Vsi imajo kljuéne
zaposlena, sin komercialna zaposlene tri pozicije
sedanji direktor ter referentka; o¢e héerke -
trije bratranci eden od direktorica
Delovno Klju¢ne Vodilne vlioge v ustanoviteljev in prodaje, tehni¢na
mesto vodilne/strokovne | podjetju tehnicni direktor, | direktorica ter
druzinskih pozicije ozjih h¢i v komerciali direktorica
¢lanov ¢lanov druzine informatike in
razvoja, njihovi
mozje na
klju¢nih delovnih
mestih — tudi
direktor podjetja
Nezaposleni | Vecina Sirse Ni drugih ¢lanov Polovica oz. Zaposlena Ni druzinskih
druzinski druzine in sedaj ozje druzine, ki ne manjsina druzine celotna druzina - | ¢lanov, ki ne bi
¢lani mama bi bili zaposleni v ni drugih bili povezani z
podjetju druzinskih dejavnostjo
¢lanov, ki bi bili
dovolj stari
Druzinski Sedaj mama Sedaj o¢e in mama | Obe Zeni in en Oce, mama —
¢lani otrok ustanovitelja
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Vzrok, da Pokoj Pokoj Pokoj
niso
zaposleni
Pomen Spremlja Spremljanje Nimajo vpliva ali Nadzorna
nezaposlenih | poslovanje poslovanja z vidika | zanimanja funkcija in delno
druzinskih lastniStva lastnistvo
Clanov
PriZenjeni V podjetju niso Ni prizenjenih Ni prizenjenih Mozje vseh treh | Odnos do vseh je
sorodniki zaposleni sorodnikov sorodnikov he¢erk enak
ustanoviteljev
Odnos do Enak odnos kot
priZzenjenih do ostalih
sorodnikov zaposlenih
Mlajse Sedaj podjetje vodi | Podjetje vodi druga | Podjetje $e vodi Podjetje vodi Podjetje vodi
generacije druga generacija generacija prva generacija druga generacija, | sedma generacija
o tretji generaciji
Se ne razmisljajo
Zazelenost Zelo zazeleno, Zazeleno, nikogar Zazeleno, vendar Zelo zazeleno, Zelo zazelena,
mlajse vendar nikogar ne | ne silijo, $e nejasna | ni nujno, da bos vendar nikogar mlaj$a generacija
generacije silijo situacija ostala taka ne silijo Se ne obstaja,
ureditev, verjetno obstajajo pa ze
bo prevzel sin naérti zanjo
Priprave Postopne, Postopne, Postopne, Postopne, Postopne,
mlajse dolgotrajne dolgotrajne dolgotrajne, ko se | dolgotrajne, dolgotrajne,
generacije dokazejo pocasno vsezivljenjsko
napredovanje ucenje, postopno
prevzemanje
odgovornosti
Zaketek Uvajanje skozi vse | Zacetek na Sin: zaéetek na Zagetek na dnu, v | Zaletek takoj po
delovanja faze podrocju podrocju proizvodniji, kon¢anih izpitih
mlajse marketinga in nato | komerciale, postopno na fakulteti,
generacije postopno vodenje projektov, | prevzemanje prevzem
prevzemanje postopno odgovornosti in dejavnosti in s
odgovornosti, napredovanje do bolj pomembnih | tem odgovornosti,
stresno obdobje direktorja delovnih mest takoj samostojno
komerciale delo s pomocjo
starejsih ¢lanov
druzine
Vpliv Velik vpliv Velik vpliv podjetja | Velik vpliv Velik vpliv Zelo velik vpliv
druZzine v druzine na podjetje | na druzino, podjetje | druzine na druZine na druzine na
podjetju in obratno kot ¢lan druzine, v | podjetje in obratno | podjetje in dejavnost in
manjsi meri obratno obratno obratno
Vpliv Locujejo privatno | Podjetje je zmeraj Pogosto tema Prepletanje Ni mozno
podjetja od sluzbenega tema pogovora pogovorov, ni druzine in posla, | lo¢evanje
doma prostega Casa zaradi podjetja je | privatnega in
ve¢ druzenja poslovnega,
druzine skoraj nic¢
prostega Casa,
prilagajanje
privatnega
zivljenja delu
Vpliv Vrednote so enake | Vrednote podjetja Vrednote podjetja | Vrednote Vrednote
druzinskih izhajajo iz vrednot | izhajajo iz vrednot | podjetjaizhajajo | dejavnosti
vrednot druzine druzine iz vrednot izhajajo iz vrednot
druzine oz. so druZine oz. so
enake enake
Vpliv druzine | Profesionalizacija | Minimalen Sedaj Profesionalizacij | Velik vpliv
na podjetje vodstva profesionalizacija | a vodstva — druzine na
vodstva, prej velik | dogovor z vodenje in
vpliv druzino pred delovanje
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prevzemom dejavnosti, vse je
vodenja prepleteno
Pomen Zelo pomembni Kljuénega pomena | Zaposleni so Kljuénega Zaposleni so
zaposlenih pomembni pomena pomembni
Odnos Cenijo zaposlene, Cenijo zaposlene, Cenijo zaposlene, | Cenijo zaposlene | Ceni zaposleng,
podjetja do kljuénega pomena, | kljuéni, vlagajo v pomembno je in njihovo is¢e energijo in
zaposlenih ponosni na tim izobrazevanje, mnenje mnenje, druZini obdutek pri
pomembno njihovo | zaposlenih, prijazno podjetje, | zaposlenih,
mnenje nagrajevanje vlagajo v zaposleni niso
zaposlenih izobrazevanje in | tukaj samo zato,
nagrajevanje da imajo delo
Razlikovanje | Ni razlik — Ni drugih Ni razlik oz. so Ni razlik — Odnos je

odnosa

profesionalen
odnos do vseh

Clan druzine

Enak vpliv kot

druzinskih ¢lanov,
ki bi bili zaposleni
v podjetju, razen

¢lani druzine na
slabsem

profesionalen
odnos do vseh

Enak vpliv kot

Enak vpliv kot

drugacen, ker so
¢lani druzine
ustanovitelji

vedji/man;jsi ostali zaposleni direktor ostali zaposleni ostali zaposleni podjetja in se
vpliv hkrati sploh ne
Odnos do Vsi zaposleni so Zaposleni so Vsi zaposleni so Vsi zaposleni so | ukvarjajo
kljuénih zelo pomembni kljuénega pomena — | enako pomembni klju¢ni primarno s to
zaposlenih tekmovanje za dejavnostjo,

Zlato nit zaposleni paso v
vlogi delavca, ki
pomagajo.

Boljsi/slabsi | Enak polozaj Ni drugih Enak oz. slabsi Enaki delovni Clani druZine
poloZaj druzinskih ¢lanov, | poloZaj ¢lanov pogoji in imajo

ki bi bili zaposleni druzine — vegja nagrajevanje drugacen/vegji

v podjetju, razen odgovornost vpliv na odlo¢anje

Visina place | Enaka — placilni direktor — ni razlik | Enaka in so zato drugace

razredi

med zaposlenimi

nagrajevani

Nagrade Enake Enake — ¢e si jih
zasluzijo
Moznost Enako Enako
razvoja
kariere
Odloc¢anje in | Na odlocanje Na odlocanje vpliva | Na odlocanje Na odloc¢anje Na odlocanje
druzinski vpliva samo samo direktor, vpliva samo vpliva samo vpliva samo
¢lani direktor, mnenje mnenje lahko direktor — direktor, intervjuvani,
lahko podajo vsi podajo vsi profesionalizacija | ustanovitelja mnenje lahko
zaposleni zaposleni vodstva, mnenje lahko svetujeta, podajo vsi ¢lani
lahko podajo vsi mnenje lahko druzine, strasi
zaposleni, lastnika | podajo vsi veckrat svetujejo
podjetja imata zaposleni, h¢ere
svetovalno so solastnice
funkcijo vsak s podjetja
svojega podrocja
Vpliv ¢lanov | Minimalen — oce Minimalen — Delen — lastnika Delen — Delen —

druzine svetuje pogovor z oetom, | svetujeta ustanovitelja svetovalna vloga
ampak ne vpliva na svetujeta, héere
odlocitev 50 solastnice
Vpliv Svetovalna vloga Ni bilo e prenosa | Svetovalna vloga | Delen —
prednikov oceta podjetja svetovalna vloga
Vpliv mlajsih | Nima (Se) vpliva Nima vpliva Delno vpliva—sin | Nima vpliva Delen — ¢eprav
generacij ima delno generacija $e ne
lastni$tvo obstaja, se je
zavedajo
Nacin Kljuéno vlogo ima | Kljucna vloga Odloca direktor, Odloca direktor, | Klju¢no vlogo
odlo¢anja direktor, mnenje direktorja, lastnika mu lastnika mu ima intervjuvani,
lahko podajo vsi zaposleni lahko svetujeta, svetujeta, z mnenje lahko
(¢lani druZine, predlagajo zaposleni lahko ostalimi ¢lani podajo vsi ¢lani
zaposleni) enako, izboljSave podajo mnenjain | druzine sklenjen | druzine
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tako pri strateskih
kot vsakodnevnih
odlocitvah

predloge

poseben dogovor
0 vodenju,
zaposleni lahko
podajo mnenja in
predloge

Vloga Klju¢na vloga Kljucnega Klju¢na vloga
direktorja pomena
Razlikovanje Druga¢no vodenje | Drugaéno vodenje | Sposobnost Razlikovanje v tej
od ostalih podjetja zaradi podjetja zaradi vodenja in prepletenosti
podjetij druzinskega dvodruzinskega avtoriteta med druzine in posla,
lastni$tva, bolj lastnistva, problem | druZinskimi ¢lani | dolgoro¢ni
dolgoro¢na lo¢evanja lastniske usmeritvi
usmeritev, problem | in upravljavske
lo¢evanja lastniske | funkcije
in upravljavske
funkcije
Tranzicija Pocasna in po Pocasna in Se Se ni zgodila — Postopna, brez Nenadna, hitra,
fazah, brez postopna, brez ko bo, bo pocasna | zapletov, deljeno | lastniStvo je Se
zapletov zapletov, lastnik in postopna, lastni$tvo med zmeraj deljeno
podjetja Se vedno verjetno bo dve generaciji
oce vodenje prevzel
sin
Primer - Glede na Sedaj se dobicek ne | Glede na Posvetovanje s Vlaganje dobicka
dobicek zgodovino/ustanov | izplaCuje zaradi zgodovino starej$o nazaj v dejavnost,
itelja vlaganje zakonodaje, v vlaganje nazaj v generacijo in investicija v
nazaj v podjetje preteklosti se je podjetje, delno zunanjimi prihodnost
izplacalo 40 % izplaCevanje svetovalci
Odloc¢itev dobicka nad dobicka Vlaganje v
podjetja doloc¢eno mejo lastnikoma, do razvoj, privatne
QOdlotitev dolocene meje (do | potrebe so
direktorja 20 % dobicka) sekundarnega
pomena
Eksterni Trudijo se za ¢im Redni stiki — Trudijo se za ¢im | Redni stiki Skrbijo za
delezniki boljso nekateri bolj boljse stike komunikacijo,
komunikacijo pomembni, drugi poznavanje vseh
manj eksternih
deleznikov
Stranke, Vsakodnevni Vsakodnevni, Vsakodnevni, Osebni kontakt, Osebni kontakt,
poslovni kontakt osebni kontakt osebni kontakt prilagajanje pogajanja,
partnerji strankam
Lokalna Sponzorstva, Sponzorstva, Sponzorstva, Sponzorstva, Sodelovanje z
skupnost donacije donacije, donacije, donacije, lokalnimi
sodelovanje z Stipendije ponudniki
obmod¢jem
Naravno Skrb za ekolosko Ekolosko ravnanje | Ekolosko ravnanje | Okoljevarstveni, | Ekoloska
okolje ravnanje podjetja podjetja podjetja, ¢is€enje | trajnostno pridelava, celotna
okolja naravnani, ekoloska
ekolosko naravnanost
ravnanje podjetja
Regulatorji in | Mese¢ni kontakt In$pekcije in Rednik kontakti z | Mese¢ni kontakt | Pogosti stiki,

finan¢ne davéna uprava, bankami prijavljanje na
javnosti drugace nimajo razpise
kontaktov
DruZbena Tudijo se dajati Donacije, Zelo aktivni na Zelo druzbeno Nimajo posebnih
odgovornost | ¢im veé nazaj v sponzorstva tem podro¢ju — odgovorni — aktivnosti; ko
okolje kulturne, $portne kultura, Sport, raste podjetje,
ustanove, donacije | druZine, raste vas
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Tabela 2: Analiza intervjujev z drugimi Sestimi slovenskimi druZinskimi podjetji

Pekarna Peéjak | Kodila d. 0. o. Halcom d. o. o. Vivapen d. o. o. Dualis d. 0. 0. Racunovodstvo
d.o.o. Karmen d. o. o.
Pred 42 leti — | Pred 25 leti —1989, | Pred 22 leti — | Pred 47 leti — | Pred5 leti—2009, | Pred 23 leti —
1972, 2. | 2. generacija vodi | 1992, 1. generacija | 1967, 2. | 1. generacija vodi | 1991, 1.
generacija  vodi | podjetje vodi podijetje, | generacija  vodi | podjetje Generacija vodi
podjetje skupaj z | podjetje podjetje
menedZzmentom
O in  dva | Oce Oce Oce Oce Zena in
partnerja partnerica
Poslovna Poslovna priloznost | Poslovna Poslovna Poslovna Zagotovitev
priloznost priloZnost priloznost, znanje | priloZnost, znanje | sluzbe
in izkusnje in izkusnje
odnosi med | skrb za zaposlene, | Odgovornost, Postenost, Varnost, Kvalitetne
zaposlenimi in | zadovoljstvo strank | veselje pri delu, | odgovornost, zaupanje, odnos | storitve,
njihovo in kakovostni | kreativnost, dolznost, varnost, | do zaposlenih, | izobrazen kader,
zadovoljstvo, izdelki fleksibilnost, stabilnost, znanje, | uspesnost primerno
zdravje strank in odprtost. inovativnost, vodstvo,
kakovostni izdelki razvoj prijazen odnos
do strank
Enake kot | Enake kot | 1zhajajo iz | 1zhajajo iz | Izhajajo iz | Izhajajo iz
druzinske druzinske ustanovitelja, sedaj | druzinskih druzine druZine
7e spremenjene
Z vsemi naStetimi | Z vsemi -1 Z vsemi - | Z vsemi, ve¢ ali | Z vsemi naStetimi | Z vedino
zaposlenimi, kupci, | potrosniki, manj - nastetih —
lokalno javnostjo, | dobavitelji, zaposlenimi, zaposleni,
dobavitelji, lokalno javnostjo kupci, lokalno stranke,
bankami, drzava, javnostjo, poslovni
mediji dobavitelji, partneriji,
konkurenca, drzava,
mediji
Zaposleni, Zaposleni in | Kupci, dobavitelji, | DruZina, Stranke, zaposleni | Stranke,
stranke, stranke zaposleni, lokalna | zaposleni, kupci zaposleni,
dobavitelji, javnost drzava
banke, lokalna
skupnost,
Dnevni stik, | Dnevni stiki, | Dnevni stiki, | Reden stik, | Reden stik, | Redna
dolgoroéni dolgoroéni odnosi, | 0sebni stik, | osebna komunikacija, komunikacija,
odnosi, redna | redna komunikacija | dolgoro¢ni odnosi, | komunikacija, partnerski
komunikacija redna dolgoroéni odnosi odnosi,
komunikacija,
Osebna, osebni stik, | Za  komunikacijo | Skrb za redno | Vsak oddelek | Samostojna
vsakodnevna vsakodnevni  stiki, | skrbi  marketing, | komunikacijo posebej komunikacija
komunikacija, stik  predstavnika | redna, osebna komunicira, zaposlenih S
vsak oddelek | druzine komunikacija, nadzor ima | svojimi
skrbi za svoje vsak oddelek za direktor strankami in
deleznike svoje deleznike med
zaposlenimi
Tisti s Kkaterimi | Tisti s Kkaterimi | Tisti s Kkaterimi | Tisti s Kkaterimi | Tisti, ki najbolj | Kljuéni
imajo najveé | imajo najveé stika, | imajo najve¢ stika, | imajo najve¢ | vplivajo na | delezniki )
stika, ki najbolj | po pogostosti | ki najbolj vplivajo | stika, ki najbolj | delovanje zaposleni in vse
vplivajo na | kontaktov na delovanje | vplivajo na | podjetja, ki so | je odvisno od
delovanje podjetja podjetja delovanje podjetja | klju¢ni za obstoj | njih
podjetja
Prioritete Prioritete  doloca | Prioritete dolocajo | Prioritete dolo¢ajo | Prioritete Prioritete
doloc¢ajo pogostost okolis¢ine okolis¢ine doloc¢ajo doloc¢ajo
okoliscine kontaktov in | poslovanja, poslovanja okolis¢ine zaposleni in
poslovanja, razmere na trgu razmere na trgu, poslovanja, njihovi odnosi z
razmere na trgu, naravnanost razmere na trgu zunanjimi
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druZine deleZniki
Velik vpliv - | Velik vpliv — Zena | Velik — strategijo | Velik vpliv. - | Velik wvpliv —| Velik vpliv -
druzinski ¢lani so | na klju¢nem mestu | postavlja druzina upostevanje posvetovanje o | kljuéne
¢lani uprave mnenja vseh | odlogitvah odlotitve
¢lanov druzine sprejemata
Clana druzine
Velik vpliv - | Velik wvpliv - | Velik — ohranjanje | Velik — pomen | Velik — | Velik — pomen
pomembne zavedajo se | sklenjenih tradicije in | pomembne izkuSenj in
izku$nje sprememb na trgu partnerstev partnerstev dosedanje izobrazevanj
izkusnje
Ima wvpliv - | Nimavpliva Velik — | Velik wvpliv - | Velik — ¢ vedno | Velik - Se
svetovalec, ustanovitelj je | ustanovitelj e | samostojno  vodi | vedno
prokurist predsednik odbora, | vedno moc¢no | podjetje zaposlena,
strateg prisoten klju¢no delovno
mesto
Ima wvpliv - | Nimavpliva Majhen wvpliv — | Velik wvpliv - | Velik — | Nima vpliva -
razmisljanje 0 zelja po ohranitvi | Ceprav Se | svetovanje pri | mlajse
prihodnosti in o druzinskega nezaposlen  ima | vodenju podjetja | generacije niso
prenosu lastniStva pomembno vlogo zaposlene
pri odlocanju
Velik vpliv Velik  vpliv - | Velik pomen, | Velik wvpliv - | Velik wvpliv — | Velik wvpliv —
kljuénega pomena | vendar ne edini, | klju¢nega klju¢nega pomena | kljuénega
ker ima | pomena, skupaj s | pri odlo¢anju pomena pri
pomembno vlogo | posvetovanjem odlo¢anju, s
upravni odbor posvetovanjem
Vsi druzinski | V  podjetju  sta | Zaposlena dva | Veéna druzinskih | Zaposleni skoraj | Zaposlena
¢lani so zaposleni | zaposlena dva ¢lana | ¢lana druZine, en | ¢lanov — | vsi druzinski ¢lani | lastnika podjetja
v podjetju, na | druzine, na kljuénih | sin  je  zunanji | ustanovitelj in | — na pomembnih
klju¢nih delovnih | delovnih mestih sodelavec zena, hdéerka, ki | delovnih mestih
mestih sedaj vodi
Oce kot | Sin kot direktor, | Oce kot | podjetje, njen | Oge, dva sinova | O¢e in mama —
ustanovitelj in | zena kot vodja | ustanovitelj in | necak in snaha na klju¢nih
prokurist, sin kot | marketinga in | predsednik delovnih mestih
direktor, dve | prodaje upravnega odbora, direktorja
héerki in njihovi sin kot tehni¢ni podjetja in
trije partnerji vodja, drugi sin vodja pisarne
zunanji sodelavec
Kljuéna delovna | Kljuéna  delovna | Kljuéna delovna | Kljuéna delovna | Klju¢na delovna
mesta, ¢lani | mesta mesta, ¢lani | mesta — | mesta,  vodenje
uprave, upravnega odbora, | odlo¢evalna oddelkov
svetovalne strateSke pozicije | funkcija
funkcije
Ni druzinskih | Mama in otroci | Mama in drugi sin | Sin Se ni | Zena, ne zanima | Ostali ¢lani
¢lanov, ki ne bi | niso zaposleni — | — nimata pomena | zaposlen, kjer e | jo delo v tem | SirSe druZine in
bili zaposleni v | mama je v pokoju | za podjetje, | Studira, obcasno | podjetju mlajse
podjetju  (otroci | in tudi prej ni bila | nenamerno se ze vkljucuje, generacije
tretje  generacije | zaposlena, otroci so | vpletena s | ustanovitelj in
so Se premajhni) Se premajhni podjetjem zena v pokoju,
Mama je bila ampak Se vedno
zmeraj povezana s aktivna
podjetjem, cCeprav
ni bila  nikoli
zaposlena
Odnos do vseh | Odnos enak, kot do | Ni prizenjenih | Ni prizenjenih | Enak kot odnos | Ni  priZzenjenih
druzinskih ¢lanov | ostalih ¢lanov | sorodnikov sorodnikov do ostalih | ¢lanov druZine
je enak — tudi | druzine — klju¢na druzinskih ¢lanov | (po ustanovitvi
prizenjeni  ¢lani | funkcija v podjetju podjetja)
imajo kljucne
funkcije
Podjetje vodi | Podjetje sedaj vodi | Podjetjie Se vodi | Podjetje vodi | Podjetje vodi prva | Podjetje  vodi
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druga generacija | druga generacija prva generacija s | druga generacija generacija prva generacija
pomocjo — ni Se nacrta o
zunanjega prenosu vodenja
menedzerja
Zelo zazeleno — | Ninaértov za drugo | Nikogar ne silijo, | Zelo zazelena | Zelo zazelena | Zelo  zaZelena
obstajajo nadrti 0 | generacijo — | pomembno je le | vkljuitev tretje | vkljucitev — nacrt | vkljuditev -
prenosu lastni$tva | puSajo prosto pot, | lastnistvo druZine | generacije, 0 prenosu vodenja | pomlajevanje
in vodenja, ¢eprav | da se otroci sami | (ne pa vodenje) na drugo | kadra
generacija $e ni | odlo¢ijo generacijo
toliko odrasla
Postopne, Postopne, Postopen, Nenadne in | Postopno
dolgotrajne, dolgotrajne dolgotrajen,  od | dolgotrajne hkrati | pridobivanje
usmerjeno Solanje spodaj  navzgor, izkuSenj, znanj
Zaletek s | Vstop v podjetje s potrebna sta | Nenadna in odgovornosti
posameznimi svezim kapitalom, osebna rast in | zadolZitev in
projekti, nato | novimi strateSkimi izobraZevanje naloge, nato pa
dodajanje ve¢ | usmeritvami in pocasno
odgovornosti pripravljenostjo na dodajanje
spremembe odgovornosti
Velik vpliv | Velika povezanost | Velik preplet med | Velik preplet med | Velik preplet med | Velika
druZzine na | med poslom in | druzino in | druzino in | druzino in | povezanost med
podijetje in | druzino podjetjem podjetjem podjetjem druZinami
obratno zaposlenih  in
podjetjem
Prepletanje Prepletanje druzine | Prepletanje Vplivi prepletajo, | Strogo lo¢evanje | Prepletanje
druzine in posla — | in posla — zavestno | druzine in posla — | na¢in Zivljenja in | privatnega in | druZine in posla
pravilo 0 | nalrtovanje posel postane del | ne zgolj sluzba sluzbenega
lo¢evanju prostega Casa za | ¢loveka in njegove
pogovora, vendar | druZino in prijatelje | druZine
se to pravilo
veckrat krsi
Vrednote druzine | Vrednote druzine | Vrednote podjetja | Vrednote izvirajo | Vrednote izhajajo | Vrednote
S0 enake | so enake vrednotam | izvirajo iz | iz druzine iz druzine in | izhajajo iz
vrednotam podjetja ustanovitelja medsebojnega ustanoviteljice
podjetja zaupanja
Velik vpliv - | Velik wvpliv - | Velik wvpliv —|Zelo tezko je | Velik wvpliv —| Ne wvpliva -
¢lani druZine so | posvetovanje s | ustanovitelj potegniti lo¢nico | odloCevalska druzba je
tudi uprava | tremi klju¢nimi | podjetja ima | med poslovnim in | funkcija in | samostojna
podjetja osebama in ena od | kljuéno pozicijo, | privatnim posvetovanje s | pravna enota —
teh  je  Clanica | ki odloc¢a o | zivljenjem. ¢lani druzine Ceprav odlocata
druzine strategiji podjetja lastnika
Klju¢nega Kljuénega pomena | Kljuénega pomena | Zelo pomembni Kljuénega Kljuénega
pomena pomena pomena
Cenijo zaposlene | Cenijo vse stopnje | Cenijo zaposlene | Cenijo zaposlene | Cenijo zaposlene, | Cenijo
in njihovo | zaposlenih, skrb za | in njihovo mnenje, | in njihovo | skrb za | zaposlene,
mnenje, zadovoljstvo zaposleni kot | mnenje, moznost | zadovoljstvo, spodbujajo
pomembno je | zaposlenih, manjSinski predlaganja nic¢elna komunikacijo
njihovo zaposleni kot | delnicarji podjetja, | novosti, fluktuacija, med njimi,
zadovoljstvo, dodana  vrednost, | $portno  drustvo | pomembno je skrbijo za
nicelna zaposleni kot S§irSa | zaposlenih, zadovoljstvo njihove
fluktuacija, druzina pomembno je | zaposlenih, druzine,nadpov
delitev dobicka zadovoljstvo nenehno pre¢no
zaposlenih izobraZevanje nagrajevanje
Naceloma ni | Clani druzine so na | Ni razlikovanj v | Clani druzine so | Clani druzine so | Clani druzine so
razlikovanj, so pa | klju¢nih  delovnih | odnosu na klju¢nih | na kljuénih | na klju¢nih
druzinski ¢lani v | mestih, zato imajo mestih, imajo ve¢ | mestih, mestih,
prednosti  zaradi | ve¢ vpliva odgovornosti  in | posvetovanje 0 | posvetovanje o
kljucnega visje zahteve strateskih strateSkih
polozaja odlo¢itvah odlo¢itvah
Vecdji vpliv Vecji vpliv Vecji  vpliv, ker | Vedji vpliv, ker so | Vegji vpliv Vecdji vpliv, ker
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gre za kljucno
delovno mesto

taka delovna

mesta

gre za kljucno
pozicijo in
lastniSko
funkcijo

Zelo dober odnos
do klju¢nih
zaposlenih, velika
mo¢ vodij
oddelkov

Dober
vseh
trije
oddelkov

odnos do
zaposlenih,
vodje

Dober odnos do
vseh  zaposlenih,
vodje imajo
pravico do vecjega
odlocanja in vecje
udelezbe v
lastnistvu

Dober odnos do
vseh zaposlenih

Dober odnos do
vseh zaposlenih

Dober odnos do
vseh zaposlenih

Boljsi polozaj, ker
imajo Vvisji status

Boljsi polozaj, ker
je tudi pozicija oz.

Ni protekcije, sin
dela vec¢ in je bolj

Ni  razlikovanja
glede na dodatke,

Slabsi polozaj —
od ¢lanov druzine

enakovreden
odnos do vseh

delovno mesto | lojalen — na nek | polozaj je slabsi | se ve¢ pricakuje zaposlenih, brez
pomembnejse nacin slabsi | zaradi Ni razlik v | favoriziranja in
polozaj odgovornosti nagradah, placi, | izkoriS¢anja
Slabsa  moznost dopustu .. | »vez in
razvoja kariere skrbijo za | poznanstev«.
enakopravnost z
ostalimi
zaposlenimi
Kljucno vlogo | Kljuéno vlogo ime | Operativne Kljuéno vlogo | Kljuéno vlogo | Kljuéno vlogo
ima direktor, ki se | direktor, ki usmerja | odlo¢itve sprejema | ima direktorica, ki | ima direktor, ki se | ima direktor in
posvetuje z vsemi | podjetje, odprt za | zunanji  direktor, | pa se posvetuje z | posvetuje s ¢lani | Zena, predhodno
vodji, o¢e svetuje, | predloge in mnenja | strateske pa | ustanoviteljem, druzine posvetovanje z
zaposleni  lahko | zaposlenih upravni odbor - | ob¢asno z ostalim zaposlenimi
podajo mnenje ustanovitelj je | vodstvom
predsednik  tega
odbora
Velik vpliv, ker | Velik vpliv, ker so | Velik wvpliv - | Velik wvpliv —| Velik wvpliv —| Velik vpliv -
so Clani druZzine, | kljuéni zaposleni klju¢ni zaposleni klju¢ni zaposleni, | svetovalna svetovalna
svetovalna vloga strateSke funkcija funkcija Zzene
odlocitve
Svetovalna vloga | Ni vpliva Velik vpliv | Velik vpliv | Ni  wvpliva, ker | Ni vpliva, ker ni
oceta ustanovitelja ustanovitelja podjetie vodi Se | predhodnikov
ustanovitelj
Delen — ¢eprav je | Ni vpliva Ni vpliva Velik wvpliv. — | Velik vpliv - | Nivpliva, ker ni
generacija Se uposteva se | ucenje nove | mlajsih
premlada, se je mnenje tretje | generacije generacij
zavedajo generacije
Klju¢na vloga | Kljuéna vloga | Operativne 0O strateskih | Klju¢na vloga | Kljuéna vloga
direktorja, direktorja, ki se | odlocitve sprejema | odlocitvah direktorja, ki se o | direktorja, ki se
posvetovanje  z | posvetuje s tremi | zunanji direktor, | odlocata strateSkih 0 strateSkih
upravo in | kljuénimi stratesSke pa | direktorica in | odlo¢itvah odlo¢itvah
druzinskimi ¢lani, | zaposlenimi, on | upravni odbor, | ustanovitelj, posvetuje z | posvetuje z
zaposleni  lahko | usmerja podjetje posvetovaje z | obcasno druzinskimi ¢lani | Zeno in ostalimi
predlagajo ostalimi ¢lani, | posvetovanje  z zaposlenimi
izboljsave zaposleni  lahko | ostalimi ¢lani
podajo predloge vodstva
Kljuéna, odloca | Kljucna, odloca | Na operativni | Kljuéna, Kljuéna  vloga, | Kljuéna vloga,
se S | veCinoma sam ravni je kljuCnega | odloCanje s | odlocanje s | odlocanje ]
posvetovanjem pomena posvetovanjem posvetovanje, posvetovanjem
Vet Bolj trajnostno Bolj dolgoro¢no, | Ni komplikacij pri | TeZje uravnavanje | Boljsa
posvetovanja, bolj | naravnano trajnostno odlo¢anju odnosov med | komunikacija
dolgorocno naravnani zaposlenimi med
zaposlenimi,
lazje odlocanje
Pocasna in | Pocasna, brez Pocasna, prehod | Pocasna, Se ni prislo do | Se ni prislo do
nenadna  hkrati, | zapletov, vlaganje na zunanjega | postopna, brez | tranzicije, ostajajo | tranzicije — ni Se
lastnistvo Se | lastnega kapitala, menedzerja, s | zapletov, ideje  in  nacrt | nacrta
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vedno ocetovo sprememba pomocjo sodelovanje tranzicije,
strategije svetovalca, ustanoviteljem pocasen prehod
Vlaganje dobic¢ka | Nimajo ve&jih Posvetovanje, Glede na | Vlaganje dobicka | Vlaganje
nazaj v dejavnost, | privatnih potreb zmaga mo¢ | zgodovino ne | nazaj v podjetje, | dobicka nazaj v
del dobi¢ka se | zato nimajo teh argumenta jemljejo  denarja | zaradi hitre rasti podjetje, zaradi
razdeli (tudi | tezav iz podjetja, hitre rasti,
zaposlenim) kljuéno so nove razlog je
investicije uspesno in
dolgoro¢no
poslovanje
Redni  stiki - | Redni stiki, osebna | Redni stiki, osebna | Redni, dobri stiki, | Redni, dobri stiki | Redni stiki, skrb
nekateri bolj | komunikacija komunikacija osebna za dobro
pomembni, drugi komunikacija komunikacijo
manj
Redni, Zelijo si biti ¢m | Redni, Skrb za stranke, | Redna, Vsak zaposlen
vsakodnevni stiki, | bolj dostopni in | vsakodnevni stiki, | redni stiki, malo | vsakodnevna, skrbi za svoje
osebno osebni, skrb za | osebna Stevilo osebna stranke in
komuniciranje, zadovoljstvo strank | komunikacija, distributerjev, komunikacija, komunikacijo z
skrb za zdravje odvisno od nivoja | prodaja v tujino, skrbi  predvsem | njimi
strank poslovanja oddelek prodaje
Sponzorstva, Podpora  razvoju | Sponzorstva, Odgovoren in | Dogovarjanja in | Zelo dobro
donacije, sestanki | lokalne skupnosti, | donacije, prioriteten odnos, | pogajanja za | odnosi -
moralna  podpora, lokalno skupno dobro sponzorstva,
finan¢ne donacije zaposlovanje, donacije, ostala
sponzorstva pomoc¢
Ekolosko Ekolosko ravnanje | Skrb  za  Cisto | Ekolosko prijazni | Skrb  za  Cisto | Skrb  za  Cisto
ravnanje podjetja okolje postopki okolje okolje
proizvodnje,
odgovorno
ravnanje z
okoljem

Stik z bankami, | Stik z bankami, | Banke kot stranke | Razli¢ni odnosi — | Sodelovanje z | Drzava

vzdrzevanje ohranjanje — vsakodnevni stik | tudi slabe | ob¢inami, kot | predpisnica

dobrih odnosov sodelovanja na veéih ravneh izkusnje z | kupci zakonodaje zelo
bankami v spreminja
preteklosti S0 pogoje
onemogocale poslovanje
njihov razvoj

Podpora lokalne | Podpora lokalni | Podpora  lokalni | Skrb za trajnostni | Podpora lokalni | Podpora lokalni

skupnosti, skrb za | skupnosti skupnosti, kulturi, | razvoj, donacije in | skupnosti skupnosti -

zdravje kupcev humanitarnim sponzorstva, sponzorstva,

akcijam donacije
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