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1. UvOD
1.1. OPREDELITEV PROBLEMATIKE IN PODRO CJA PROUCEVANJA

»Vsak uspeh je vedno in povsod odvisen od izpaniiveh pogojev: pravilne daiitve
kon¢nega cilja in od izbire odgovarjajh sredstev, ki pripeljejo k temu cilju.« (Aristtte

Okolje, v katerem zivimo, je predvsem produkitm@vanja in odldanja ¢loveka, torej
njegovega zavestnega delovanja in oblikovanjartdeanje spada med temeljne dejavnosti
sedanje visoko razvite druzbe. Je sredstvo, sikatee druzba upira stihiji. Neaovanje
pomeni dejavno oblikovati prihodnji razvo;.

V turbulentnem in navidezno nepredvidljivem okafjudovolj biti samo prilagodljiv. Ladja
brez krmila bo v ménem vetru enostavno krozila. Ne zadostuje nititstiiga >€akaj in glej«.
Podjetje, ki spusti jadra itaka na mirnejSo morje, se bo znaSlo v mirni vodzaostalo za
konkurenti (Hamel, Prahalad, 1994, str. 40).

Ce hae biti podjetje dolgordno uspedno, mora biti v ravnotezju z zunanjim akulj
Nepredvidljivo okolje pomeni stalno nevarnost zatstSke menedzZerje.

Menedzerji si nenehno postavljajo tri strateSkaaspnja (Hunger, Wheelen, 1995, str. 2):

1. Kje se trenutno nahaja podjetje? (Ne kje, si minke) da je!)

2. Ce ne bo sprememb, kje bo podjatgz eno leto, dve leti, pet let, deset let? So odgov
sprejemljivi?

3. Ce so odgovori nesprejemljivi, katere posebne ukrapea menedzment sprejeti? Katera
tveganja in stroske vklfwjejo ukrepi?

Celovita ocena podjetja pomaga odgovoriti na zgooaiavljena vprasanja. Bistvo te ocene je
analiza preteklih in sedanjih podatkov ter inforijjad se nanaSajo na mogw prihodnost.
Ta ocena daje temelj procesu strateSkega planiramgajem smislu besede. Prijemi tega
ocenjevanja so seveda r&nii. Usmerjeni so lahko na podijetje kot celoto aiposamezne
strateSke poslovne enote podjetja. Celovito ocemjevpodjetja je moge opraviti na tri
osnovne néne. Prvi se lahko imenuje kl&sii, ker ima zgodovinsko prevlado. Zanj poznamo
Se veliko sinonimov. ¥asih ga poimenujejo kot analizo prednosti in slébtes poslovnih
priloZnosti in nevarnosti, kot analizo SWOT, »audjfioloZaja podjetja, celovito analizo
podjetja idr. Drugi né&in celovitega ocenjevanja podijetja je znan kotfetjska analiza. Tretji
n&ain pa izhaja iz zasnove verige vrednosti. Zatoagdd imenuje analiza na temelju verige
vrednosti (Ptko, 1996, str. 133).

Gozdarska dejavnost je ena od tistih dejavnostje Kiila v prejSnjem druzbenem sistemu
dobro organizirana. To so nam priznavali Stevilji $trokovnjaki. Z nekdanjimi druzbenimi
gozdovi so upravljala gozdna gospodarstva, vsakoswajem obmgu. Sprememba
zakonodaje na podéu gozdarstva v Z#tku devetdesetih let je temeljito spremenild@ima

-1-
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dela in gospodarjenja z gozdovi. Nekdanji uprawjaso postali nosilci koncesije in druzba
GG, gozdno gospodarstvo Bled, d.d., ki je predmetievanija, je danes ena od petnajstih
druzb, ki ima v Sloveniji koncesijo za izvajanjd galrzavnih gozdovih. V magistrskem delu
bomo prodevali GG, gozdno gospodarstvo Bled, d.d., do kdeta 2004. V nadaljevanju
bomo uporabljali skrajSano ime GG Bled.

1.2. NAMEN IN CILJ MAGISTRSKEGA DELA

Glavni namen magistrskega dela je pridobiti cetmwitformacijo o podjetju GG Bled. To je
mogaie na osnovi celovite ocene podjetja. Na podlagug@eanja posameznih podstruktur
podjetia bomo opredelili prednosti in slabosti @@y ter priloznosti in nevarnosti. Pred
oblikovanjem strateSkih planskih ciljev in razvijam celovitih strategij mora top
menedZment nujno imeti na voljo celovito oceno pgdj Dol@ili bomo tiste vrzeli v
poslovanju podijetja, ki bi jih z dobrimi strategmalahko zapolnili. Trenutni razvoj dogodkov
predvsem v najSirSem okolju je podjetju GG Ble@zto nenaklonjen. V takSnih okalifah

je vpliv strateSkega planiranja na razvoj podjkljacen. Namen je ugotoviti, kako premagati
notranje in zunanje ovire. Dodatni namen magisgakdela je direktorju podjetja podati
zbirno oceno prednosti in slabosti ter moznostijgtpal in nevarnosti zanj ter na tej osnovi
predlagati mogée strategije razvoja podjetja.

Cilj magistrskega dela je predstaviti rénke modele strateSkega upravljanja in poslovodenja
v podjetju, opredeliti planske predpostavke v ptdjder analizirati podjetije z vidika
prednosti in slabosti ter moznosti in nevarnosti.

1.3. METODA IN ZASNOVA DELA

Pri izdelavi magistrskega dela bomo uporabljalidgseem metodo deduktivhega sklepanja
(sklepanje iz sploSnega na posebno in po&am)iin izkustveno metodo znanstvenega
raziskovanja. Izhod& pri prodevanju obravnavane vsebine bo raziskovanje t€orbti
podlag s podrga strateSkega upravljanja in poslovodenja, ki rdaje osnovo za celovito
oceno poslovanja.

Teorettna spoznanja bomo prilagajali posebnostim v gokdaranogi, kjer podjetie GG
Bled deluje. Pri delu se bomo opirali na strokoviteraturo domaih in tujih, predvsem
ameriskih avtorjev. Uporabili bomo tudi literatureire, prispevke inc¢lanke s podrga
gozdarstva. V magistrsko delo bom kot avtor skugahditi tudi lastno znanje, ki sem si ga
pridobil pri dodiplomskem Studiju gozdarstva in skmije ter pri magistrskem Studiju
poslovodenja in organizacije ter tudi pri prékem delu.

Ocenjevanje podjetja bomo izvedli s kiasm pristopom analize SWOT, ki temelji na
tockovnem in analitinem ocenjevanju predhodno d&mih struktur podjetja. Ocenjevanje bo
subjektivno, informacije bomo pridobili s pogovorarmzaposlenimi ter iz internih virov in
poslovnih poréil podjetja.
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Magistrsko delo bomo razdelili na Sest poglavijebisiski del vklj@uje poglavja 2, 3, 4 in 5.
Drugo poglavje ima naslov StrateSko upravljanjeposlovodenje ter prijemi za celovito
oceno podjetja. V njem bomo predstavili sam pojengdele strateSkega planiranja in
izdelovanje planskih predpostavk. Drugo poglavjenbazaklj&ili s pregledom prijemov in
izborom ustrezne metode za celovito oceno podjétgtje poglavje ima naslov Predstavitev
podjetia GG Bled, kjer bomo predstavili obravnavgmmjetje in v zakljgku poskusSali
opredeliti njegovo vizijo in poslanstvo. Vetrtem poglavju z naslovom Analiza okolja
podjetja bomo ocenjevali SirSe okolje podjetja,liaimali panogo, v kateri podjetje deluje, in
trg podjetja ter predvideli njegovo prodajo. Gledeugotovitve iz prejsSnjih poglavjih bomo v
petem poglavju ocenili prednosti in slabosti terZzmusti podjetja in nevarnosti zanj po
posameznih podstrukturah. V zaklw petega poglavja bomo razvili mago strategije v
okviru analize SWOT.
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2. STRATESKO UPRAVLJANJE IN POSLOVODENJE TER PRIJEM |
ZA CELOVITO OCENO PODJETJA

2.1. OPREDELITEV STRATESKEGA UPRAVLJANJA IN POSLOVO DENJA V
PODJETJU

Stevilna podjetja danes poslujejo brez formalnianpl. V novoustanovljenih podjetjih so
menedZerji preobremenjeni in nimaj@asa za planiranje. Menedzerji majhnih podjetjih
pogosto menijo, da samo velika podjetja potrebujejmalno planiranje. Prav tako Stevilni
menedZerji zrelih podjetij menijo, da lahko dobrosjujejo brez formalnega planiranja
(Kotler, Armstrong 1996, str. 35). VprasSanje je jako pot do uspeha.

Upravljanja in poslovodenja podjetja v din&gmem in turbulentnem okolju ni brez
zavestnega usmerjanja danasnje in prihodnje degdivipmdjetja. Nenehno se je treba
spraSevati, kjie smo in kje bom&e ne bomo v svoji dejavnosticeisar spreminjali¢ez leto,
dve ali pet let. Ali bomo s tistim zadovoljni? ne bomo zadovoljni, kaj moramo delati?
Ocitno je, da je potrebno delo in razvoj podjetja alak zavestno uravnavati. Za to so
odgovorni upravljavci in poslovodstvo podjetja ¢Ro, 1996, str. 13).

Po drugi svetovni vojni sta postala zelo pomembhseg in podrge delovanja procesa
strateSkega upravljanja in poslovodenja. Ta prgedsl odgovor na vse ¥ konkurenco
podjetij in na vse wgi obseg njihovega poslovanja; p@ame vioge drzave kot kupca,
prodajalca, regulatorja in konkurenta na odprtegu tter na vse o vkljucenost v
mednarodno poslovanje (Pearce, Robinson, 1994)str.

Razvoj strateSkega planiranja in poslovodenja labgoedelimo skozi Stircasovne faze
(Hunger, Wheelen, 1995, str. 4):

Faza 1:0snovno finantno planiranje: teznja po boljSi operativni kontroli z usklajevem
financnih planov.

Faza 2:Planiranje na osnovi predvidevanja: uspesSnejSe planiranje, usmerjeno v rast
podjetja za daljSe obdobje od enega leta.

Faza 3:Planiranje usmerjeno v okolje (stratesko planiranjg: orientiranost na trg in
konkurenco ob uposStevanju strateSkega razmisljanja.

Faza 4:StrateSko upravljanje in poslovodenje:teznja k upravljanju vseh virov podjetja,
oblikovanje konkuretne prednosti in zagotovitev uspesne prihodnosti.

Nove prilagoditve v okviru sistema dolgdrega (strateSkega) planiranja sasoma z vso
ostrino pokazale neustreznost centraliziranegalipaslovnih akcij odmaknjenega planiranja,
ki ni povezano s procesi uregavanja planov. Za del raziskovalcev je bil to zadiosazlog,
da so nehali govoriti 0 dolgafnem oziroma strateSkem planiranju v podijetju. Tgngoso
zamenjali za pojem strateSkega upravljanja in paglenja (Puko, 1996, str. 17). Do konca
devetdesetih let je veliko nagjén mednarodnih korporacij uvedlo zamenjavo stietea
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planiranja s strateSkim upravljanjem in poslovodenj Veliko pionirskega dela s podja
koncepta in tehnik dolgotoega (strateSkega) planiranja ter strateSkega ljgomgv in
poslovodenja je bilo narejenega in uspesno up@addja v korporacijah General Electric in
Boston Consulting.

StrateSko planiranje lahko opredelimo tudi kot psooblikovanja in ohranjanja strateSkega

prilagajanja med cilji podjetja, sposobnostmi pgidje njegovimi spreminjajgmi se trznimi

priloznostmi (Kotler, Armstrong 1996, str. 35). Menh ko je pri operativnem planiranju bolj

poudarjena &inkovitost dela (delati stvari pravilno), je za a#&Sko upravljanje in

poslovodenje pomembnejSa celovita uspesSnost (dalaie stvari). StrateSko upravljanje in

poslovodenje je oblikovanje planov, njihovo urésmanije in izvajanje tistih dejavnosti, ki so

Zivljenjskega, celovitega in stalnega pomena zatwcel podjetje (Ptko, 2003). StrateSko

upravljanje in poslovodenje lahko opredelimo tudi kinozico odléitev in akcij, ki vodijo k

oblikovanju in uresr@evanju planov, ki so potrebni za dosego ciljev ptd] Vsebuje devet

klju¢nih nalog (Pearce, Robinson, 1994, str. 3):

1. Oblikovanje poslanstva podijetja, viduo z najSirSimi opredelitvami v zvezi z namenom,
filozofijo in cilji podjetja.

2. Razvoj profila podjetja, ki kaze njegovo notranjange in Sposobnosti.

3. Ocenjevanje zunanjega okolja podjetja, ki vé&ljje konkuremine in sploSno povezane
faktorje.

4. Analiziranje moznosti podjetja glede na skladngsgavih virov in zunanjega okolja.

5. ldentificiranje najprimernejSih moznosti z ocenjejan vsake glede na poslanstvo
podjetja.

6. lzbira mnozice dolgoih ciljev in glavnih strategij za dosego najprime&Se moznosti.

7. Dolocanje letnih ciljev in kratkor@nih strategij, ki so skladni z izbranimi dolgdromi
cilji in glavnimi strategijami.

8. Uresntevanje izbranih strategij ob upoStevanju planiraniinov ter upoStevanje
skladnosti nalog, ljudi, struktur, tehnologij irs@ma nagrajevanja.

9. Vrednotenje uspeha strateSkega procesa kot vliopkinednji sistem odiganja.

StrateSko planiranje je v praksi »sito urégmwosti«. Je orodje, ki zagotavlja, da je vpragan;
uresnéljivosti pravilno obravnavano. Ali imamo dovolj sigev? Ali je trg pripravljen? Ali je
sedanja neto vrednost pozitivna? Vse to se narmStratesko planiranje, ki od menedzerjev
zahteva realno planiranje. NepremiSljena strategijaprosto ne bo Sla skozi »sito
uresnéljivosti« (Hamel, Prahalad, 1994, str. 145).

Po Puku je strateSko upravljanje in poslovodenje bdipZofija kot eksaktna tehnika, ki
temelji na dinamiki okolja podjetja. Gre za posloviiiozofijo v tem smislu, da nam daje
neko vizijo, kaj je in kaj naj bo poslovno pod® podjetja. Konkretizacija odgovora na ta
temeljni problem razvoja podjetja zahteva odgovmaeveliko vprasanj. Gre za odgovore na
vprasanje, kako se bo podjetje upiralo tistim pasim groznjam, ki mu jih prinaSa dinamika
njegovega okolja (Riko, 1996, str. 106).
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2.2. MODELI STRATESKEGA UPRAVLJANJA IN POSLOVODENJA V PODJETJU

Ceprav so razlike v podrobnostih in stopnji formatije modelov, so osnovne komponente,

ki analizirajo strateSko upravljanje in poslovodemgelo podobne (Pearce, Robinson, 1994,

str. 11).

Jasno je, da vsak model poenostavlja stvarnosbdPedotéenju na model se ne upostevajo

nekatere spremenljivke stvarnega Zivljenja. Odtgpsdi in znanja raziskovalca in graditelja

modela je odvisno, koliko bo model stvaren in koliko uporaben. Danes so raziskovalni

rezultati na tem podigu Se takSni, da ni moge govoriti 0 Ze razvitem enotnem celovitem

modelu podjetja, ki bi ustrezal namenom upravljanjposlovodenja, vendar se raziskovalci

vedno bolj trudijo za to. Vse vge delnih modelov za notranja podja podjetja in vedno e

je poskusov povezovanja enosektorskih modelov. Fatonog@e pricakovati, da bo Sel

razvoj v smeri izdelanih modelov, ki bodo upostevat relevantnih spremenljivk in bodo

pojasnjevali povezave Stevilnih delov kompleksnaegdema podjetja. Vsak tak napredek

izboljSuje tudi proces strateSkega upravljanjaaelpvodenja v podjetju, saj je v zvezi z njim

marsikateri model uporaben vsaj zadly 1996, str. 111):

1. organizacijo procesa strateSkega planiranja,

2. postavljanje potrebnih zvez med deli in celotninogesom strateSkega menedzmenta v
podjetju,

3. organizacijo podatkov v raziskovalen in anaét sistem in

4. preskuSanje smiselnosti planskih ciliev glede nzpokzljive temeljne sestavine in
konkurergne cilje.

V nadaljevanju bomo predstavili nekaj teateih modelov strateSkega upraviljanja in
poslovodenja v podjetju: model Andrewsa, model Hujayin Wheelna, model Pearcea in
Robinsona ter model strateSkega upravljanja ingyaslenja po Rtku.

2.2.1. Model Andrewsa

Na podlagi raziskav je Andrews razvil model (slikaprocesov oblikovanja strategij, ki ima
zn&ilnosti sploSnega modela reSevanja problemov (Wdl§85, str. 528).

Slika 1: Andrewsov model procesa oblikovanja sgiate

Vrednote,
p Analiza okolja usmerjenost

menedzmenta

Ugotavljanje

bistvenih strateskih Identifikacija
moznosti, strateskih
priloznosti in alternativ

nevarnosti-rizikov

j |
Analiza

resursov, Socialna
analiza varnost
podjetja

Vir: Welge, 1985, str. 528
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2.2.2. Model Hungerja in Wheelna

Model Hungerja in Wheelna vsebuje Stiri osnovnenelete: spremljanje okolja, oblikovanje
strategije, urestevanje strategije in vrednotenje ter kontrola. MiEmeent presoja zunanje
okolje za priloznosti in nevarnosti ter notranj@lpl za prednosti in pomanijkljivosti. Faktorji,
ki so najpomembnejSi za prihodnost podjetja, sate$ki faktorji. Po identificiranju le- teh
menedzment ovrednoti njihovo medsebojno povezamosipredeli poslanstvo podjetja, ki
vodi k dolcitvi ciljev, strategij, politik, programov, pro¢ana, postopkov in na koncu
samega poslovanja. Model na sliki 2 prikazuje psasteateSkega upravljanja in poslovodenja
kot neprekinjeni proces. Kot normativni model paskuprikazati, kako bi stratesko
upravljanje in poslovodenje moralo delovati in kako je dejansko organizirano v Stevilnih
podjetjih (Hunger, Wheelen, 1995, str. 7).

Slika 2: Model strateSkega upravljanja in poslovgdgo Hungerju in Wheelnu

Spremljanje
okolja

Vrednotenje

> Oblikovanje strategij UresniCevanje strategij in kontrola

Zunanje

okolje Poslanstvo —¢
Cilji
Druzbeno 1

okolje

— Strategije
Ciljno l

okolje

Politike

v
Notranje

okolje Programi —¢
Strukture Proracuni j

Kultura

— Postopki
Resursi ¢

Poslovanje

A A A

Y Y Y

Povratna povezava

Vir: Hunger, Wheelen, 1995, str. 10

2.2.3. Model Pearcea in Robinsona

Model Pearcea in Robinsona na sliki 3 prikazuje ceso strateSkega upravljanja in
poslovodenja, za katerega je ¢&iten pretok informacij skozi medsebojno povezaneefa
procesa. Pretok informacij vkijuje pretekle, sedanje in prihodnje podatke iz akplpdjetja
in njegovega poslovanja. Namen procesa je oblikevan uresnievanje strategij ter
doseganje dolgotmega poslanstva in srednjenth ciljev. Model ima tri pomembnejSe
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implikacije. PrvE, sprememba v eni komponenti pomeni spremembo gi ditunekaj drugih
komponentah. V@&na pugic v modelu prikazuje dvosmerni tok informacij. Di& proces
oblikovanja in uresgevanja strategij je zaporeden, in tetjinodel poudarja pomen povratne
zveze z zéetnimi fazami procesa (Pearce, Robinson, 19941 8jr.

Slika 3: Model strateSkega upravljanja in poslovgdeo Pearceu in Robinsonu

r—-———-— - - - = ———— - Poslanstvo podjetja |

I -

1

d K

]

|

1

|

1

]

1 v v

1

: Zunanje okolje:

— — Profil podjetja -t > - panoga

- mednarodna analiza

A A
D . 2 2

Dolgoroéni cilji - Glavna startegija - — —
4 v
Letni cilji - Operativne

strategije

\ 4

‘enezanod eujeinod

Politike

\ 4

Legenda: Formaliziranje
. . strategije
J—— Velik vpliv

— » Majhen vpliv
] P A

\ 4

Kontrola in
vrednotenje

—_—_—————ee e e —

Povratna povezava

Vir: Pearce, Robinson, 1994, str. 12
2.2.4. Model strateSkega upravljanja in poslovodenj po Putku

Model strateSkega upravljanja in poslovodenja pljpo Péku ponuja mogd logicen
prijem pri prikazovanju in tudi pri izvajanju pragze strateSkega upravljanja in poslovodenija v
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podjetju. Na sliki 4 je razvidno, da je treba taqes razumeti kot izdelovanje predpostavk za
strateSko planiranje, samo planiranje v ozjem pamegsede in kot fazo uresavanja ter
kontrole uresrievanja strategij (Riko, 1996, str. 119).

Slika 4: Prikaz modela procesa strateSkega uprgalja poslovodenja po EBku

Planske Proces stratesSkega planiranja Uresntevanje
predpostavke in kontrola
Ocenjevanje Celovito Postavljanje Razvijanje Ocenjevanje Takti¢no
okolja ocenjevanje | planskih ciljev strategij: strategij planiranje
podjetja:

programiranje

Analiza prednosti in in in predr&unavanje
poslovanja slabosti kadrovanje
celovitih usmerjanje
Vizija in priloznosti in | ugotavljanje poslovnih izbira
poslanstvo nevarnosti | planske vrzeli| funkcijskih
kontrola

Vir: Pucko, 1996, str. 120

Med planske predpostavke spadajosy 1996, str. 120):

* izdelana predvidevanja relevantnega razvoja visiigeozjem (ciljnem) okolju podjetja,

» ugotovitve vseh preteklih izdelanih kratkénih analiz poslovanja podijetja, ki so temelj
vsakega planiranja in razsvetljujejo preteklo peaige podjetja v vseh pomembnih
razseznostih, tako glede razpolozljivih poslovnitimpin historinih trendov kot glede na
psihosocialne spremenljivke zaposlenih in

* opredeljena vizija in poslanstvo podjetja.

StrateSko planiranje v oZjem pomenu besede seamtavdyve miselni fazi. V fazi iskanja in
zaznavanja poslovnih problemov podjetja je treb@diti celovito oceno prednosti in slabosti
podjetja v sedanjosti ter na njeni podlagi smisalneniti poslovne moznosti (priloZnosti) in
nevarnosti, ki se kazejo podjetju v prihodnostiz&&delave strateSkih planov je razdeljena
na podfazo postavljanja strateSkih planskih ciljavopredeljevanja morebitnih planskih
vrzeli, podfazo razvijanja strategij za dosegoewiljpodfazo ocenjevanja razvitih strategij ter
podfazo izbire strategije in izdelave strateSkilanpl. Uresnievanje strateskih ciljev in
strategij se zgenja s taktinim planiranjem ter nadaljuje s programiranjemdpa&unavanjem

in veliko drugih dejavnosti ter zakljuje s kontrolo. V praksi se podfaze najueat prepletajo

in tudi zdruzujejo (P&ko, 1996, str. 120).

2.2.5. Faze strateSkega upravljanja in poslovodenja

StrateSko upravljanje in poslovodenje je oblikenptanja, kjer (Black, Porter, 2000, str. 196):
1. dolocimo osnovno usmeritev in cilje podjetja (strateBkanera in poslanstvo),
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2. oblikujemo in izvedemo plan za dosego cilja in
3. spremljamo rezultate ter izvajamo nujne prilagaslitv

Tako opredeljeno strateSko upravljanje in poslowgelge smiselno razdeljeno na tri faze, ki
so podrobneje predstavljene na sliki 5.

Slika 5: Proces strateSkega upravljanja in poslemw@lpo Blacku in Porterju

Oblikovanje strateSke
namere
Dolocitev poslanstva
organizacije

i

StrateSko planiranje ) )
Analiza okolja -
L Postavitev ciljev -

—— Oblikovanje zahtev \/ Ocenitev resursov -—

y

P Razvoj akcijskega plana |-
L. Uresnicitev plana -

Spremljanje rezultatov

Povratna povezava
eAezanod euieinod

Vir: Black, Porter, 2000, str. 197

Tri faze procesa strateSkega upravljanja lahkoemesopredelimo tudi s fazami upravljalno-
ravnalnega procesa, vendar posamezni avtorji fega fprocesa obravnavajo ramab.
Navajamo Rozmana in Lipovca.

V zavestno usmerjenem delovnem procesu nastopajarghje, izvedba in kontrola, pri
¢emer sta planiranje in kontrola funkciji ravnangagotavljanja smiselnosti), sama izvedba
pa je v podjetju njegovo poslovanje. Planiranjezgmnisljanje ciljev, rezultatov in poti za
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njihovo doseganje; je odianje, usklajevanije ciljev, poti in seveda posamezrniali delov
podjetja; je tudi delegiranje, saj najviSje ravijateo usklajuje podjetje kot celoto,
usklajevanje delov podijetja pa delegira drugimetta sledi planiranju. Vloga izvajanja je
dolocena s planiranjem. Seveda tudi v podjetju zaratlkweazlogov izvedba odstopa od
plana. To odstopanje préimo in poskuSamo ugotoviti vzroke zanje. Spremgaayedbe ali
opazovanje, ugotavljanje odstopanja od zamisljenegatovitev vzrokov ali diagnoza in
ukrepanje za dosego plana se imenujejo kontrolarRa, 2001, str. 12).

Upravljalno-ravnalni proces se razvija s planiramjaiveljavljanjem in kontroliranjem. Po
svoji vsebini je to proces usmerjene koordinacieorganiziranja. Planiranje je ena od
temeljnih faz upravljalno-ravnalnega proces&jnm enosmerno in dvosmerno planiranje. Z
organizacijskega vidika definiramo planiranje kaa podlagi predvidevanja prihodnosti
zavestno dokanje prihodnjega delovanja za ureégev ciljev poslovanja, izoblikovano v
politike, postopke, predtane in programe. Cilji so pomembni zlasti zato, kerz njimi
zatenja celoten upravljalno-ravnalni proces. V fazeljavljanja mora organizacija, ki je bila
v predhodni fazi zamisSljena in dogovorjena, tudéetadelovati. Sestavine delovanja so
predvsem urestevanje, izvedba delovanja, motiviranje, vodenjeneiganje in dirigiranje.
Kontroliranje je ugotavljanje, kaj je bilo narejenmerjenje in ocenjevanje delovanja in
izvajanje korektivnih ukrepov, da bi zagotovili an&€evanje ciljev podjetja in planov, ki naj
bi to vnaprej zagotavljali (Lipovec, 1987, str. 2230 in 255).

2.3. IZDELOVANJE PLANSKIH PREDPOSTAVK

Planske predpostavke so izha@diSza strateSko planiranje v podjetju. Veliko r&zh
faktorjev vpliva na usmeritev podjetja, njegovo amgacijsko strukturo in notranje procese.
Ze prej predstavljeni model procesa strate3kegairplga in poslovodenja po Bku planske
predpostavke deli na ocenjevanje okolja podjetjaaliao poslovanja in na vizijo ter
poslanstvo podjetja.

2.3.1. Ocenjevanje okolja podjetja

Ocenjevanje okolja pomeni spoznavanije tistih splorenj v gospodarstvu (SirsSe okolje) in
panogi (ozje okolje), ki so bistvene za podjetjecefllevanje ozjega ali ciljnega okolja
podjetja vsebuje oceno privlaosti panoge, v kateri je podjetje, in analizo @jodga trga.
Faktorji okolja podjetja predstavljajo vse tisteespenljivke, ki vplivajo na podjetje, vendar
SO zunaj organizacije in jih podjetje kratkdmo nima pod kontrolo (Hunger, Wheelen, 1995,
str. 7). Faktorji okolja tvorijo v kombinaciji osko za priloznosti in nevarnosti, s katerimi se
podjetje sréuje v konkuretinem okolju. Menedzment jih mora pred oblikovanjenategije
skrbno prodiiti.

2.3.1.1. Ocenjevanje SirSega okolja podjetja

Sirse okolje je sestavljeno iz splodnih spremekiljki sicer ne vplivajo na teke dejavnosti
podjetja, pogosto pa na dolgone odl@itve podjetja. Spremenljivke v SirSem okolju jebae
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obravnavati objektivnoCe se hoéemo izogniti preozki obravnavi njihovega vpliva na
podjetje, jih je smiselno analizirati s stdhShajtesnejSega konkurenta (Levicki, 1996, str. 49)

Na podjetje je mogee gledati kot na podsistem v okviru nekega Sirsgigeema okolja.
Podjetje deluje v nekem naravnem in druzbenem ok@jede na zr@nosti ga je mogde
razdeliti vsaj na pet manjSih podokolij ko, 1996, str. 8):

naravno okolje,

gospodarsko okolje,

tehnino-tehnolosko okolje,

politicno-pravno okolje in

kulturno okolje.

ok wbdE

Najprej izlu€imo glavne vrste razvoja v vsakem od teh podokolgadnjih nekaj letih in
potem ocenimo, za kakSne Kipe vrste razvoja utegne iti v naslednjih nekajhleflo
ocenjevanje opravlja najviSje poslovodstvo v pqdjetOcene kljgnih vrst razvoja v
preteklosti in prihodnosti omogajo timu ugotoviti tudi doldene poslovne priloznosti in
izzive za podjetje (Riko, 1996, str. 123). SirSe okolje podjetja je ptuairgje predstavljeno na
sliki 6.

Slika 6: Okolje podijetja s petimi podokolji in ngitiimi sestavinami
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. . Pravni sistem
in spretnosti

Redukcija tehni¢nih Porazdelitev mo¢i
novosti pri uporabi

Vedenje nosilcev mogi
Izku$nje in tehnika

Delovanje uprave
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Dolo¢anje politi¢nih
ciljev
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Potrebe ljudi
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......

Vrednote

Gospodarska
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in v svetu
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Gospodarsko

Gospodarska

Obicaji
infrastruktura J

Izobrazba

Gospodarska
politika

/ )
) Naravno . Socialno varstvo

N
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.

Topografske
znacilnosti
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Vir: Pucko, 1996, str. 9
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2.3.1.2. Ocenjevanije privl&nosti panoge

Osnovna spremenljivka, ki dala dob&konosnost podjetja, je privlaost panoge, v kateri
podjetje deluje. V vsaki panogi so pravila konkweizrazena v petih skupinah dejavnikov:
1. vstop novih konkurentov v panogo,

nevarnost substitucije proizvodov ali storitev,

pogajalska mékupcev,

pogajalska médobaviteljev in

rivalstvo med obstojgmi konkurenti.

A

Moc¢ vseh petih skupin dejavnikov podjetju omégopda lahko v dokeni panogi v povprgu
doseze vgo stopnjo na viozen kapital, kot so njegovi stioSkSina donosa doka stopnjo
priviacnosti panoge. Mo petih skupin dejavnikov je v posameznih panogdb mlicna in
se spreminja gasom. V farmacevtski industriji ali proizvodnji lzedkoholnih pij& so
dejavniki za podjetje ugodni, medtem ko so v jesétanli gumarski industriji neugodni in so
donosi nizji, ne glede na prizadevanje menedZzmeRit skupin dejavnikov data
dobickonosnost panoge preko svojega vpliva nha cen&k&irim potrebne investicije v panogi
(Porter, 1998, str. 4, 5 in 70'e hatemo oceniti stopnjo privimosti panoge in s tem izdelati
strategije za vstop, moramo podrobno analiziratikesod petih skupin dejavnikov, ki so
prikazane na sliki 7.

Slika 7: Pet skupin dejavnikov pridiaosti panoge

Potencialni
kandidati za
vstop

Nevarnost novih
vstopov

Konkurenti v panogi

Pogajalska mo¢ Pogajalska mo¢
dobaviteljev kupcev
Dobavitelji b . Kupci

Rivalstvo med
obstojecimi podjetji

Nevarnost nastopa
substitutov

Substituti

Vir: Porter, 1998, str. 5
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2.3.1.3. Analiza prodajnega trga

TrZzenje je usmerjeno k potrebam kupcev in prizadgvpodjetja za zadovoljevanje njihovih
potreb. Analiza prodajnega trga je sestavni d@njske funkcije, ki ima pomembno viogo v
strateSkem planiranju zaradi &v@zrokov. Prv&, trzenje ponuja vodilno filozofijo — trzni
koncept — ki pravi, da mora strategija podjetjaavbavati zadovoljevanje potreb pomembnih
skupin kupcev. Drugi trZzenje ocenjuje trzni potencial podjetja in itiicira njegove trzne
priloznosti in s tem zagotavlja vhodne podatke tzataSko planiranje. Ka@mo, v okviru
poslovnih enot oblikuje trzenje strategije za desgg njihovih ciljev (Kotler, Armstrong,
1996, str. 43). Vsako podjetje mora trg razdeldhrati ustrezne segmente in oblikovati
takSne doldkonosne strategije, da bodo izbrane segmente zheleale uspesSnejSe kot
konkurenca. Ta proces vk§uje Stiri korake: merjenje povprasSevanja in napovedije
prodaje, trzno segmentiranje (market segmentatiabdr ciljnih trgov (market targeting) in
trzno pozicioniranje (market positioning) (Kotlédrmstrong, 1996, str. 45).

Ko podjetje doldi svoj prodajni program, bo njegova prva nalogatagii tiste dejavnike, ki
odlacilno vplivajo na prodajo vsake skupine izdelkovi #m oceni prednosti in slabosti
konkurence v smislu teh dejavnikov, Se posebnoegledto, kako se bo konkurenca vedla v
prihodnosti. Tako lahko podjetje oblikuje svoje grelevanje mozne prodaje (o, 1991,
str. 74).

Za izpolnitev svojih obveznosti potrebujejo vodjgenja ocene o tekem in prihodnjem
povpraSevanju. Podjetje @aino pripravi vé razlicnih ocen povprasevanja, ki se razlikujejo
po ravni agregacije izdelkowasovni in prostorski razseznosti. Trg sestavljapsia
obstoje€ih in potencialnih kupcev neke trzne ponudbe. \Gdtkdol@enega trga je odvisna od
Stevila zainteresiranih ljudi, njihovega dohodkagnstopa k trzni ponudbi, razlikujemo med
potencialnim trgom, razpolozljivim trgom, ciljninngom in dejanskim trgom. Glavna naloga
pri napovedovanju je ocenitev telega povprasevanja. Skupno povprasevanje lahkoraoeni
z metodo vrste razmerij, tako da mnozimo osnoveweilkb z zaporednimi odstotki. Trzno
povprasevanje na dalenem obm¢u lahko ocenimo z metodo postopnega opredeljevanja
trga (medorganizacijski trgi) in weaktorsko indeksno metodo (trgi porabniskih izdelkd?ri

tej metodi so za trznike zelo koristni geodemodia$sfrirni sistemi. Za ocenitev panozne
prodaje moramo poznati pomembne konkurente in ogaodaje vsakega posameznega
konkurenta. Kotino so podjetja tudi zainteresirana za oceno trzoefera konkurentov, da
bi lahko ocenila, kolikSen je njihov relativni das&. Za ocenitev prihodnjega povprasevanja
uporabljajo podjetja nekaj glavnih metod napovedaaankete o namerah kupcev, povzetek
mnenj zaposlenih v prodajni sluzbi, mnenje strokaka, trzne teste, analizasovnih vrst in
statisttno analizo povprasSevanja (Kotler, 1996, str. 262).

2.3.2. Analiza poslovanja

Analiza poslovanja je proces spoznavanja posloviemkretnega podjetja, ki se uporablja za
odlocanje o izboljSanju ekonomske uspesnosti poslovigja podjetja s statia uporabnika
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analize (Puko, 2001, str. 11). Ta analiza je torej dmpa s tremi sestavinami: s procesom
spoznavanja, z objektom in namenom.

V okviru procesa strateSkega upravljanja in posiievga ne kaze rélenjevati celote analize
poslovanja. Gre le za to, da poveZzemo proces memata s spoznanji in ugotovitvami vseh
izvedenih analiz poslovanja v podjetju. Zato si amo ustvariti ustrezen pregled teh najdb
(Pwko, 1996, str. 129).

Poslanstvo analize poslovanja je prvotno vezanoekanomski vidik, saj nam analiza
poslovanja pomaga izboljSati ekonomsko uspesSnadbyanja konkretnega podijetja. Dobra
organizacija podjetja omog@a doseganje ciljev podjetja, zato je namen ang@&ovanja
nujno opredeljen tudi z organizacijskega vidikank&mw ne moremo spregledati, da je namen
vsake analize poslovanja odvisen od interesov lymikav konkretne analize. Vsi trije vidiki
namena analize poslovanja so prikazani na sliki8Ko, 2001, str. 7).

Slika 8: Trije vidiki dol@anja namena analize poslovanja

Trojna dolo¢enost namena analize poslovanja

A

Ekonomski vidik Organizacijski vidik Uporabniski vidik

Vir: Pucko, 2001, str. 8
2.3.3. Vizija in poslanstvo podjetja

Vizija o organizaciji je opis nesa (organizacije kot celote, njene dejavnostinenjeulture,
tehnologije itd.) v prihodnosti. Gre za nekakSendeapt nove in zaZelene slike organizacije v
prihodnosti, ki je Se posebno potrebna in koristaasporéanje vsem v organizaciji, kaj
bistvenega naj bi se v njej spremenilo. Vizijagegp®sebno potrebna organizacijam, ki morajo
izvesti bistven preobrat, radikalne spremembe injilkije treba gospodarsko ozdrauviti.
direktorja organizacije. Ta vidik v graditvi vizijge tezko racionalno razloziti. To, kar je
mogaie v zvezi z oblikovanjem vizije pojasnjevati, senasa na tri njene glavne graditelje.
Gre za podjetniSko zaznavanje, ustvarjalnost ig stmenja (MoZzina, et al., 1994, str. 300 in
302). Nekateri se kljub vsemu sprasujejo, ali pipajpotrebujejo vizijo. Hitro prilagajanje
spremembam indinkovito izvajanje naj bi imeli prednost (HamelaRalad, 1994, str. 75).

Poslanstvo se nanaSa na dolgamvizijo organizacije v smislu, kaj zZeli biti iroknu Zeli biti
namenjena. Opredeljeno poslanstvo podjetja je mavatan) povezano s prvinami poslovne

e
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tistih podjetjih, ki imajo neko opredelitev svojegaslanstva, najdemo zelo skromne na eni
strani in zelo podrobne opredelitve poslanstvamgidtrani, vendar lahko #¢emo, da véina
izoblikovanih opredelitev poslanstva podjetja paskusaj odgovarjati na vprasanje, kaj je in
kaj naj bo poslovno podée podjetja (Ptko, 1996, str. 131). Opredelitev poslanstva je
teZzavna naloga in podjetje lahko potrebuje tudo lali dve za oblikovanje svoje izjave.
Poslanstvo podjetja se nanaSa bolj na trg podketiana same izdelke ali storitve podjetja.
Zelo pomembno je, da je poslanstvo v svoji oprédeliresniljivo, motivacijsko in dovolj
specifino (Donnelly, Gibson, Ivancevich, 1995, str. 18¥)slanstvo podijetja dala osnovni
namen organizacije in je pogosto opredeljeno vsagasdednjimi sedmimi dejavniki (Black,
Porter, 2000, str. 198):

» filozofijo podjetja,

* identiteto ali konceptom podjetja,

» glavnimi produkti ali storitvami podjetja,

e Kkupci in trgi,

» geografsko osredatenostjo,

* obveznostmi do deltarjev in

e zavezanostjo k zaposlenim.

S statisitho obdelavo opredeljenih poslanstev 75¢jie ameriSkih podjetij je bilo
ugotovljeno, da izjave podjetij vsebujejo devewdtjih dejavnikov. Poleg sedmih Ze prej
nastetih Se tehnologijo in skrb za prezivetje, redko je obveznost do detarjev razSirjena
na obveznost do deleznikov (David, 1989, str. 90-91

2.4. PRIJEMI ZA CELOVITO OCENO PODJETJA

Pojem celovitega ocenjevanja podijetja je tesno pmvez zaznavanjem in opredeljevanjem
problemskih situacij. V ekonomski stroki je preagegSirjena teza, da je opredeljevanje
problemov najtezja faza procesa d@loja. S fazo celovitega ocenjevanja podjetja v rokvi
procesa strateSkega planiranjatei®o in zaznavamo poslovne (razvojne) probleme
konkretnega podjetja. Bistvo takSne celovite ogenanaliza preteklih in sedanjih podatkov
ter informacij, ki se nanasajo na mozno prihodiiBstko, 1996, str.133).

Celovito oceno podjetja je mog® narediti na tri osnovne &iae (P&ko, 1996, str. 133):
e analiza SWOT,

e portfeljska analiza in

* analiza na temelju verige vrednosti.

2.4.1. Celovita analiza prednosti in slabosti ter wznosti podjetja in nevarnosti zan;
Celovita analiza prednosti in slabosti ter moznpstijetja in nevarnosti zanj je zaradi svoje
prevlade klagina analiza in ima danes veliko sinonimov. Polego&mb uporabljenega

poimenovanja analiza SWOT se uporabljajo Se naglérhazi: celovita analiza podjetja
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(comprehensive analysis), »audit« poloZaja podj@jaational audit), »current appraisal,
»market/business audit« in »elaboration of plannprgmisses«. Analizo SWOT lahko
izdelamo za samostojno strateSko poslovno enotaalelotno podijetje (Rko, 2003).

Analiza SWOT je dejansko &etek procesa oblikovanja strategije in zahtevastdateski

menedZerji po identificiranju zunanjih nevarnogti motranjih slabosti poigjo strateski

razkorak (strategic fit) med zunanjimi priloZnostam notranjimi prednostmi (Hunger,
Wheelen, 1995, str. 142).

Z analizo SWOT je moge oblikovati podlago za d¢inkovito strategijo, ki maksimira
prednosti in minimizira slabosti podjetja ter &eno izkoriga priloznosti in se izogiba
nevarnostim v okolju podjetja.

Postopek izdelave analize SWOT ¢Rao, 2003):

1. ocena finatnega dosezka podjetja (s strateSkega vidika),

2. ocena posameznih podstruktur podjetja in njihovpdapevka k finatnemu dosezku
podjetja,

3. ocena prednosti in pomanijkljivosti podjetja,

ocena priloznosti in nevarnosti podjetja ter

5. opredelitev glavnih prednosti, pomanjkljivosti, I[panosti in nevarnosti podjetja skupaj z
glavnimi razvojnimi problemi podjetja in komponemtigprihodnje strategije.

B

Medtem ko Hunger in Wheelen v samem postopku ndvpievata ocenjevanja finamega
dosezka podijetja, ga nasprotnocku svetuje, saj je po njegovem mnenju kasneje lazje
objektivneje ocenjevati prednosti in pomanjkljivgsbdjetja.

Notranje prednosti podjetja so skupine dnestehnologij, procesov in usmeritev, nastale v
procesih denja organizacije, ki so med seboj povezane in gpa@lajo za podijetje
konkurergne prednosti. Konkuréne prednosti, za katere velja, da (Fay 1997, str. 18):

e nudijo odjemalcem razpoznavne Koristi,

e so drugéane od konkuregnih,

e jih je tezko posnemati in

e potencialno odpirajo dostop do novih teZis

opredelimo kot temeljne zmozZnosti podjetja alirteakonkuretine prednosti.

Notranje slabosti podjetja so tiste skupine ¢ugStehnologij, procesov in usmeritev, ki
podjetju onemogtajo izvajanje strategij, s katerimi bi to lahko dgk zastavljene cilje
oziroma izkoristilo privlianost trziga (Griffin, 1996, str. 205).

Spisek prednosti in slabosti, ki ga pripravi stsatemenedzer, ne sme biti povzet iz

kontrolnega seznama vseh maégoprednosti in slabosti. To pomeni, da ni uporapastop
»kuharske knjige receptov«, saj je vsaka situawijgposlovnem svetu na neki dia
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edinstvena. Opredelitev prednosti in slabosti je zieloma stvar objektivnih okotith in
deloma subjektivne ocene poslovodstva (Barnettstédl, 1988, str. 73—74).

PriloZnosti za podijetje so glavni ugodni premikokolju podjetja. Identifikacija v preteklosti
prezrtih trznih segmentov, spremembe v pravnemjokobdjetja, tehnoloSke spremembe,
izboljSani odnosi s kupci ali dobavitelji itd.sdka priloZnosti za podjetje (Pearce, Robinson,
1994, str. 181). Zanj so najpomembnejSe tiste tptit@znosti, ki mu (Thompson, Strickland,
1998, str. 113):

* omogdaajo dobtkonosno rast,

e omogdajo pridobivanje novih temeljnih zmoznosti in

» se skladajo z obstajeni financnimi in organizacijskimi zmoznostmi podjetja.

Nevarnosti za podijetje so glavni neugodni premilakelju podjetja. Nevarnosti so kijoe
ovire za sedanji in zeleni polozaj podjetja. Vstogvih konkurentov, p&asna rast trga,
naragajota pogajalska mo kupcev in dobaviteljev, tehnoloSke spremembe, naki
spremenjeni pravni predpisi itd. so lahko nevamipndjetje (Pearce, Robinson, 1994, str.
181).

Bistvo analize SWOT je iskanje podstruktur in nfensestavin (trzna, kadrovska,
organizacijska itd.) ter procesov in njihovih sgstgtehnoloski, distribucijski, informacijski
itd.) podjetja, ki so bolj ali manj prispevali k glovni uspesnosti. Odgovore na téesio z
ocenjevanjem, ki ga je mog® izvesti na razthe n&ine. Najbolj se uporabljata dva:
subjektivno ocenjevanje profila komponent podjegjade na njihov prispevek k poslovni
uspesnosti (praviloma izhaja iz spoznanja letnialianposlovanja podijetja) in &&ovno
ocenjevanje prednosti in slabosti posameznih pokistr oziroma njenih sestavin izbranega
podjetja. Ne glede na izbranida mora ocene narediti poslovodstvo podjetja. Ceem)je
posameznih podstruktur lahko opravimo na bolj pstmdjen ali podrobnejSi &, kjer
vsako podstrukturo najprej rdenimo na najpomembnejSe sestavine, ki jih uporabkot
analitcno osnovo za ocenjevanje (Ro, 1996, str. 134).

Na podlagi ocene prednosti in slabosti podjetjakpsamo z dodatnim upoStevanjem
izdelanih napovedi gospodarskega, konktmega, tehnoloSkega, poditiega in drugega
razvoja v okolju podjetja oceniti Se poslovne matho nevarnosti, ki se kazejo podjetju v
prihodnosti na osnovi njegovega obstejga gospodarska potenciala, njegovih sposobnosti in
slabosti. Tudi to ocenjevanje je magazvesti bolj poenostavljeno in globalno ali atatho,

na koncu pa nam prav tako daje profil poslovnih nosti in nevarnosti (Riko, 1996, str.
139-140).

Ocenjevanje poslovnih moznosti in nevarnosti latdwelji na delfi metodi, tj. na anketiranju
posameznih izvedencev oziroma kar celega timaalogravimo zaporedoma vdeiklih, ki
omogaajo, da posameznikove ocene »dozorijo«, ali n&iSapaliticni obdelavi relevantnih
podatkov in informacij (Ptko, 1996, str. 141).
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Postopek analize SWOT formalno zakljpo z izdelavo matrike SWOT, ki ilustrira, kako
lahko menedZment poveze zunanje priloZznosti in mesdi, s katerimi se posamezno podijetje
sre&uje, s svojimi notranjimi prednostmi in slabostnm oblikuje Stiri razitice moznih
strateskih alternativ, kot je to predstavljeno lia 9.

Slika 9: Matrika SWOT, ki prikazuje povezavo predtioin slabosti s priloZznostmi in
nevarnostmi posameznega podjetja in se kaze k gtioznih strateskih alternativah

Notranji| = pragnosti (S) Slabosti (W)
dejavniki
.. seznam 5-10 seznam 5-10
Zunanji . . . .
dei A notranjih prednosti notranjih slabosti
ejavniki
SO strategije WO strategije
Priloznosti (O ) |oblikovanje strategij, kijoblikovanje strategij, ki
seznam 5-10 temeljijo na prednostihfizkoriS¢ajo priloZznosti s
zunanjih priloznosti in izrabljanju premagovanjem
priloZnosti slabosti
ST strategije WT strategije
Nevarnosti (T) oblikovanje strategij, kijoblikovanje strategij, ki
seznam 5-10 izkoriS¢ajo prednosti injminimizirajo slabosti in
zunanjih nevarnosti se izogibajo se izogibajo
nevarnostim nevarnostim

Vir: Hunger, Wheelen, 1995, str. 172

Lynch navaja naslednje najpee pristope pri izdelavi analize SWOT (Lynch, 198t7, 262):

* ne osvetlimo kljdnih vpraSanj razvoja in uporabe temeljnih zmoZnpgtljetja,

* preve samokrittno ocenjujemo posamezna pogeoposlovanja, ki nam jih sicer kupci in
konkurenca priznavajo kot uspesne,

» uposStevamo neobvladljivo veliko Stevilo vplivnihjaenikov, ne da bi jih skuSali logno
zdruzevati in razvrstiti po pomembnosti,

e analizo SWOT enamo s strategijo,

» strateSko analizo zakijimo z analizo SWOT, ne da bi uporabili Se kak dnugdel ali
metodo, in

* po zakljuitku se ne vprasamo, kakSen je pomen rezultatovzen8iVOT za na$ polozaj in
kaksne moznosti se nam odpirajo ali kakSnim nesmmose lahko izognemao.

2.4.2. Portfeljska analiza

Eden od najbolj priljubljenih priponéov pri razvoju korporacijske strategije v podjetg
raznovrstnim poslovnim programom je portfejlskaleaa ki postavlja menedzerje v vlogo
notranjih bankirjev. Tak pristop pomeni, da je Wistprocesa strateSkega otHoja
dodeljevanje sredstev samo dadoim projektom. Posle¢ho so finakne tehnike tiste, ki
prevladujejo pri tej analizi (Hunger, Wheelen, 199%. 167).

Zaradi nestabilnega okolja poslovanja in spremeRkibse dogajajo znotraj podjetja, je
pomembno, da podijetja stalno spremljajo poloza@idgrah strateSkih poslovnih podfip
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(strategic business areas (SBA)) oziroma strateg@giovnih enot (strategic business units
(SBU)) znotraj konteksta dejavnosti celotne gospslda organizacije in na tej osnovi
ocenjujejo lastno izpostavljenost poslovnim tvegamjin stopnjo izkori&nja poslovnih
priloznosti (Biloslavo, 1999, str. 167). Strateflaslovno enoto je pri tem treba razumeti kot
organizacijsko enoto (organizacijski pojem) pod@djei je sorazmerno samostojna in ki je
dobickonosni center z lastnim poslovodstvom, kar normatahteva samostojno enoto v
smislu proizvajanja, prodaje, raziskovanja in rgyja ter drugih poslovnih funkcij. StrateSko
poslovno podrgie pa ne pomeni organizacijskega pojma, ampak skuproizvodov ali
storitev v okviru poslovnega programa podijetja,ik zn&ilnosti sorazmerno neodvisne
poslovne dejavnosti z jasno opredeljenim sklopomkkeoentov in lastnostjo, da omago
ugotavljati svoj poslovni uspeh (Eko, 1996, str. 147).

Portfeljska analiza, ki so jo &ali razvijati konec Sestdesetih let predvsem pdugasiveh
svetovno znanih svetovalnih hiS (Boston Consultitdy in McKinsey Consulting Ltd.), je po
svoji naravi dosti oZja od celovitega ocenjevanjadposti in slabosti podjetja ter njegovih
poslovnih priloZnosti in nevarnosti. Njena predngstv tem, da v analizi usmerja naso
pozornost na vpraSanje najboljSe kombinacije pogaihestrateSkih poslovnih podiip
oziroma strateSkih poslovnih enot v okviru celgposlovne usmeritve podijetja (o, 1996,
str. 145).

Portfeljska analiza temelji na predpostavki, dajaveta podjetje krivulja izkuSenj. Ta
ponazarja zakonitost, da podjetje nabira izkuSrpeogzvajanjem (ali s poslovanjem) izdelka
in mu zaradi tega uspeva znizevati realne stroSka@zyodnje in prodaje (oziroma
poslovanja). O &inku wenja govorimo takrat, ko povpm@ celotni strosSki proizvodnje
padajo z veéanjem kumulativnhe kaline proizvedenih proizvodov. Medtem ko se krivulja
ucenja na sliki 10 nanasa le na neposredne strodke sk krivulja izkuSenj nanaSa na vse
stroske (P&ko, 1996, str. 149, PraSnikar, Debeljak, 1998 24P).

Slika 10: inek wenja

s
3
%
s
s
g
kumulativna proizvodnja
Vir: Prasnikar, Debeljak, 1998, str. 212
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Danes se za portfeljsko analizo n&jwgporabljajo nasledn;ji Stirje pristopi (8o, 1996, str.
150-157):

» z&eten koncept portfelja »matrika delez t¢as rast,

« portfeljski koncept General Electrica,

* matrika usmerjene politike ali DPM in

« Hoferjeva portfeljska matrika.

Zaceten koncept portfelja »matrika delez trzi€a : rast« sr&&amo v strokovni literaturi tudi

pod imenom matrika BCG po svetovalnem podjetju 8osEonsulting Group. Beseda rast se

uporablja kot sinonim za priwtaost rasti&a in jo merimo s stopnjo rasti tré& za strateSka

poslovna podrga ali s stopnjo rasti strateSkega poslovnega ggalr®elez trziga merimo z

relativnim trznim delezem in je opredeljen kot ra&zj@ med trznim delezem strateSke

poslovne enote in trznim delezem njenega riggga konkurenta. Temeljna predpostavka

modela je, da je donosnost strateskih poslovnilrggggoremosorazmerna z njihovim trznim

delezem. Matrika je prikazana na sliki 11. Osnopnednosti matrike BCG so (Biloslavo,

1998, str. 167):

» dosegljivost podatkov (vrednost prodaje podjetja mpegovih konkurentov na
obravhavanem trzis),

e enostavnost uporabe in

* nazornost.

Glede na stopnjo rasti, trzni delez in smer dergarieka delimo strateSka poslovna pégho
v Stiri kategorije (Biloslavo, 1998, str. 167-168):

VPRASAJI so strate$ka poslovna pod@ na trzigih z nadpovpréno rastjo in z majhnim
trznim delezem, predvsem podja, ki so v fazi uvajanja. Denarni tok je negativienza
uspesSen razvoj so potrebna dodatna sredstva.

ZVEZDE so uspeSna podfia, ki so perspektiva podjetja. Nastopajo na thisSz
nadpovpréno stopnjo rasti, na katerih imajo vodilni poloZAdgtvarjajo velik denarni tok. Da
bi ohranili ali Se izboljSali njihov trzni polozan tako zagotovili visoke pozitivne denarne
tokove v prihodnosti, moramo vanje vlagati preaejébseg sredstev, kar zmanjSuje njihovo
donosnost v sedanjem obdobju.

MOLZNE KRAVE so podrdja, ki imajo najveéji pozitivni cisti denarni tok in previadugo
trzni delez na zrelem tr&i8. Nastopajo na trZith z podpovpréno stopnjo rasti, na katerih
imajo vodilni poloZaj. Podjetja uporabljajo preseikvidnih sredstev, ki jih dosegajo na teh
podrajih, za financiranje tistih podig, ki za rast potrebujejo vesredstev, kot jih ustvarijo
sami.

UBOGI PSI so podrgja, ki so za podjetja nezanimiva, saj je njihovgialj na zrelem
rasti&u Sibek.Ce podjetju ne uspe pregit prehoda podr§a med uboge pse, je zanj
racionalen ukrep dezinvestiranje ali likvidacijagrama.
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Slika 11: Portfeljska matrika »delez tr&s: rast«
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Relativni delez trziS¢a ob najvec¢jem konkurentu

Vir: Black, Porter, 2000, str. 210

Iz portfeljske matrike jasno izhaja, da je trebpodjetju postavljati posebne razvojne cilje in

voditi posebno razvojno strategijo, ki ustreza paja izbranega poslovnega pogeo v

matriki in potrebam ter sposobnostim podjetja tgiiede na celoten portfelj njegovih

poslovnih podrsij (Pucko, 1996, str. 153).

Kritiki o ¢itajo matriki BCG veliko pomanijkljivosti, ki so peem razumljive¢e pomislimo,

da se je razvila prva in je prav zato najbolj pospat in nedodelana. Osnovne pomanijkljivosti

modela so (Tasar, 1996, str. 216):

* model je naravnan le na strategijo nizkih stroSkowelikega trznega deleza, ne na
strategije diferenciacije ali osredoemja,

 model prevé poenostavlja: delez ob nagjem konkurentu je le eno izmed meril
uspesnosti,

* model ocenjuje le izide, ne gkenov verige in

» teZavno opredeljevanje tré& povpréno poslovno podrge postane odino v preozko
izbranem trzi&u ali neuspesno na preSirokem.

Portfeljski koncept General Electrica je nastal v sodelovanju s svetovalnim podjetjem
McKinsey. Pri modelu je poudarjena potencialnaabithost, ne pa denarni tok. Na eni osi
matrike imamo kot merilo priviaost panoge (visoka, srednja in nizka), na drugipas
konkurergno sposobnost podjetja (visoka, srednja in nizREdnja je odvisna od donosnosti,
stopnje rasti trga, imidza proizvodov oziroma séwj kakovosti upravljalno-poslovodnega
aparata itd. Privienost trga dol®a obseg trga in stopnja njegove rasti, donosnesipge itd.
Posamezna strateSka poslovna pgdravr&amo v devet polj matrike, glede na izbrani dve
merili.
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Matriko usmerjene politike ali DPM (The Directional Policy Matrix) je razvila naftna
druzba Shell, s katero je poskuSala izboljSati ik@atGeneral Electrica predvsem v smislu
boljSega strukturiranja in kvalificiranja polozajpesameznih strateSkih poslovnih patiro

v smislu bolj posebnih pripoéd za postavljanje in vodenje strategije podjefatko, 1996,
str. 153— 154).

Hoferjeva portfeljska matrika ali petnajstceina matrika meri boniteto posameznih
poslovnih podrdij podjetja s konkuretnmim poloZzajem (m&an, povpréen in slab) in s fazo
na krivulji Zivljenjskega cikla proizvoda (razvajst, zrelost, na&nje in upad). Omejitev
tega pristopa je predvsem v tem, da krivulja Zij&ega cikla ne velja za vsak proizvod.
Mnogi proizvodi sploh ne preidejo v fazo upada, kerpredhodno revitalizirani (Hunger,
Wheelen, 1995, str. 171).

Mnoga podjetja so omejila uporabo portfeljske amalredvsem zaradi naslednjih omejitev

(Hunger, Wheelen, 1995, str. 171):

e opredelitev proizvodnega in trznega segmenta rstanoa,

e uporaba standardnih strategij je lahko neizvedijiviahko prezre trzne priloznosti,

» obtutek znanstvenega pristopa je zakrit z realnosijgektivnega ocenjevanja,

e vrednostno obremenjeni izrazi (molzne krave in ubog) lahko povzréijo napa&ne
zakljuke,

» dolocanje privlanosti trzi€a ali faz v krivulji Zivljenjskega cikla proizvodai vedno
enostavno in

e naivno zasledovanje usmeritev portfeljske anabidxd zmanjSa skupen doéek podijetja,
¢e so le-te uporabljene napa.

2.4.3. Porterjeva analiza na osnovi verige vrednast

Porter je v zé&etku osemdesetih let razvil alternativen prijenmcebovito analizo prednosti in
slabosti ter poslovnih moznosti in nevarnosti ptdjeki jo lahko imenujemo analiza na
temelju verige vrednosti. Teor&ti model analize je sestavil tako, da je izhajdkize, da je v
konkurenem gospodarstvu konkurgra prednost podjetja osrednji dejavnik njegovega
uspesnega poslovanja, rasti in razvoja. Te konkaeemprednosti konkretnega podjetja ne
moremo dojeti¢e gledamo na podjetje kot amorfno celoto. Konkémenprednost izvira iz
mnogih diskretnih dejavnosti, ki jih takSna gosps#la organizacija opravlja v zvezi s
konstruiranjem izdelka (storitve), njegovo proizagm trzenjem, fiztno distribucijo,
postprodajnimi storitvami itd. Da bi ugotovili, ké#o konkuretno prednost ima neka
organizacija, je treba sistemato analizirati vse njene dejavnosti in njihove nedmigne
vplive kot njene edine vire (RBko, 1996, str. 160-161).

Veriga vrednosti razenjuje podjetje na njegove strateSko pomembnevdes s ciljem
pridobiti pregled nad stroski in obstojei potencialnimi viri diferenciacije. Podjetje lkb
pridobi primerjalno prednost z izkot&njem teh strateSko pomembnih dejavnosti s cenejSo
ali boljSo izvedbo od tekmecev (Porter, 1998,3334).
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Veriga vrednosti podjetja na sliki 12 je vpeta \edmostni sistem, ki je sestavljen iz¢ve
dejavnosti ali verig vrednosti. Dobavitelji imajovago verigo vrednosti, ki se preko
dobavljenega blaga ali prodanih storitev v&ljje v verigo vrednosti osrednjega podietja.
Izdelki potujejocez distribucijske kanale, ki imajo svojo verigo dmesti. Na koncu poti so
kupci in izdelki podjetja, ki postanejo del kigve verige vrednosti, ki data potrebe kupca.
Pridobitev trajne konkurene prednosti ni odvisna samo od verige vrednogtjgtia, ampak
tudi od vkljwevanja v celotni sistem vrednostih verig (Port®98, str. 34).

Slika 12: Vrednostni sistem ali sistem vrednostrehg po Porterju

veriga )
oo e
podietja Kupoev

Vir: Porter, 1998, str. 35

Vrednostne verige se med podjetji razlikujejo irzdja na raztino zgodovino, strategije in
uspesnost izvedbe. Veriga vrednosti podjetja skolahzlikuje v konkuretnem dosegu in
tako predstavlja za podjetje potencialni vir kordaine prednostiCe podjetie deluje na
nekem posebnem trznem segmentu, lahko usmeri verngonosti v ta segment in tako
doseze nizje stroSke od konkurence (Porter, 19884).

Veriga vrednosti vsakega podijetja je sestavljerdeizetih splosnih (genénih) dejavnosti in
marze, ki so medsebojno povezani na podjetjdileranain, kot je to prikazano na sliki 13.
SploSne dejavnosti lahko razdelimo na primarneoaipprne dejavnosti.

Primarne dejavnosti so tiste, ki vplivajo na dim oblikovanje izdelka, prodajo, distribucijo
do kupca in poprodajne dejavnosti (Porter, 1998,38). Laiimo pet splosnih (geneénih)
primarnih dejavnosti:

* notranja logistika,

e proizvodnja,

e zunanja logistika,

e trzenjein

e poprodajne storitve.

Podporne dejavnosti zagotavljajo primarnim dejatinospodporo s preskrbo viozkov,
tehnologije, cloveskih virov in razknih funkcij, ki se nanaSajo na podjetje.¢lmo Stiri
splosne (genefne) podporne dejavnosti:

* nabava,

* razvoj tehnologije,

e upravljanje gloveskimi viri in

» infrastruktura podjetja.
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Slika 13: SploSna (genéna) veriga vrednosti
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Vir: Porter, 1998, str. 37

Prekinjenacrta na sliki 13 kaze na dejstvo, da so nabava,ojaehnologije in upravljanje s
¢loveSkimi viri povezani s primarnimi dejavnostmi inkrati podpirajo celotno verigo
vrednosti. Infrastruktura podjetja ni povezana berm primarno dejavnostjo neposredno,
ampak podpira celotno verigo vrednosti.

V okviru vsake od devetih splosnih (gertarh) dejavnosti I6imo tri tipe dejavnosti, ki imajo
razlicno vlogo pri konkuregni prednosti podjetja (Porter, 1998, str. 43 in:44)

* neposredne dejavnosti (sestavljanje izdelkov, egiajje itd.),

e posredne dejavnosti(vzdrzevanjeiuaovodstvo itd.) in

» dejavnosti, ki zagotavljajo kakovost (kontrola,ipkeiSanije itd.).

Razlike med verigami vrednosti predstavljajo razhkkonkuretini prednosti med podijetji. Z
analiziranjem posameznih dejavnosti ugotavljamokad izvirajo te konkureme prednosti.
Tako lahko izdelamo profil prednosti in slabostit ke Ze opisan v predhodnih poglavjih. V
drugi fazi ugotavljamo izboljSave v naSi verigi gn@sti. Vsaka sprememba v kateri kol
dejavnosti, ki zniza stroSke ustvarjanja enake mostl za kupca, pomeni mozno poarje
konkurergne prednosti in s tem poslovno priloznost. Na posonevarnosti nas opozarja
analiza verig vrednosti konkuré&mh podjetij (P@ko, 1996, str. 162).

Koncept analize na podlagi verige vrednosti imadpsem naslednje slabosti (Ro, 1996,
str. 163):
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* analiza zahteva povsem drdga informacijsko osnovo,

* razdelitev podjetja na strateSke enote je trebaditaz dveh vidikov: notranjega, kids
skupne stroSke in tehnologije, ter zunanjega, ¢ iBodobnost nabavnih, proizvodnih,
prodajnih in drugih pogojev,

» analiza zahteva opredelitev proizvoda (storitve)dika razdeljevanj&asovnih stroskov
in

» tezko je dolaiti stroSke in koristi vsake naSe diskretne dejatmoateh kupca.

2.5.1ZBOR USTREZNE METODE ZA CELOVITO OCENO PODJET JA

Celovito oceno podjetja GG Bled bomo opravili nmm@s analize SWOT. Tej analizi smo
dali prednost pred drugimi pristopi zaradi samieédmosti, ki jih nudi, in tudi zaradi omejitev,
ki jih imajo ostali néini celovitega ocenjevanja, kar smo so podrobngjsadi v poglavju
2.4. Poleg samih gaov ocenjevanja smo upoStevali tudi gih@osti obravnavanega podjetja
in njegovega okolja. Analiza SWOT omago pridobitev celotnega profila prednosti in
slabosti podjetja kakor tudi priloznosti in nevastip ki se kazejo v okolju podjetja v
sedanjosti in prihodnosti. Pred ocenjevanjem bonstermaténo in podrobno analizirali
posamezne odbojoce podstrukture in tudi druge procese, ki vplivagopodjetje.

Za metodo portfeljske analize se nismo ¢ililgprav zaradi omejitev, ki smo jih podrobneje
opisali v predhodnem poglavju. Podjetje GG Bled aniraznovrstnega prodajnega programa
oziroma dejavnosti in s tem jasno opredeljenih pwsaih strateSkih poslovnih podijo
Portfeljska analiza je primerna predvsem za vdlikarzificirana podijetja, kjer je treba jasno
opredeliti strateSka poslovna po&ein enote.

Analiza na osnovi verige vrednosti je usmerjengpkasanju, kako posamezne dejavnosti v
verigi vrednosti ustvarjajo vrednosti in kaj d&donjihove stroSke. Tak pristop zahteva
predvsem posebno informacijsko bazesar GG Bled nima niti nima opredeljenih strateskih
poslovnih podrsij. Na GG Bled prav tako ne merijo stroskov in letirivsake diskretne
dejavnosti v ¢eh kupca.
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3. PREDSTAVITEV PODJETJA GG BLED

3.1. SPLOSNO

Po kortanem lastninskem preoblikovanju je Okrozno stls Kranju dne 8. 12. 1997 izdalo
sklep o vpisu pravnih posledic lastninskega pré&obinja. V sodni register je vpisalo
podjetje »GG, gozdno gospodarstvo Bled, d.d.« anastinim kapitalom 611.900.000,00 SIT.
Po sklepu skugine ima podjetje entansko upravo in peélanski nadzorni svet.

V skladu s standardno klasifikacijo dejavnosti &al 2002 (UL RS, st. 2/02) dejavnost
podjetja spada pod podie »Kmetijstvo, lov in gozdarstvo (A)«, oddelek >Zdarstvo in
gozdarske storitve (02)«, skupino »Gozdarstvo irzdgoske storitve (02.0)«, razred
»Gozdarstvo (02.01)« in podrazred »Gozdarstvo (@D«

Poleg gozdarstva podjetje izvaja naslednje dejaunos
* 02.02 Gozdarske storitve,

* 45.21 SplosSna gradbena dela,

e 45.23 Gradnja cest,

e 50.20 Vzdrzevanje in popravila motornih vozil,

e 51.53 Trgovina na debelo z lesom in

* 60.24 Cestni tovorni promet.

Osnovna dejavnost podijetja je gozdarstvo. V okigrdejavnosti podjetje izvaja:
e posek drevja,

e spravilo lesa,

e prevoz lesa,

» dodelavo lesnih sortimentov za potrebe kupcev,

» odkup lesnih sortimentov od lastnikov gozdov,

e prodajo lesnih sortimentov ter

e gojitvena in varstvena dela v gozdovih.

Gozdarsko dejavnost izvaja podjetje cm@ma v drzavnih gozdovih na blejskem
gozdnogospodarskem obtjpe. Drzavni gozdovi so v upravljanju in razpolagargklada
kmetijskih zemlji€ in gozdov RS, GG Bled pa ima od drzave podeljemcksijo. Poleg dela
za Sklad podijetje izvaja gozdarske storitve tudiizege zainteresirane lastnike gozdov.

Od skupno 1,44 mrd. SIT skupnih prihodkov v let@2@e imela najvgi delez prodaja lesa

(73%), sledijo razkine  storitve (22 %), finami in izredni prihodki (3 %) ter

prevrednotovalni poslovni prihodki (2 %). Podjejg na dom&em trgu realiziralo 79 %

prodaje lesa in na tujem 21 %. Poleg gozdarskevdegdi podijetje izvaja tudi nizke gradnje,
avtoprevozniSke storitve in avtomehare storitve.
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V okviru nizkih gradenj izvaja:

e gradnjo in vzdrZzevanje gozdnih prometnic,

* popravilo in vzdrzevanje gozdnih prometnic,
e gradnjo in vzdrZzevanje kanalizacije,

e urejanje hudournikov in vodotokov,

* minerska dela,

e agromelioracije in

* druge nizke gradnje.

V okviru avtoprevozniskih in avtomehanih storitev izvaja:
» tovorni prevoz v cestnem prometu,

* pluzenje cest,

* popravilo gozdne mehanizacije,

e avtomehanina in kljuavnicarska dela,

» servis dvigal in motornih Zag,

» popravilo kamionov ter osebnih vozil in

e druga strojnovzdrzevalna dela.

3.1.1. Lastninska struktura

Delnica GG Bled je bila uvégna na prosti trg Ljubljanske borze vrednostih pepidne

27.12.1999. Vse delnice so navadne, z nominalednostjo 1.000 SIT. Skupno se trguje z

489.000 delnicami. Struktura detarjev na dan 31. 12. 2004 je prikazana v tabelidai sliki
14.

Slika 14: Pregled strukture detarjev podjetja GG Bled na dan 31. 12. 2004

11% 16% GOZD Ljubljana
|

8% NFD 1

Zlata moneta |

Zaposleni, bivsi zaposleni, drudani
8% 15%
B KAD

SOD
10% W Vzajemni sklad Alfa

11% Zunanije fizéne osebe

MW Ostali

11%

Vir: Letno porailo GG Bled za leto 2004
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Tabela 1: Pregled strukture demijev podjetja GG Bled na dan 31. 12. 2004

Delnicarji Stevilo delnic Delez v %

GOZD Ljubljana d.d. 94.184 154
NFD 1 investicijski sklad d.d. 91.724 15,0
Zlata moneta | d.d. 70.014 11,4
Zaposleni, biv3i zaposleni, druzingkani 68.623 11.p
Kapitalska druzba d.d. 61.19(¢ 10,0
Slovenska odSkodninska druzba d.d. 61.19( 10,0
Vzajemni sklad Alfa 50.269 8,2
Zunanje fiz€ne osebe 47.244 71
ostali 67.454 11,0
Skupaj 611.90( 100

Vir: Letno porailo GG Bled za leto 2004

Lastninska struktura se je v zadnjih letih zeleesgnjala. Primerjava z lastninsko strukturo z
dne 31.12. 1998 (slika 15 in tabela 2) {#@rma. Najveji institucionalni lastniki so obdrzali
svoje deleze (KAD in SOD), NFD 1 in Zlata monetatd ga malo povala. Sprememba
lastninskega preoblikovanja podjetja je pov#eoto, da so imeli v letu 1998 visok delez
upravienci interne razdelitve, Slovenska razvojna druzipaaveenci notranjega odkupa in
fizicne osebe iz javne prodaje. Ta del je skupaj zaj&h&l %. 1z te skupine so imele v letu
2004 fizéne osebe le Se 18,9 % (zaposleni, bivsi zapostediuizinskiclani 11,2 %). Zaradi
tega se je poval delez zunanjih pravnih oseb (GOZD Ljubljana gstal najveéji delnicar s
15,4 %), vzajemnega sklada Alfa in ostalih d&dnev, kamor spadajo predvsem razni
financni lastniki.

Trgovanje z delnico GG Bled je bilo Zivahno tudilgabljanski borzi. Od uvrstitve na prosti
trg in do konca leta 2004 je bilo od skupno 1.18&nih dni zabelezenih 525 trgovalnih dni,
kar pomeni, da se je z njo trgovalo v povuevsakega 2,26 dneva. NajniZji enotnidpje

bil 503 SIT, najvisji pa 2.500 SIT ([URL:http://wwifinance-on.net/arhivtec.php], 6. 7.2005).

Slika 15: Pregled strukture detarjev podjetja GG Bled na dan 31. 12. 1998

Upravicenci interne razdelitve
0 4%
8% 20% mNFD 1
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Vir: Letno porailo GG Bled za leto 1998
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Tabela 2: Pregled strukture demijev podjetja GG Bled na dan 31. 12. 1998

Delnicarji Stevilo delnic Delez v %
Upraviienci interne razdelitve 120.491 19,y
NFD 1 investicijski sklad d.d. 88.814 145
Slovenska razvojna druZzba (rezer.za notranji odkup) 73.428 12,0
Fizicne osebe - javna prodaja 72.663 119
Zlata moneta | d.d. 62.135 10,2
Kapitalska druzba d.d. 61.19(¢ 10,0
Slovenska od3kodninska druzba d.d. 61.19( 10,
Upraviienci interne razdelitve 48.954 8,0
NFD 2 investicijski sklad d.d. 23.034 3,
Skupaj 611.90( 100

Vir: Letno porailo GG Bled za leto 1998
3.1.2. Velikost podjetja

Med podijetji z dejavnostjo A/02.010 je bil trznilele obravnavanega podjetja na slovenskem
trgu v letu 2004 5,5 odstotka, medtem ko je bilosgapnih prihodkih podjetje uw8no na
peto mesto (iBon: 2005/1). Po 58enu Zakona o gospodarskih druzbah (1993) je pjedjet
uvr&eno med srednje velika podjetja, ker izpolnjuje aeketreh meril, ki po tem zakonu
dolocajo srednje velike druzbe. V letu 2004 je bilo vdjtju zaposlenih 130 delavcev
(povpre&no Stevilo zaposlenih, izkananih iz ur), medtem ko je merilo za srednje deu260

ali manj ljudi. Skupni prihodki v letu 2004 so bili44 mrd. SIT, medtem ko je merilo za
srednje velike druzbe 4 mrd. SIT ali manj. Podatkprikazani v tabeli 3.

Tabela 3: Merila za razwténje druzb v majhne, srednje in velike ter podatkiGG Bled za
leto 2004

Kriterij po ZGD majhne druzbe | srednje druzbe| GG Bled 2004

povpre&no Stevilo zaposlenih =50 <=250 130
prihodek v 1.000 SIT <1.000.000  <4.000.00( 1.441.188
vrednost aktive v 1.000 SIT <500.000 <2.000.00( 2.364.748

Vir: ZGD — Zakon o gospodarskih druzbah (1993) &trio porgilo GG Bled za leto 2004
3.2. KRATKA ZGODOVINA PODJETJA

Na podlagi uredbe o organizaciji gozdarstva z dnel2. 1946 je vlada Ljudske republike
Slovenije (LRS) z odigbo (17. 1. 1947) ustanovila pet gozdnih gospodar§teed drugimi
tudi gorenjsko) z nalogo, da gojijo in izkaf&o drzavne gozdove, ki so jim bili dani v
upravljanje, ter da predelujejo les v okviru lakti@snih obratov.

Ze naslednjo leto so bila gozdna gospodarstva ekénjViada LRS je istasno z ukinitvijo
izdala odl@bo o ponovni ureditvi gozdnih gospodarstev (7.948) in ustanovila 17
gozdnogospodarskih obrip med njimi tudi delovno organizacijo GG Bled, jei poslovala
kot drzavno gospodarsko podjetje po predpisih $y@gd zakona o drzavnih gospodarskih
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podjetjin (UL FLRJ St. 62-437/46). GG Bled in vsstala gozdna gospodarstva so bila pod
operativnim upravnim vodstvom Glavne direkcije rejggkih gozdnih gospodarstev LRS. Z

dnem 4. 2. 1952 so pod okrilje GG Bled vkljutudi Gozdno gospodarstvo Kranj, ki pa so ga
leta 1953 ponovno obnovili. V teasu je GG Bled posloval tudi kot lesno industrijsko
podjetje.

Po odl@bi o gozdnih gospodarstvin LRS S§t. 11.-136/I.-54dme 31.03.1953 so GG Bled
izlocili iz registra drzavnih gospodarskih podjetij ia gpremenili v gospodarsko organizacijo
s samostojnim financiranjem. Z odlm izvrSnega sveta Ljudske skdpe LRS St. 307/3 je
bilo podjetje ustanovljeno 6. 4. 1954 in vpisanegister.

Spremenjeni zakonski predpisi 0 gozdovih so v [et®63-1965 povzkili prevzem
gospodarjenja z gozdovi v zasebni lasti. Prevze@®GeBled opravil od podemih kmetijskih
zadrug na osnovi medsebojnih pogodb. Z zasebnsmila gozdov se je Zalo poslovanjepo
kooperacijskih pogodbah.

Lastniki gozdov so morali posekan les prodajafririjstim gozdnim gospodarstvom in
obdobje do leta 1993 tako imenujemo obdobje skuprggpodarjenja z vsemi gozdovi, ne
glede na lastnistvo.

Zakonska doldla o zdruzenem delu so leta 1974 zahtevala novmospravno
organiziranost. V okviru delovne organizacije G@&dBEko se oblikovale temeljne organizacije
zdruzenega dela (TOZD) za druzbene gozdove, teeneljiganizacije kooperantov (TOK) za
zasebne gozdove in delovna skupnost skupnih s35E).

Naslednja velika mejnika v razvoju GG Bled in cebga gozdarstva sta bili leti 1991 in
1993. Zakon o denacionalizaciji (1991) je omé@beracilo premozenja nekdanjim lastnikom
in s tem tudi gozdov. Na obrtja GG Bled je bilo za vr&anje predvideno okoli 92 odstotkov
nekdanjih druzbenih gozdov (Winkler, 1992, str.,96) katere je bila pravica do uporabe v
zemljiski knjigi pisana na GG Bled. Zaradi koncaugkega gospodarjenja in negotove
prihodnosti se je na GG Bledido zmanjSevanje obsega poslovanja in zaposleeilv. I8tu
1990 je GG Bled iz vseh gozdov skupaj prodal 125.68 lesa, od tega 79.784°nr
druzbenih in 46.813 fiz zasebnih gozdov (K&i&, 1992, str. 22—23). V letu 2004 je GG
Bled skupno prodal »samo Se« 70.473lgsa, od tega 38.698°nw drzavnih gozdov in
31.776 m iz zasebnih (Letno potdo GG Bled za leto 2004).

Na podlagi Zakona o gozdovih (1993) je bilo fornmalkonec skupnega gospodarjenja v
druzbenih in zasebnih gozdovih, gozdarstvo pa $&j® na javni in poslovni del. Stari GG
Bled se je razdelil na izvajalski del — kasnejStnd&o druzbo, novoustanovljeni Zavod za
gozdove (Obméno enoto Bled) — javho gozdarsko sluzbo in Kmetijgkzdarsko zadrugo

Gozd Bled kot pravno naslednico ukinjenega TOK-angm 1. 7. 1993 je na novi GG Bled
preSlo 236 delavcev ter na Zavod za gozdove 39%vcela Na GG Bled je preslo 77,77
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odstotka skupnega premozenja (Pogodba o razdrugiedstev in obveznosti do virov

sredstev Gozdnega gospodarstva Bled, 1995). Izsialega premozZenja GG Bled so se
izlocila vsa kmetijska in gozdna zemf& ki so bila s pogodbo prenesena na
novoustanovljeni Sklad kmetijskih zem§igh gozdov Republike Slovenije.

GG Bled se je lastninil v skladu z Zakonom o lastkem preoblikovanju podjetij in
19. 6. 1997 je Agencija Republike Slovenije za pudduriranje in privatizacijo izdala
odlocbo za vpis lastninskega preoblikovanja GG Bled dnsoegister, na podlagi katerega se
je podijetje preoblikovalo v delnisko druzbo.

3.3. POSKUS OPREDELITVE VIZIJE PODJETJA

Podjetje v svojih dokumentih nima opredeljene eigij poslanstvaCeprav sem 3Sele zel
sluzbovati v obravnavanem podjetju, vseeno opregajo vizijo podjetja in jo predlagamo
upravi: »Zelimo biti najtinkovitejse, najinovativnej$e in tehnolosko najbpopolnjeno
podjetje v gozdarski dejavnosti v Sloveniji.« Opelpeha vizija kaze jasno sliko podjetja v
prihodnosti!

Ker ima GG Bled zelo negotovo prihodnost, svetujempoavi, da uposSteva tudi naslednji
ugotovitve, ki jih navaja avtor na podlagi treh ahk pomenu vizije v podjetjih (Coulson -
Thomas, 1992, str. 102):

» Jasna vizija in strategija, zavezanost uprave mwkukacijske spretnosti so ktjoe pri
upravljanju sprememb (management of change).

» Vizija mora biti nepremagljiva. Z njo se morajo mdiicirati vsi zaposleni, jasno mora biti
predstavljen vzrok za spremembe in zagotovljenaatadpiti sodelovanje ter zavezanost
vseh zaposlenih. Za posredovanje vizije vsem zaposl mora prevzeti odgovornost
uprava.
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4. ANALIZA OKOLJA PODJETJA
4.1. OCENJEVANJE SIRSEGA OKOLJA PODJETJA

V poglavju bomo podali oceno gospodarskega, telmtehnoloskega, naravnega, pofht-
pravnega in kulturnega okolja.

4.1.1. Analiza gospodarskega podokolja

Gospodarsko podokolje je kijoa kategorija, ki vpliva na poslovanje podjetijn&daljevanju
bomo podrobneje predstavili mednarodno gospodaigkalje in oceno gospodarskega
polozaja v Sloveniji.

Svetovna gospodarska rast je bila v letu 2004 giajw zadnjih tridesetih letih (5,1 %). V
skladu z napovedjo se bo rast v letih 2005 in 2@G08o umirila (4,3 % oziroma 4,4 %). V
primerjavi s predhodnim letom je bila Se bolj pasg®a rast obsega mednarodne menjave, ki
je bila skoraj 10 odstotkov.

Po dveh letih skromne gospodarske rasti se jew 2604 bruto domi proizvod drzav na
evroobmaju poveal za dva odstotka (v EU za 2,4 %). Napovedi za 2105 predvidevajo
umiritev, za leto 2006 pa pospeSitev gospodarsite (tabeli 4 in 5).

Povpré&na cena nafte (brent) je bila v letu 2004 38,3 UDsodek. Visoke cene nafte so
bile delno posledica visoke konjunkture. PredpdsialMF za povpr&e cen nafte vrste
brent, dubai in west texas intermediate za letdc36016,5 USD/satkk in za leto 2006 43,75
USD/sodek.

Mednarodne prognostie institucije opozarjajo na Stevilna tveganja gledibanj v
mednarodnem okolju. Na svetovni ravni so negotovesvezane zlasti s cenami nafte in
placilno-bilancnimi neravnotezji. Hkrati je gospodarska rast v atekh regijah preve
odvisna od konjunkture v ZDA in na Kitajskem, z&ibko hitrejSa upgasnitev v teh drzavah
predstavlja tveganje za gospodarstva s Sibko radtyma&ega povprasSevanja (UMAR:
Pomladansko potdo 2005, str. 21-23).

Tabela 4: Gospodarska gibanja v svetu

Kazalci 2003 | 2004| 2005 2006
Gospodarska rast — svet (realna rast v %) 4,05,1 4,3 4,4
Obseg svetovne trgovine blaga in storitev (reahish v %) 49 99 7,4 7,6
Svetovne cene surovin brez energeh{oast v %) 7,1 18,8 3,8/ -5,1
6-meseéne LIBOR obrestne mere na dolarske depozite (v|%) 1,21,8 3,3 4,1
6-meseéne LIBOR obrestne mere na evro depozite (v %) 2,32,1 2,3 2,9

Vir: UMAR: Pomladansko pof#lo 2005, str. 23
Opombeoriginalni vir: IMF World Economic Outlook, aprildd5, ‘tehtano povprge glede
na deleZe v svetovnem izvoZLIBOR — London interbank offered rate
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ZDA so v letu 2004 dosegle najviSjo gospodarskad vasadnjih petih letih (4,4 %). Ta je
temeljila na visoki rasti zasebne potrosnje (3,88@a m@&no pospesSenih bruto investicijah
v osnovnha sredstva (9 %). V naslednjin dveh letih fast po predvidevanjih okoli
3,5 odstotka.

Med posameznimi drzavami, ki so naSe pomembnegregrece, so napovedi za leti 2005 in
2006 najslabSe za Néijo in Italijo. Kljub nizki gospodarski rasti (1.%) je bila to najvisja
rast v Nendiji po letu 2000 in je temeljila na pospeSenem myoKer se ne predvideva
mocnejSa krepitev zasebne potroSnje v letu 2005, stovrketu 2005 le skromnih 0,9 odstotka.
V lItaliji na nizko rast najbolj vpliva nizek izvom posledéno upadanje industrijske
proizvodnje. V letih 2005 in 2006 bo gospodarskst xaAvstriji na podobni ravni kot v letu
2004. Rahel pospeSek bodo povd olajSave v okviru védetne davne reforme in v@a
gradbena dejavnost (UMAR: Pomladansko piboa2005, str. 23-25).

Tabela 5: Gospodarska rast v najpomembnejSih sééietrgovinskih partnericah

Realna rast bruto domaega proizvoda v % (napoved april 2005)
2004 2005 2006

Evroobmdaje 2,0 1,7 2,2
EU 2,4 2,0 2,4
Nentija 1,6 0,9 1,7
Italija 1,2 1,2 1,7
Francija 2.9 2,0 2,3
Avstrija 2,0 2,0 2,2
ZDA 4.4 3,5 3,4

Vir: UMAR: Pomladansko pofslo 2005, str. 21

Izmed drzav na podéu nekdanje Jugoslavije se je gospodarska rast maskem v letu
2004 nekoliko umirila (3,8 %) in naj bi v prihodnjidveh letih ostala na podobni ravni. V
Srbiji in Crni gori ter Bosni in Hercegovini so gospodarskbagija Ze v letu 2004 presegla
pricakovanja. Ugodna gibanja so vplivala tudi na pawsSstopnje rasti za leti 2005 in 2006 v
obeh drzavah (5 %). (UMAR: Pomladansko @dm2005, str. 25)

Gospodarska rast v Sloveniji v letu 2004 je bilgviSga v zadnjih petih letih (4,6 %). Glavni
dejavnik, ki je glede na predhodno leto prispevaidji rasti, je saldo menjave s tujino. Na
gospodarsko rast je sicer vplival negativno (-0)2 %éndar je bil negativni prispevek nizji
kot v letu prej (-2,2 %). Pomladanska napoved Umadanakroekonomske analize in razvoj
za leto 2005 je enaka (3,8 %), za leto 2006 pa likekwiSja (4,1 %) od jesenske napovedi
(3,9 %). Vzdrzno znizevanje inflacije v zadnjih @véetih je rezultat usklajenih ukrepov
Banke Slovenije in Vlade RS, povezanih Znam vstopa Slovenije v ERM Il in prevzemom
evra. Povpréna inflacija je bila v letu 2004 3,6 odstotka. Najbje k znizanju inflacije
prispevala stabilizacija taja tolarja ob vstopu v ERM Il. Za leti 2005 in B08e préakuje
nadaljnje umirjanje (2,5 % oziroma 2,3 %), kar bmogcilo izpolnitev maastrichtskega
kriterija sredi leta 2006. Rast izvoza je bila wl@004 znatno hitrejSa, rast dategotroSnje

-34 -



Celovita ocena podjetja »Gozdno gospodarstvo Bled«

pa se je ohranila na solidni ravni iz leta 2003 {rev gospodarske rasti je izvirala predvsem
iz maEno pospesenega izvoza glede na leto prej (12,618&@\2004 v primerjavi s 3,2 % iz
leta 2003). Pri tem se je pasada rast izvoza v EU (ltalijo, Francijo in Avstr)joHrvasko,
Srbijo inCrno goro ter Rusijo. V letih 2005 in 2006 se bd iagoza ohranjala na sorazmerno
visoki ravni (7,5 % oziroma 7,9 %), rast dafega povprasSevanja pa Wasnjevala. Pri tem
se predvideva, da se bo nadaljeval proces ohranjapke rasti izvoza v drzave EU in
upadanje izvoza na trge zunaj EU. V primerjavitere 2003 (7,3 %) se je v letu 2004 precej
okrepila tudi rast uvoza (13,2 %), kar je bilo obaki rasti domé& potroSnje v@noma
posledica visoke rasti izvoza in poskew reprodukcijskega povpraSevanja. Zasebna
potroSnja je v letu 2004 dosegla drugo n&werast v zadnjih devetih letih (3,5 %).
Gospodinjstva so se pospeSeno zadolZzevala predesteh razlogov: zniZzevanja obrestnih
mer, sprostitve prve Nacionalne stanovanjskelexatine sheme in povanih nakupov v
tujini. V letih 2005 in 2006 naj bi se rast zasebngesticijske in drzavne potroSnje ohranjala
na ravni zadnjinh dveh let. Realna rast bruto¢@laa zaposlenega je bila v letu 2004 2
odstotka, scimer je bil presezen cilj socialnega sporazuma ostzganju pla za rastjo
produktivnosti. V letu 2005 naj bi pla na zaposlenega porasla za 2,1 odstotk&n®la
politika bo sledila smernici zaostajanja rasti meabruto plée za rastjo produktivnosti dela za
eno odstotno t&ko tudi v letu 2006 (UMAR: Pomladansko poito 2005, str. 14—39).

Tabela 6: PomembnejSi makroekonomski kazalci razRapublike Slovenije

Kazalci 2004 2005 2006

Bruto domai proizvod (realna rast v %) 4,6 3,8 4,1
Inflacija (povpréje leta konec leta v %) 3,6 2,5 2,3
Izvoz blaga in storitev (realna rast v %) 12,6 7,5 7,9
Uvoz blaga in storitev (realna rast v %) 12,4 6,5 6,6
Stopnja registrirane brezposelnosti v % 10,3 9,8 9,3
Produktivnost (BDP na zaposlenega) (realna ras} v % 4,5 3,4 3,6
Bruto pla&a na zaposlenega (realna rast v %) 2,0 2,1 2,6
Zasebna potrosnja (realna rast v %) 3,5 3,4 3,1
DrZavna potroSnja (realna rast v %) 1,7 2,5 2,5
Investicije v osnovna sredstva (realna rast v %) 8| 6, 6,7 4,9

Vir: UMAR: Pomladansko pogglo 2005, str. 31
4.1.2. Tehnéno-tehnolosko podokolje

Pri opisovanju procesov medlovekom in naravo, pri katerih nastajajo opredmieten
proizvodi, uporabljamo \eterminov, ki nam te odnose opiSejo z ré&zti natafinostjo.
Govorimo o tehniki, ki jo razumemo kot najbolj spém opis vseh tehmih sredstev in
procesov, s katerimi ustvarjamo d&dme winke. Nekoliko manj sploSen je pojem
tehnologije, ki predstavlja seznam tehnoloskih faizustvarjanju nekega proizvoda (Kosir,
2002, str. 9).
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Tehnoloski razvoj, ki je potekal na mnogih pagio ¢lovekovega Zivljenja in dela, je v
gozdarstvu na splosno in Se posebno slovenskemzrserao poasen. Za to je kar nekaj
tehtnih razlogov. Med njimi so v ospredju gotovoolpski — vetje varovanje okolja, ki ne
prenese neprilagojenih tehnologij, ter razdroblgmgnzdne posesti in s tem proizvodnje, Ki
zahteva manj3a in prilagodljivejSa delovna sreds@eprav se je v obdobju nekdanjega
skupnega gospodarjenja z vsemi gozdovi ne gledastaistvo sorazmerno uspesno sledilo
tehnoloskim spremembam, pa je bila zadnggaseehnoloSka sprememba prsg vendarle
uvedba motornih Zag za strojno odZzagovanje vepimg@nje nekaterih opravil v gozdu (npr.
lupljenja), scimer se je bistveno olajSalo gozdno delo. Podolene ggodilo pri spravilu lesa,
kjer so se uspesno uveljavili zgibni traktorji mdebne zine naprave (Pri tem je prisoten tudi
domai prispevek — sodoben traktor woody).

Prizadevanje za tehnoloSki napredek morajo tudi ozdgrstvu poleg ekonomskih in
ergonomskih vidikov obsegati tudi okoljske. Vsaktel vidikov je pomemben, idealno pa je,
¢e jih lahko povezemo in zagotovimo, dankujejo sinergijsko.

V slovenskem gozdarstvu sta na tehnoloskem gpdresaj dve podrgi, kjer za EU
zaostajamo vsaj za 10 let. Prvo prav gotovo uposalibbnih tehnologij seje in spravila
lesa, kamor spadajo stroji za¢sp (harvesterji) in posebni stroji za izvoz lesagibni
polprikoli¢arji (forwarderji). Pionirji na tem podéu so gozdarji iz skandinavskih dezel in
Severne Amerike. Na drugem mestu lahko omenimooteBko sodobnejSe izkoti&nje
biomase iz gozdov.

Pri razvoju tehnologij pridobivanja lesa je Sloyaniolgo sledila sosednjim drzavam. Se v
sedemdesetih letih, ko so se ponekod po svetu Zalikmmetki danasnjih tezenj, so v
gozdarstvu Slovenije ubrali nam prilagojeno pot,jeibila skladu s takratnimi teznjami v
Srednji Evropi.P&asi, a vztrajno smo Zali zaostajati. Pojavljalo se je vsecéveazlik v
produktivnosti razlinih dezel in opremljenosti ter izkotEnosti strojev. Vzrok za nakagoci
zaostanek v osemdesetih letih gre pripisati skrgfimemoznostim in omejitvam pri nabavi
ustreznih strojev, Sibki domia industriji in tudi n&inu gospodarjenja z gozdovi. V
devetdesetih letih se je zgodba nadaljevala. V bjudtvanzicije se je zaostanek Se piale
¢eprav so v gozdarstvu obnovili obrabljene strojéaprav opremljenost gozdarskih druzb Se
nikoli ni bila tako dobra, njihova dinkovitost pa tako visoka. Slednje pomeni izrazito
pozitivne teznje in dobro osnovo za prave spremerileese bodo zgodile zaradi pravil
konkurergnosti in tudi zaradi ptakovanj lastnikov gozdov, ki bodo zahtevali d@o delez
pri prodaji svojih gozdnih lesnih proizvodov (Kq&002, str. 7 in 8).

Vsaka tehnoloSka sprememba je pri gozdarjih naetel veéji ali manjSi odpor. Tudi pri
zamenjavi réne zage z motorno je bilo podobno. Danes se v Sipwsecnja skoraj 100-
odstotno izvaja z motorno zago. Na Finskem je nmer delez strojne saje preko 90
odstotkov, v z nami bolj primerljivin drzavah, ket Nengija (rectenja) in Avstrija (drzavni
gozdovi), pa okoli 50 odstotkoCeprav ima strojna ggja zaradi naravnih omejitev gozdnih
sestojev v Sloveniji omejen domet, so njene prednoedvsem zaradi ekonomskega,
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ergonomskega in varnostnega vidika tako velikez dgno uporabo na primernih terenih ne
smemo veé odlasati.

4.1.3. Naravno podokolje

Spremembe klime, ozonska luknja, erozija in vih@ginujajo manj teoretne, toda bolj
praktcne zahteve za radikalne spremembe ravnanja z nplmetom. Klj@na taka

spremembe paradigme ni ¥ao ravnanje z neobnovljivimi naravnimi viri, amptrkjnostna
izraba obnovljivih virov. Poleg COn energetske bilance kaze to na &fja vlogo gozda in
lesa. Ta dejstva oztiajejo gozd kot splosno dobrino (Kégj, 2001, str. 33).

V gozdarski ekonomiki obravnavamo gozd kot osnosraalstvo, in sicer tako zemljis kot

tudi lesno zalogo. V gozdni proizvodnji poznamoipvodni proces, kjer poteka izkotgnje

gozdov, na koncu procesa pa proizvedemo gozdnii lpsrizvod. Ceprav so gozdovi

lastninska kategorija, je izkoti&nje ma@&no regulirano, saj gozdovi spadajo med naravna

bogastva, za katera Ustava Republike Slovenijed@d) zahteva, da se z zakonom dgto

pogoji, pod katerimi se smejo izkatati. Zakon o gozdovih (1993) nalaga lastniku taksno

gospodarjenje, da se zagotovi:

e sonaravno ter wmamensko gospodarjenje, usklajeno Zehavarstva okolja in naravnih
vrednot,

» trajno in optimalno delovanja gozda kot ekosistéma

» trajno uresnievanje vseh funkcij gozdov (ekoloskih, socialnitpmizvodnih).

Gozdarstvo je dejavnost, ki zaradi pomena gozdaarave v zavesti ljudi vzbuja vsedve
zanimanja. Gozdovi ob pravilnem gospodarjenju b zagotavljajo vse svoje funkcije. Kljub
temu postavlja javni interes za gozdove lastnikanejitve. Te so olkdajno v nasprotju cilji
gospodarjenja zasebnega lastnika, ki pri gospagjarj&e predvsem gospodarske (fidar)
koristi.

Ekonomika okolja je razvila ze veliko metod vredsga javnih (ekoloSkih in socialnih)
funkcij, kljub temu pa Se nikjer v svetu nismo zasli, da bi njihovo vrednost upostevalo tudi
druzbeno knjigovodstvo, kot to prip@a Agenda 21 s konference v Riu de Janeiru leta.1992
Nobena drzava v svetu ne izkazuje njihove viSingvejem bruto dom#m proizvodu. V
nekaterih drzavah so naredili le ocene. Tako jeaden vrednost nelesnih vlog gozda za
celotno druzbo na Japonskem okoli 10 odstotkovobdamaega proizvoda (Krdj¢, 2001,

str. 32).

Slovenija ima bogato tradicijo &idnega gospodarjenja z gozdovi. V Evropi smo hiligh
drzava, ki je z zakonom prepovedal&mge na golo in s tem upoStevala naravno zakonitost
gozda, ki se obnavlja na majhnih povrSinah. Stopgjeavne ohranjenosti nasih gozdov je

e

Slovenija je skupaj z drugimi drzavamfianicami Evropske unije in njenimi kandidatkami
leta 2002 podpisala posebno deklaracijo o pospesereljavljanju Nature 2000, ki pokriva
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Slovenijo z ekolosko pomembnimi obfjip naravnimi vrednotami, posebnimi varstvenimi

obmazji in posebnimi zavarovanimi obmp. Mreza Natura 2000 bo zajemala tudi velik del

obmaija GG Bled, ki bo svoje gospodarjenje moral prildigicstrozjim pogojem.

Temeljni cilji politike EU na podrgu varstva narave so (Golob, 2003, str. 210):

» prispevati k varstvu biotske raznolikosti na cedstn obm@ju EU z zagotavljanjem
ohranitve ugodnega stanja izbranih habitatov it vrs

* varovati ogrozene endeénie, redke, ranljive in prizadete vrste prostoZev/ore in favne
znotraj posamezne drzavkanice in v Evropi kot celoti,

» varovati habitate, ki so pomembni za EU in so vamegsti, da izginejo v ozjem ali SirSem
obmaju, ali pa predstavljajo izjemne primere biogeogkdf regij Evrope, in

e prispevati k ohranjanju datenih redkih ali ogrozenih rastlinskih in zivalskimst v
drzavah zunaj Evrope z omejevanjem trgovine z msta

Poleg predpisov s podfia varovanja okolja in gozdov so za podjetja pomemiodi
standardi skupine 1ISO 14000, ki obravnavajo rawagagdjetij z energetskimi viri, vodnimi
viri, hrupom, emisijami nevarnih snovi, odpadkiyatka vsem, kar je povezano z okoljem.
Med gozdarskimi gospodarskimi druzbami je nosilndarda ISO 14001 trenutno samo
Gozdno gospodarstvo Postojna. Ostale druzbe (kmmzeg) na&rtujejo pridobitev
okoljskega certifikata.

4.1.4. Politéno-pravno podokolje

Politicno-pravno podokolje je v gozdarski panogi eno najpmbnejSih predvsem zaradi
velikega Stevila deleznikov, ki imajo interes namsgodarjenjem z gozdovi. Na poslovanje
gozdarskih druzb poleg sploSne delovnopravne zakarozelo vpliva panoZzna gozdarska
regulativa, ki doldéa pogoje in omejitve pri gospodarjenju oziroma i&&@nju gozdov.

V gospodarjenje z gozdovi se je v zadnjih desetiifn Izelo vpletala tudi dormda politika, kar
so zelo obutile tudi gozdarske druzbe. Zakonsko pridobljenajsktletna koncesija je bila
potrjena s podpisom koncesijskih pogodb 3ele videce 2001 in januarju 2002. Se najje
vpliv je v dobi tranzicije imela denacionalizacgazdov, ki je v poslovanje GG Bled vnesla
veliko negotovosti. V nadaljevanju poglavja preagtano grob pravni okvir procesa
gospodarjenja z gozdovi in problematiko denaci@aalie gozdov.

Posebnost lastnine gozdov izvira iz potencialnegsprotjia med ekonomsko, socialno in
ekoloSko vlogo gozda. Nian uresnéevanja lastninske pravice je zato eno izmed ternheljn
vprasanj, do katerega se je treba opredeliti, ketgwjamo pravne okvire gospodarjenja z
gozdovi.

Zakon o gozdovih (1993) je krovni predpis s pa@gaogozdarstva v Sloveniji. Ureja
nartovanje in gospodarjenje z vsemi gozdovi (ne gledelastnino), podige varovalnih
gozdov in gozdov s posebnim namenom, promet z gozdioanciranje, podrge javne
gozdarske sluzbe in delovanje Zavoda za gozdoveeBie (v nadaljevanju ZGS). Zaradi
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satasnega zagotavljanja ekoloskih, socialnih in prognih funkcij mora lastnik gozda

(Zakon o gozdovih s komentarjem, 1996, str. 4):

1. gospodariti z gozdovi v skladu s predpisi¢niaza gospodarjenje in akti, izdanimi po tem
zakonu,

2. dovoliti v svojem gozdu prost dostop in gibanjeginu osebam in

3. dovoliti v svojem gozduebelarjenje, lov in rekreativno nabiranje plodosinatih rastlin,
gob in prostozivé&h Zivali v skladu s predpisi.

V okviru Ministrstva za kmetijstvo, gozdarstvo imreprano RS predpise na podjto
gozdarstva pripravlja Direktorat za gozdarstvo,stew in ribiStvo. Ministrstvo nadzira tudi
ZGS oziroma z njim strokovno sodeluje pri priprpsdgramov na nacionalni ravni.

Zakon o gozdovih nalaga lastniku takSno gospodgrjergozdovi, ki zagotavlja ekoloske in
socialne funkcije gozdov. Lastniki gozdov so lafizocne in pravne osebe, lastninska pravica
do gozdov pa se izvaja tako, da je zagotovljenhomp ekoloSka, socialna in proizvodna
funkcija. Lastnik gozda mora na svoji lastnini dbivosorazmerno veliko svobodo
potencialnim uporabnikom tega prostora. Zase |laadyZi zlasti gospodarsko izkafahje.

V skladu z Zakonom o ohranjanju narave (1999) swilaska pravica na nepraminah v
javno korist lahko tudi omeji ali odvzame, kadartge potrebno zaradi varstva naravnih
vrednot.

V skladu s Pravilnikom o gozdnogospodarskih in gagmjitvenih nartih (1998) ima pri
natrtovanju gospodarjenja z gozdovi, ki ga opravljaSGastnik pravico sodelovati, pri
c¢emer se njegove potrebien bolj uposStevajo.

Drzava lastnika omejuje tudi pri izbiri izvajalca zvedbo del v svojem gozdu (Pravilnik o
minimalnih pogojih, ki jih morajo izpolnjevati izyaci del v gozdovih,1994). Te omejitve

veljajo zgolj za samostojne podjetnike, gospodardk&be in zadruge, ne veljajo pa za
izvedbo del v obliki medsosedske patnali pri lastni izvedbi gozdnih del.

Pravilnik o izvajanju s&nje, ravnanju s s&imi ostanki, spravilu in zlaganju gozdnih lesnih
sortimentov (1994) zavezuje lastnika, dgeistrokovno pombpri ZGS.

V gozdarstvu je s strokovnega vidika prav gotovipomembnejSa vioga ZGS, ki kot javna
gozdarska sluzba usmerja razvoj vseh gozdov v 8ipvEGS je organiziran na drzavni in
lokalni ravni in ima skupno 825 zaposlenih delayaaltega Obmina enota (v nadaljevanju
OE) Bled 46 (Porélo o delu Zavoda za gozdove Slovenije za leto 2604 81). Zaposleni
delavci ZGS so predvsem gozdarski strokovnjakisdirazporejeni tako, da obvladujejo
celotno povrsino slovenskih gozdov. ZGS v skladiakonom pripravlja in r@atuje Stevilne
dejavnosti in ukrepe, katerih izvedbo zagotovi jalec del v gozdu, v naSem primeru je to za
drzavne gozdove koncesionar GG Bled. Najpomembnegdogi ZGS sta izdelovanje
gozdnogospodarskih &dov in izbira drevja za posek. Z&rd ZGS opredeli zlasti desetletni
obseg sénje ter gojitvenih in varstvenih del v gozdu, zimbdrevja za posek pa na terenu
posaméno ozngi vse drevje, ki bo v telki@m letu v sénji. Bistvo izdelave n&tov je
predvsem v tem, da se pri gospodarjenju z gozdoostapajo in medsebojno uravnavajo na
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eni strani moznosti, ki jih dajejo gozdovi, in neugi strani potrebe oziroma zahteve, ki jih
imata druzba in posameznik. Izbira drevja za pgsekeni tudi odldanje o kakovosti in
debelini ter lokacijah in koncentracijah izbranetyavja, kar so bistveni elementi, ki vplivajo
na stroSke proizvodnje in vrednost lesa v teko letu. Na n&tovanje in izbiro drevja za
posek GG Bled dejansko nima vpliva. ZGS po pootila8klada kmetijskih zemljiS in
gozdov RS (v nadaljevanju Sklad) opravlja Se Stewvidodatna dela, med katerimi je
najpomembnejSi nadzor nad koncesionariji.

Na podlagi Zakona o denacionalizaciji (1991) jéeta drzava nekdanjim lastnikom vedi
tisto premozenje, ki jim je bilo odvzeto po Il. syeni vojni predvsem glede na predpise o
agrarni reformi. Pretezno je Slo za premozenjetihi oseb, med pravnimi osebami pa je
najpomembnejSi razlastitveni upréenec Ljubljanska nadskofija. V gozdarstvu je tacpso
zajel 183.465 hektarjev gozdov (ocena Ministrst&metijstvo, gozdarstvo in prehrano RS),
kar je ze in Se bo bistveno spremenilo lastningkpasestno strukturo slovenskih gozdov. Po
kon¢ani denacionalizaciji se bo delez nekdanjih druitbgozdov zmanjSal s 37 odstotkov na
okoli 20 odstotkov drzavnih. Najug delez vr&ila nekdanjih druzbenih gozdov je predviden
v gozdnogospodarskih objih Nazarje (96 % oziroma 16.000 ha) in Bled (92%roma
24.000 ha) (Winkler, 1992, str. 95-96 in WinklerediWed, 1994, str. 219).

Prav tako bodo po kéani denacionalizaciji od 25 drzav EU samo Avstriartugalska in
Svedska imele Wi deleZz zasebnih oziroma manjsi delez javnih gezd#ot Slovenija
(JURL:http://www.unece.org/trade/timber/fra/screghp2_tot.pdf], 8. 2. 2004).

Zgodovina posesti na Pokljuki, Jelovici in Mezakhi zelo obsezna, zato navajamo samo

kljuéne dogodke (Zagar, 1999, str. 23, in Setina - B2901, str. 9-26):

Leta 1004 je posest briksenskim Skofom dodelil nem&sar Henrik .

Leta 1803 je posest po cesarskem ukazu podrzavheridjucena v kameralni fond.

Leta 1838 je cesar Ferdinand posest vrnil briksesigKiji.

Leta 1858 je briksenSka Skofija posest prodalanfuqu Viktorju Ruardu.

Leta 1871 je Viktor Ruard posest prodal Kranjskiustrijski druzbi.

Leta 1895 je 26.454 hektarjev gozdov na Poklju&ipvici in Mezaklji kupila avstrijska

drzava za potrebe Kranjskega verskega sklada.

7. Po koncu I. svetovne vojne je verski sklad kot ajggta drzavna lastnina postal lastnina
drzave SHS in nato Kraljevine SHS.

8. Leta 1939 je vlada kraljevine Jugoslavije izdaladho o prenosu imetja verskih zakladov
katoliSke cerkve in Ljubljanska nadSkofija je dabiv last in upravljanje posest
Kranjskega verskega sklada.

9. Med drugo svetovno vojno so Nemci posest podrzavili

10.Leta 1947 so posest nacionalizirali na osnovi pssipo agrarni reformi in gozdove
prenesli v druzbeno lastnino z imetnikom praviceorape Gorenjskim gozdnim
gospodarstvom, predhodnikom GG Bled.

o0 hswNRE
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11.Na osnovi Zakona denacionalizaciji iz leta 1991Ljabljanska nadSkofija zahtevala
vrtilo 37.253 hektarjev gozdov, od tega 21.000 hedtarna obm&u Upravne enote
Radovljica.

12.Na osnovi Zakona o Skladu iz leta 1993 so gozdwemesli v last RS, zavezanec za
vrtilo je postal Sklad, ki z njimi gospodari do pravm@nosti denacionalizacijskih
odloch.

Postopek denacionalizacije je objektivno najtepjiavni postopek, saj vsebuje elemente, ki

SO po svoji vsebini blizje pravdnemu postopku. Zekm denacionalizaciji dot@ tudi

poveano vrednost nepretmin (gozdov). Vrednost podrzavljenih gozdov se @hkb

poveala zaradi zgraditve novih gozdnih cest in p@wga lesne zaloge zaradi intenzivnih

vlaganj. Uradne metodologije za ugotavljanjéwednosti gozdov ni.

V letih 1997-1998 so na osnovi dogovora med nadskah predsednikom vlade potekala
tudi tajna pogajanja med cerkvijo in drzavo. Obarststa ustanovili podkomisiji za gozdove
in vsaka je pripravila dva predloga ocmau oblike vrnitve cerkvenih gozdov. Pogajanja niso
bila nikoli uspe3no zakljtena (Setina - Bevc, 2001 str. 29).

GG Bled je dne 21.12.2001 z drzavo oziroma v enjenimenu s Skladom podpisal
koncesijsko pogodbo z veljavnostjo do 1. 7. 2016n¢esijska pogodba v svojem @enu
doloca, da se obseg koncesije brez obveznosti koncederanjSa za tiste parcele, ki bodo na
podlagi pravhoménih odlatb vrnjene v postopkih denacionalizacije (Koncesijgogodba,
2001, 3clen).

Prvo denacionalizacijsko odlbo je izdala Upravna enota Jesenice v letu 1994awa
enota Radovljica je v letih 1999-2001 izdala tring@eonalizacijske odlie in vrnila
Ljubljanski nad3kofiji 2.274 hektarjev nepremin, predvsem gozdov (Setina - Bevc, 2001
str. 34). OdIgbe so postale pravnoree v letu 2001 in z gozdovi je &la gospodariti
Ljubljanska nadsSkofija. Za gozdove v Triglavskenramlem parku v skupnem obsegu
21.000 hektarjev postopek Se ni zakd§n. Drzavno pravobranilstvo in GG Bled sta za 8.254
hektarjev sprozila upravni spor pri Upravnem sédié Ljubljani (Felc, 2001, str. 3).

4.1.5. Kulturno podokolje

Kulturo sestavljajo zlasti (Hrastelj, 1995, str436

» druzbene organizacije, ustanove z famini viogami itd.,

* norme in vrednote,

* religije,

* jeziki,

e vzgojni in izobrazevalni sistemi raznih stopenjspkzacije,
* umetnost in estetika,

* materialna kultura in zivljenjske razmere.

Okoli 75 odstotkov Slovenije je gozdnate in okob tdstotkov slovenske populacijee(
vklju¢imo Se druzinskélane, pa kar 50 odstotkov) je lastnikov gozdov. daklik odstotek
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predstavlja velik potencial za dékno navezavo in odnos do gozda (narave) (Cevc, 2003
149).

Slovenija je po gozdnatosti tretja drzava v Evragkoj za Finsko in Svedsko. Gozdovi so
naravno in narodno bogastvo in na gozd gledamo tat kakovost zivljenja. Pri
opredeljevanju pomena kulturnega podokolja za pjgdje za SirSe gospodarjenje z gozdom
velja zlasti omeniti posebno kulturo do gozda irziolkega ravnanja z njim, ki postaja vse
pomembnejsa civilizacijska vrednota. Skozi stolegge izoblikovalo trdno razmerje »gozd-
clovek«, ki nima prav @ manjSe teze kot razmerje »l@svek«, zato je gozdarstvo kot
dejavnost kulturno vpeto v druzbo. Kulturni vidigozda so pomeni, vrednote, simbolika,
kolektivni spomin in raztine predstave, ki so jih ljudje skozs razvili v odnosu do gozda
(Cevc, 2003, str. 148). Gozd je tudi temeljno ogeddajine v Sloveniji, gospodarjenje z njim
ne nazadnje uposSteva tudi razvojne teznje podelbedrosocialno smer nasega kmetijstva.

Tradicionalno smo srednjeevropski gozdarji bolevajstikov z lastniki gozdov, mnogo manj
z drugimi interesnimi skupinami. Kijmi element gospodarjenja z gozdom je stik z jayoost
in znanje ter va$ne komuniciranja z javnostjo. Zainteresirana jasinfe danes izredno
obXutljiva na dogajanja v naravi in v gozdu in ena médnostnih nalog gozdarjev je, da
obdrzimo in okrepimo vodilno vlogo pri izobrazevanavnosti o pomenu gozda in lesa kot
obnovljivega naravnega vira.

Posebno vrednoto danes predstavlja in Se bolj ju pohodnosti uporaba lesa kot okoljsko
sprejemljive surovine, obnovljivega vira energije energijsko vamnega materiala. Les
predstavlja za Slovenijo tudi velik naravni potexicki pomeni veliko moznost zaposlovanja
v lesnopredelovalni industriji.

4.2. ANALIZA OZJEGA OKOLJA PODJETJA
4.2.1. Zndilnosti gozdne proizvodnje in gozdarstva

Gozdna proizvodnja in gozdarstvo se po nekaterédilnostih bistveno razlikujeta od drugih
gospodarskih dejavnosti. Nepoznavanje teh posebjost preteklosti povzrélo precej
Skode ne samo gozdarstvu, tekhvearodnemu gospodarstvu sploh. Poznavanje teh
zn&ilnosti je pomembno zato, da se prejjee posledice, ki bi lahko nastale zaradi
nepoznavanja bistva gozdov, gozdne proizvodnje aadgrstva, ter uskladijo ukrepi in
postopki med posameznimi dejavnostmi in gozdarsttako, da bi bili usmerjeni v skupno
korist (Winkler, 2003, str. 20).

Gospodarjenje z gozdovi mora biti skrbnaimavano. Slovenija ima bogato in dolgoletno
tradicijo n&rtovanega gospodarjenja z gozdovi. Prvi gozdnogiessii nért je bil izdelan
Ze leta 1724. Z matnim gospodarjenjem v vseh gozdovih ne glede mnigivo in z
odlccilnim  prispevkom gozdarske znanosti, lastnikov gozdin strokovnjakov iz
gozdnogospodarske prakse, nam je uspelo naSe goxdpadnjih petdesetih letih bistveno
izboljSati. Lesna zaloga se je v slovenskih gozid@kioraj podvojila, prav tako prirastek lesa.
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Osnovne zndlnosti in posebnosti gozdne proizvodnje so zl&@Saspersi, 1990, str. 14-21,

Winkler, 2003, str. 20-22):

1. Gozdna proizvodnja je vezana na naravne zakonitogbzdnih ekosistemih. Naravne
razmere (nadmorska viSina, plodnost tal ...) zeloveyy na gospodarjenje.

2. Dolgorainost gozdne proizvodnje. Z raalimi oblikami gospodarjenja se zagotavljajo
redni letni donosi iz gozdov po kaini in po vrednosti. Spremembe sistema
gospodarjenja so moge le v daljSih¢asovnih rokih. Napake pri gospodarjenju se
pokazejo navadno Sele po ¢véetih in se lahko hudo mé&jejo. Predvsem zaradi
dolgorainosti se tezko ocenjuje vpliv gojenja gozdov narfimi uspeh gospodarjenja.

3. Se&na zrelost ali zakligek proizvodnje lesa na panju se tezko ugotavlj&métijstvu
proizvodi naravno dozorijo, v gozdni proizvodnji pata zrelost dota bolj subjektivno
glede na cilje gospodarjenj@as sénje, pa tudi njen obseg, je zato mog@rilagajati v
sorazmerno Sirokih mejah.

4. Zaradi neenakih naravnih in proizvodnih razmer\{dsme vrste, odprtost gozdov ...) so
v gozdarstvu neenaki pogoji gospodarjenja. Razirkéivajo predvsem na fina&ni
polozZaj lastnika. Problem je tudi objektivno innstilativno nagrajevanje opravljenega
dela v gozdu.

5. Gozd je mnogonamenski del prostora in pri trajnespgdarjenju dajejo gozdovi poleg
neposrednih ekonomskih koristi tudi sploSne karisti

6. Velika razprostranjenost in nepreglednost gozdnggastora zahtevata posebno
teritorialno in organizacijsko razdelitev.

7. Rast@e lesne zaloge v gozdu so velik kapital po enotidge povrSine, medtem ko za
izkoris&¢anje gozda po enoti povrsine porabimo zelo malegavdela.

8. Rast@a lesna zaloga (biomasa) je posebno proizvodnostsied Rastde drevje je
proizvodno sredstvo, podrto in obdelano drevo pageproizvod. Obstajajo razha
mnenja, ali je lesna zaloga fiksni ali obratni kapi

9. Gozdne proizvodnje se ne da hitro ptate in je po obsegu ni moge neomejeno
poveati. Za razliko od industrijske proizvodnje na goadroizvodnjo vplivajo naravne
zakonitosti.

10. Les kot proizvod je zelo voluminozno in tezko blagiransport lesa od panja do
potrosnika je znatni del proizvodnih stroskov.

11. Zaradi tezjih naravnih in razhih delovnih razmer je tezje uvajanje mehanizacije.

4.2.2. Gospodarjenje z gozdovi v Sloveniji

V nadaljevanju predstavljamo gospodarjenje z zasghbin drzavnimi gozdovi v Sloveniji,
opredeljujemo ustreznost organizacije gospodarjen@rzavnimi gozdovi v Sloveniji, jo
primerjamo z Evropo in analiziramo poslovanje gogkidn gospodarskih druzb v letu 2004.

4.2.2.1. Gospodarjenje z zasebnimi gozdovi

Zasebni gozdovi zajemajo nagyjiedelez gozdov v Sloveniji. Kot del zasebnega gaksystva
oziroma gospodinjstva ima zasebni gozd predvsempagizssko viogo. Po kéani
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denacionalizaciji bo v zasebnih rokah skoraj 80tatlev vseh gozdov v Sloveniji. Razen
Ljubljanske nadskofije kot velike lastnice je predsdel gozdov predvsem v lasti manjSih
gozdnih posestnikov. Stevilo gozdnih posesti jdov&niji 314.569 oziroma povpao 2,56
hektarja na posest. Povpma posest je v lasti 1,6 solastnika. Razmerje naBDde je
ugodnejSe. Povptea posest je velika 3,84 hektarja in je v solastdja lastnika (Medved,
2003, str. 252).

V lasti lastnikov gozdov, ki nimajo knmikega gospodarstva, je 38 odstotkov zasebne gozdne
povrSine. Véjo povrSino gozdov imajo zlasti kmetje v gorskilegelih. Slednji sestavljajo
skupino posestev (3 % gozdnih posestnikov), kjegged pomemben ali prevladdjoir
dohodka in predstavlja 25 odstotkov povmega dohodka kmetije. Delez gozdarstva v
skupni bruto vrednosti proizvodnje pov{nega zasebnega kmetijstva pa je sorazmerno
majhen — okoli Sest odstotkov (Winkler, 1996, 48--53).

Le tretjina zasebnih lastnikov gozdov seka v svaiedovih vsako leto, skoraj petina
lastnikov gozdov v svojih gozdovih sploh ne sekagdxtnost seenj narada z velikostjo
posesti. Posekan les namenijo za démnporabo, za lastno predelavo ali za prodajo (trzna
proizvodnja gozdnih lesnih sortimentov). Po anketieta 1995 ima v Sloveniji svojo Zago
kar 8.000 lastnikov gozdov, ki letno predelajo 400. n? lesa, od tega eno tretjino svojega.
Lastniki prodajo kot gozdne lesne sortimente adidetan les povptéeo 70 odstotkov svoje
celotne proizvodnje. (Winkler, 1996, str. 55-59).

Za realizacijo proizvodnje v zasebnih gozdovih @abdja lastnik gozda Siroko paleto
moznosti (zasebna raba, odda v zakup ...). Pravilenmoduktivhost gozdnih posestnikov
nizja od produktivnosti poklicnih gozdnih delavcgwrav tako so gozdni posestniki slabse
opremljeni in manj usposobljeni od poklicnih gozdeay zaposlenih pri izvajalskih gozdarskih
podjetjih.

Izvajalsko gozdarsko podjetje ima moznost prevzemelbtno gospodarjenje v zasebnih
gozdovih, posamezne faze gozdnega dela, odkup odam gozdnih proizvodov,
posredovanje pri nabavi gozdarske opreme in regedelov ter tehnolosko svetovanje.

Pogoj za sodelovanje gozdarskega izvajalskega gp@dpezasebnega lastnika so zlasti dobro
poznavanje zasebnega sektorja, individualen prigtoptik z lastnikom ter ustrezna cena
(ponudba). Ekonomska prednost gozdarskega izvagdskodjetja pred drugimi izvajalci je
predvsem Vv sposobnosti boljSe organizacije gjivestrokovni usposobljenosti, g
produktivnosti, boljSemu izkor&nju zmogljivosti delovnih sredstev, ¢fiekakovosti dela in
zanesljivosti izvedbe. Nekateri lastniki gozdov jondelovne in tehne zmogljivosti, ki so
jih pripravljeni izkoristiti kot podizvajalci prizavajanju gozdnih del. Interes gozdarskega
izvajalskega podjetja je, da jih vk§iuv gozdno delo.

Ker ima veina lastnikov gozdov premajhno posest, da bi latdtoosno poslovali, se med
sabo povezujejo. Za zdruzevanje lastnikov obstefarazlogov, njihova skupna lastnost je,
da se povezujejo zaradidje ekonomske uspesnosti itinkovitega gospodarjenja z gozdom.
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Leta 1999 je bil sprejet Zakon o kmetijsko gozdamdornici Slovenije. Cilji delovanja in

namen ustanovitve je bil (Leskovec, 2000, str. 14):

e varovanje in zastopanje interesov kmetijstva, gostela in ribistva,

* svetovanje posameznikom in pravnim osebam, ki dpjavkmetijsko, gozdarsko in
ribisko dejavnost,

* pospeSevanje gospodarnega in okolju prijaznegaduarja, gozdarstva in ribistva.

4.2.2.2. Gospodarjenje z drzavnimi gozdovi

Medtem ko je v zasebnih gozdovih bolj poudarjenspgdarska vioga gozdov, so v drzavnih
gozdovih bolj poudarjene ekoloSke in socialne fijgkgozdov. Drzavni gozdovi so bolj
ohranjeni in imajo v povpegu za eno tretjino visjo lesno zalogo kot zasebni.

S spremembami polithega in gospodarskega sistema je nekdanja druzhsimina dobila
jasno opredeljenega lastnika. Z zakonom o lastemsgreoblikovanju podjetij (1992) je bilo
doloceno, da preidejo druzbeni gozdovi v drzavno lastséme privatizirajo. Z Zakonom o
Skladu kmetijskih zemlji& in gozdov RS (1993) je bilo nato doémo, da z drzavnimi
gozdovi gospodari Sklad. Drzava je Skladu dodefiédatevno nalogo. V imenu drzave
gospodari z okoli 265.000 hektarji drzavnih gozdm,tem se dejansko vsa dela, povezana z
gospodarjenjem, izvajajo zunaj Sklada. V okvirugslid deluje gozdarski sektor Sklada, ki je
v letu 2004 zaposloval osem gozdarskih strokovnjakad tega pet gozdarskih upraviteljev,
ki vsak na svojem obmdu pokrivajo drzavne gozdove oziroma d&#ao Stevilo
koncesionarjev in obndmih enot Zavoda za gozdove.

Sklad gospodari s kmetijskimi zemijis kmetijami in gozdovi v lasti RS v skladu s sgitej
razvojno politiko RS, predpisi in svojimi akti. Magje opravlja v imenu RS in za njegua in

v skladu s predpisi, ki veljajo za javne zavodelaBkvpla&uje v pror&un RS presezek
prihodkov nad odhodki. Vlada je z Uredbo o kondexsdy izkori€anje gozdov v lasti RS
(1996) predpisala pogoje za podeljevanje koncemjazkori€anje gozdov. Koncesijo za
dobo 20 let brez javnega razpisa je podelila negkadanpravljavcem teh gozdov (gozdnim
gospodarstvom), za druge gozdove pa je drzava jgadpda se podeli koncesija na podlagi
javnega razpisa za dobo veljavnosti gozdnogospkelgasndrta, podaljSano za deset let.
Sklad je v decembru 2001 in januarju 2002 z vsewzdgimi gospodarstvi podpisal
koncesijske pogodbe.

Za uspeSno urestavanje koncesije za izvajanje del v gozdovih je eorben korekten
poslovni odnos med koncedentom in koncesionarjta\ddnos se je do zdaj zelo vpletala
domaa strankarska politika in prisotne so bile zelocnmeoteznje, da se koncesijske pogodbe
ne sklenejo, temvese spremeni zakon in odpravi 20-letno koncesijgkamerje. Koncesija
obsega posek in spravilo lesa, prodajo gozdnihHesortimentov, opravljanje varstvenih in
gojitvenih del ter drugih del, potrebnih za zaggtayje socialnih in ekoloskih funkcij gozdov,
ter gradnjo in vzdrzevanje gozdne infrastruktur@tno razmerje med koncedentom in
koncesionarji se ureja na podlagi aneksa h korstespogodbi. N&n obra&unavanja
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odSkodnine za koncesijo je sorazmerno zapleten inpogameznih segmentih tudi
administrativno doleen.

Prihodki Sklada so v letu 2004 znasSali 2,79 mrdl, Qid tega 33,2 odstotka iz naslova
gospodarjenja z gozdovi (odSkodnine za koncesi8)3 odstotka s kmetijskimi zemBgis
(zakupnine), 26,7 odstotka od prodaje neptemi 8,3 odstotka od financiranja in 3,5
odstotka ostalo. Odskodnina za koncesijo, ki j@Sktadu v letu 2004 ptal GG Bled, je
zajemala okoli dva odstotka vseh prihodkov Skl&tasezek prihodkov nad odhodki je bil v
letu 2004 556 mio. SIT oziroma 20 odstotkov prinmdKPor@ilo o delu Sklada kmetijskih
zemlji& in gozdov za leto 2004).

Koncesijo za izvajanje del v drzavnih gozdovih ipetnajst gozdarskih druzb, naslednic
nekdanjih gozdarskih druzbenih podijetij. V teh @y je zaposlenih wekot 90 odstotkov
zaposlenih v slovenskem »izvajalskem« gozdarstvdetd 2004 so ta podjetja posekala
970.357 m drzavnega lesa (Pdifito o delu Sklada kmetijskih zeml{is§in gozdov za leto
2004), kar je po oceni polovica trzne proizvodnje Sloveniji. Dela na manjSih in
razdrobljenih povrSinah drzavnih gozdov opravljaera njih Se okoli 50 drugih izvajalcev.
Koncesionarji se poleg izvajanja del v drzavnihdgmzh ukvarjajo tudi z izvajanjem del v
zasebnih gozdovih, z

odkupom in prodajo lesa, prevozom lesa, vzdrzewvanjm gradnjo gozdnih cest,
vzdrzevanjem gozdarske strojne opreme, nekatetugias primarno predelavo. Strokovna
usposobljenost delavcev v neposredni proizvodnfiggrimerna, se pa slabsa, saj ni dotoka
novih usposobljenih delavcev za neposredno delozdayih (Winkler, 1998, str. 226). Temu
problemu bodo morali koncesionarji posvetité y@zornosti.

4.2.3. Ustreznost slovenske organizacije gospodamja z drzavnimi gozdovi in
primerjava z Evropo

V Sloveniji imamo v primerjavi z Evropo edinstvermrganiziranost gospodarjenja z

drzavnimi gozdovi. NaSa organizacijska oblika tgnmkedvsem na strogi éitvi dejavnosti

javnega interesa od poslovnih dejavnosti. Javrer@s se izvaja v okviru enotne javne

gozdarske sluzbe (ZGS), ki se financira iz drzaenegor&una. Poslovno dejavnost na

osnovi podeljene koncesije izvajajo gozdarske gdapmke druzbe. Skupno imamo tri

udelezence:

1. nosilno organizacijo v skupini, ki v imenu drzavesgodari z drzavnimi gozdovi (Sklad) s
svojimi petimi regionalnimi upraviteljstvi in regmalnimi upravitelji,

2. teritorialno organizirano javno gozdarsko sluzb&&, ki ne glede na lastniStvo usmerja
razvoj vseh gozdov v Sloveniji,

3. petnajst koncesionarjev, ki vsak na svojem ofjmavajajo dela v drzavnih gozdovih.

Udelezence si lahko zamislimo kot odnos med tre@erdimi subjekti, kot je razvidno na
sliki 16.
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Slika 16: UdelezZenci, vkigeni v sistem gospodarjenja s slovenskimi drzavigiozidovi
Sklad KZG RS

Koncesionarji 2GS

PodrobnejSe raziskave ciokovitosti takSne organizacije in o razlih mogaih oblikah
organizacije drzavnega gozdarstva v Sloveniji panossvojitvi Se niso bile izdelane. Na
voljo so redkiclanki na to temo in rezultati ankete Darija Kiag.

Slavka Kavi¢ s sodelavci je leta 1989 z obsezno raziskavo @d&azla obstajajo velike
razlike med gozdnogospodarskimi obtie Sloveniji (Kawi¢ Slavka, et al., 1989, str. 199),
in s tem potrdila osnovno hipotezo raziskave, deawree danosti zelo vplivajo na realni
poslovni uspeh podjetij. Pipan je ze leta 1969 lagal, da bi bila s stali&a racionalizacije
poslovanja najbolj ustrezna zdruzitev v eno gozdspgdarsko obnige (Kawi¢ Slavka, et
al., 1989, str. 27).

V nobeni evropski drzavi drzavno gozdarstvo ni takstitucionalno Iéeno kot v Sloveniji.
Kar 62 odstotkov anketiranin gozdarskih strokovojakmeni, da naSa organizacija ni
ustrezna. V&na gozdarske javnosti meni tudi, da sedanja omga@most omogéa slabsi
razvoj drzavnih gozdov kot pred reorganizacijo E983 (Krafi¢, 2001, str. 99-101).

Najved anketirancev (44 %) zagovarja javno gozdarsko gifmlj ki bi opravljalo vse
dejavnosti javne gozdarske sluzbe v vseh gozdawiglede na lastniStvo, gozdnogospodarska
dela pa samo v drzavnih gozdovih, v preostalih @@asebno Zeljo lastnikov (Kea§, 2001,

str. 181-182). Tak sistem gospodarjenja z drzavrgozdovi z modifikacijami imajo
predvsem vzhodnoevropske drzave, med sosedamimargtrvaska.

Skoraj polovica manj (25 %) jih zagovarjacémo gospodarjenje v drzavnih gozdovih in
zasebnih gozdovih. Javno gozdarsko podijetje bitgari opravljalo le del dejavnosti javne
gozdarske sluzbe v drzavnih gozdovih (izvedbené&rto@anje in izbira drevja za posek),
izvajalo pa vsa gozdnogospodarska dela v drzavoddayih (Kragic, 2001, str. 182). Tudi
tak sistem gospodarjenja z drzavnimi gozdovi z fikatijami imajo Stevilne evropske
drzave, med sosedami na primer Avstrija.

Razpravljavci so na mednarodnem seminarju o izéojys delovnih pogojev in povanju
produktivnosti v gozdarstvu opozorili, da je gospigenje z drzavnimi gozdovi na podlagi
koncesij sorazmerno problemato. Tak odnos so ozéil z izrazito negativnim predznakom,
zn&ilnim za Evropo prejSnjega stoletja ali za gozdtnopov in Severne Amerike (Krag,
2001, str. 189, povzeto po Report of the semin88)1L9

Winkler (1997, str. 323—-325) opozarja na nhasledsigbosti sedanje celotne organizacije
gozdarstva:
* neizpeljan normativni okvir gospodarjenja z gozdovi
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» draga javna gozdarska sluzba in upravljanje driagazdov,

* premajhna &énkovitost upravljanja z drzavnimi gozdovi,

* neurejeno financiranje nekaterih dejavnosti v dniiagozdovih,

« slabSanje gospodarskih kazalcev gospodarjenjaaadirhi gozdovi,
*  zaostajanje pri izvajanju gojitvenih del v gozdavih

Zaradi institucionalne ke enosti javnega interesa in poslovne dejavnostrisgospodarjenju z

drzavnimi gozdovi podvajajo dela med ZGS in gozkians gospodarskimi druzbami, kar
povzraia newinkovito organizacijo. Po Krajcu (2001, str. 182-185) je najv@odvajanja

pri s&no-spravilnem natovanju, obvladovanju séajnih pripadkov in kontroli. Podvajanje
del se pojavlja tudi pri toku informacij in admitrativnih delih.

V Evropi imamo veliko raztinih modelov organizacije drzavnega gozdarstva. Maov
drzavnega gozdarstva v posamezni drzawmoorpliva delez drzavnih gozdov.
Vzhodnoevropske drzave imajoditgoma enovito javno drzavno podjetje, ki zagotayjdjeni
in poslovni interes hkrati. V i primerov izvaja takSno javno podjetje tudi javn
pooblastila v zasebnih gozdovih.

Enovitega javnega drZzavnega podjetia nima Madzargkaje imela pred druzbenimi
spremembami enako k@teskoslovaska in Slovenija skoraj enak sistem totéino latena
druzbena gozdna gospodarstva. MadZarska ima daaedgko I@&ena privatizirana gozdna
gospodarstva, ki izvajajo tudi &edel funkcij, ki jih pri nas izvaja ZGCeska je leta 1994
oblikovala celovito javno podijetje, ki zastopa jaum poslovni interes, v sistem izvajanja
poslovnih funkcij pa so vklgili Stevilna nova izvajalska podjetja, ki so narper v letu 1999
izvedla kar 93 odstotkov vseh del v drzavnih gozid@Vyrocni zprava, 1999, str. 45).

Poljska, Slovaska in Romunija imajo velik delezadmtih gozdov in enovita javna podjetja.
Predvsem na Poljskem in v Romuniji ima drzava veiitiv, saj se dejansko po vsakih
volitvah zamenja tudi vodstvo podjetja.

Poljsko drzavno podjetje je enodji v Evropi. V letu 1999 so imeli 898 mio. USD pneta
in 863 mio. USD strokov. Posekali in prodali s Ra2,6 mio. mi lesa (Forest in Poland,
2000, str. 40-44).

V vzhodnoevropskih drzavah izvajajo prestruktujeanpodijetij, ki ga spremlja
denacionalizacija gozdov. Podjetja uvajajo novendritrategije in zmanjSujejo stroske
poslovanja.

Najvesji napredek pri reorganizaciji nekdanjih druzbepibdjetij so izvedle baltske drzave,
zlasti Latvija in Estonija. Danes imajo te drzawelabna podjetja, ki so delniSke druzbe v
lasti drzave in jih po tinkovitosti lahko primerjamo s sorodnimi podjetjiZahodni Evropi.
Estonska drzavna delniSka druzba RMK, ki gospodati,063 milijona hektarji drzavnih
gozdov, je imela v letih 1999-2001 povgme 53 mio. EUR prometa in sedemodstotno
dobickovnost poslovnih prihodkov. Glede na zakon so ¥adni prorgun odvedli 26
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odstotkov prometa (RMK Annual Report, 2001, strCBanging Role of State Forests, 2000,
str. 25, Changing Role of State Forests, 200216)t.

V zahodnoevropskih drzavah imata dve drzavi (Bigmz Bavarsko in Danska) med seboj
soroden model, a odstopa od ostalih in je v nekatetementih celo bolj podoben
vzhodnoevropskim drzavam. Enovito javno podjetjspgalari z drzavnimi gozdovi in ima
tudi posamezna javna pooblastila v zasebnih gohddbe podjetji sta vezani na dezelni
oziroma drzavni progan in nista trzno naravnani. V zahodnoevropskiradah prevladuje
oblika drzavnega podjetja, ki je organizirano ketniEka druzba v lasti drzave. Podjetja so
enovita in izvajajo poslovne in javne funkcije. Bva se v poslovanje teh podjetij ne
vmesSava, podjetja po so izrazito trzno naravnana.

V tabeli 7 prikazujemo rezultate fineme analize benchmarking med avstrijsko delniSko
druzbo OBf, irsko Coillte in finsko Metsahallitus.

Tabela 7: Primerjava nekaterih kazalcev med tremropskimi drzavnimi gozdarskimi
delniskimi druzbami

Kazalci za povpreije let 1999-2001 Metsahallitus| OBf Coillte

Prihodki iz poslovanja v mio. EUR 27 155 117
Dobicek iz poslovanja v mio. EUR 7 23 27
Dobickovnost prihodkov iz poslovanja (ROS) v (% 32 15 23
Transfer v drzavni protan v mio. EUR 47 14 0
PovrSina drzavnih gozdov v mio. Ha 3, 0,36 0,44
Letni posek v mio. m 4.6 2,0 2,7

Vir: Changing Role of State Forests, 2002, str. 16

Svedska, ki ima najwegozdov v Evropi, ima najbolj liberalno (trzno) argzacijo drzavnega
gozdarstva. Gospodarjenje v drzavnih in zasebnitdgah je popolnoma keno. Svedska
vlada je leta 1994 privatizirala drzavno gozdarpkdjetje AssiDoman AB in 49 odstotkov
delnic podjetja prodala zasebnim investitorjem.e8 tje privatizirala gozdove, ki so del
kapitala podjetja in so bili stoletja v lasti dreaw letu 1999 je drzava svoj delez zmanjSala
na 35 odstotkov in delez zunanijih lastnikov (tujcee je poveéal na slabih 25 odstotkov.
Privatizacijo je spremljala zivahna palitia razprava. Leta 2000 je bil donos na kapital v
podjetju 20 odstotkov (Changing Role of State Rsre2001, str. 31-43).

Razlicne evropske modele organiziranosti drzavnih gokdarpodijetij glede na trzno
orientiranost prikazujemo v tabeli 8.
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Tabela 8: Evropski modeli organizacije drzavnihdprskih podjetij

Orientiranost Model Drzave

lntegriran, vezan na proracun, Danska, Neméija
drZavna administracija

Izrazito netrzna

LLo¢eno gospodarjenje z Velika Britanija,
drzavnimi gozdovi, drzavno Irska, Finska,
podjetje ali delniska druzba v Avstrija, Estonija,
lasti drzave Latvija, Litva,
Norveska
Izrazito trzna Privatizirano podjetje Svedska

Vir: Changing Role of State Forests (neobjavilje28)1

4.2.4. Analiza poslovanja slovenskih gozdarskih gpsdarskih druzb v letu 2004

NaSa gozdarska podjetja so v zadnjih petnajstiin lptezivljala zelo burne&ase. Zaradi
reorganizacije gozdarstva, denacionalizacije goadawenehnega padanja cen so se razmere
na trgu lesa in gozdarskih storitev izjemno zalest¥' nadaljevanju analiziramo poslovanje
gozdarskih gospodarskih druzb gozdarske dejavmdstu 2004 (oddelek 02 — Gozdarstvo in
gozdarske storitve). Navajamo postavke iz bilanaeja in izkaza uspeha.

Skupno trinajst koncesionarjev v drzavnih gozddda nimata osnovne dejavnosti po SKD
gozdarstvo) je v letu 2004 ustvarilo okoli 75 odlste prihodkov, ki so jih ustvarile vse
gozdarske gospodarske druzbe. Skupno je v panapyado 69 druzb, ki so imele 1.694
zaposlenih. V nadaljevanju primerjamo kazalnikeagdatniki vsega gospodarstva ter druzbe
GG Bled.

Glavni prihodki po vrstah so prikazani v tabeli®ozdarske druzbe so v letu 2004 ustvarile
25,734 mrd. SIT prihodkov, kar je nominalno 4,7 totea (vsi indeksi v tabelah so
nominalni), realno pa za 1,1 odstotka& ket leto prej. V primerjavi z letom prej so se vl
poveali cisti prihodki od prodaje na tuje trge, kar kaZedegstvo, da se gozdarska podjetja
vedno bolj usmerjajo na tuje trgéeprav je deleZz donda prodaje Se vedno previaddij80
%), pa iz leta v leto pada, saj daradesna industrija po eni strani postaja manj koakina

in po drugi ne sledi povani ponudbi lesa.

Tabela 9: Glavni prihodki podjetij gozdarske dejasti za leto 2004

Vrste prihodkov 2004 (v 000 SIT) Indeks 2004/2003

Prihodki 25.733.9841 104,7
Prihodki od poslovanja 25.281.284 105,4
Cisti prihodki od prodaje 24.175.224 104,6
Cisti prihodki od prodaje na doram trgu 20.152.69¢4 101,1
Cisti prihodki od prodaje na tujem trgu 4.022.934 126,4
Finartni prihodki 618.247 104,3
Finartni prihodki iz delezev 348.614 218,2
Izredni prihodki 273.118 87,1

Vir: AJPES, Distribucija INFOLINK GZS
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Glavni odhodki po vrstah so prikazani v tabeli @dhodki so rasli hitreje kot prihodki.
Najbolj so porasli stroSki blaga, materiala in gés, medtem ko so stroski glain

amortizacija zaostajali za rastjo cen.

Tabela 10: Glavni odhodki podjetij gozdarske degmtnza leto 2004

Vrste odhodkov 2004 (v 000 SIT) Indeks 2004/2003

Odhodki 25.163.874 106,3
Poslovni odhodki 24.904.986 106,6
Stroski blaga, materiala in storitev 16.041.129 109,1
Stroski dela 7.217.551 102,1
Stroski pla& 4.977.147 102,0
Odpisi vrednosti 1.368.686 103,4
Amortizacija 1.163.086 101,0
Finartni odhodki 227.570 77,4

Vir: AJPES, Distribucija INFOLINK GZS

Rezultati poslovnega leta so prikazani v tabeliRdnoga je skupaj izkazala 1,114 mrd. SIT
celotnega doldka, kar je za 10,1 odstotka manj kot leto prej.ringrjavi s prejSnjim letom
se je zelo povalacista izguba. Doldek panoge iz poslovanja je bil v letu 2004 376,280.
SIT, kar je le dobra tretjina celotnega didai in kaze na slabo stanje panoge.

Tabela 11: Rezultati poslovanja podjetij gozdam&@vnosti za leto 2004

Dobi¢ek ali izguba poslovnega leta 2004 (v 000 SIT) Inke 2004/2003

Celotni dobéek 1.114.105 89,9
Dobicek pred davki in obrestmi (EBIT) 1.245.153 91,5
Dobicek pred davki, obrestmi in amortizacijo (EBDIT) Q84239 95,9
Davek (iz dobika) 167.702 85,9
Cisti dobiek 946.403 90,6
Cista izguba 105.327| 411,4

Vir: AJPES, Distribucija INFOLINK GZS

Tabela 12: Glavna sredstva podjetij gozdarske dejstv za leto 2004

Vrste sredstev 2004 (v 000 SIT) Indeks 2004/2003

Sredstva 25.982.22( 109,9
Stalna sredstva 15.299.491 111,5
Opredmetena osnovna sredstva 11.290.389 107,0
Dolgoraine finargne nalozbe 3.976.749 129,4
Gibljiva sredstva 10.644.734 107,7
Zaloge 2.214.364 132,6

Vir: AJPES, Distribucija INFOLINK GZS
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Tabela 13: Obveznosti do virov sredstev podjetidgoske dejavnosti za leto 2004

Vrste obveznosti do virov sredstev 2004 (v 000 SIT) Indeks 2004/2003

Obveznosti do virov sredstev 25.982.22¢ 109,9
Kapital 17.661.106 102,2
Dolgoraine finargne in poslovne obveznosti 1.341.851 168,5
Kratkora:ne finaréne in poslovne obveznosti 6.466.326 126,5

Vir: AJPES, Distribucija INFOLINK GZS

Glavne vrste sredstev in obveznosti do virov sedsto prikazane v tabelah 12 in 13.
Sredstva so se v letu 2004 nominalno gale za 9,9 odstotka. Zelo so se pmle tudi
dolgoraine finartne nalozbe, kar verjetno kaze na dejstvo, da gadjiigajo svoja presezna
sredstva v nalozbe zunaj gozdarstva, ki dajej)i yeicakovani donos kot osnovna panoga.
Za tretjino so vge tudi zaloge, kar je za gozdarstvo lahko tudiatiego, ker neobdelan les
ne prenese daljSega skla@igja.

Primerjava nekaterih kazalnikov med gozdarstvoratoen gospodarstvom in podjetiem GG
Bled v tabeli 14 kaze na sorazmerno veliko odst@ppn posameznih kazalnikih. Manj kot
polovica podjetij v celothem gospodarstvu se fim@nz lastniSkim kapitalom (0,45), v
gozdarstvu je razmerje 0,68, medtem ko je v padi@éfs Bled to razmerje kar 0,94, kar kaze
na zelo konservativno financiranje v obravnavaniztr ter na velik mozen in neizkotgn
potencial. Veliko odstopanje kazeta kratkomo koeficient, ki je na GG Bled 7,37, v
gozdarstvu 1,61 in v gospodarstvu 1,17, ter kasficzadolzenosti, ki je na GG Bled le 0,05,
v gozdarstvu 0,30 in v celotnem gospodarstvu 0,53.

Donos na kapital (2 %) na GG Bled zelo zaostajgazalarstvom in celotnim gospodarstvom
(5 %). Se bolj zaostaja daékbvnost prodaje, ki je na GG Bled celo enak& adstotkov, v
gozdarstvu je 2 odstotka, v celothem gospodarsavdl pdstotkov.

Prihodki na zaposlenega so na GG Bled in v goadarsistveno manjSi kot v celotnem
gospodarstvu, kar je razumljivo, saj je gozdarstetovno intenzivna panoga. Poslet je
veliko odstopanje tudi pri stroSkih dela v celotroldhodkih, ki so v gospodarstvu 15
odstotkov, v gozdarstvu 29 odstotkov in na GG Bad39 odstotkov.

Dodana vrednost na zaposlenega na GG Bled za itelgifospodarstvom zaostaja za 20

odstotkov, v gozdarstvu pa za 21 odstotkov.c®lana zaposlenega so v vseh treh
obravnavanih skupinah priblizno na enaki ravni.
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Tabela 14: Primerjava nekaterih kazalnikov med goststom, gospodarstvom in podjetjem
GG Bled za leto 2004

- Vrednosti kazalnikov izra¢unane iz SIT

Kazalniki
Gozdarstvo| Gospodarstvo| GG Bled

Finartna neodvisnost (kapital/sredstva) 0,68 0,45 0,94
Kratkoraeni koeficient (kratkoréna sredstva/kratkoto obveznosti) 1,61 1,17 7,37
Razmerje kratkorinih poslovnih terjatev in obveznosti (kratkor.
poslovne terjatve/kratkor. posl. obveznosti) 2,01 1,51 2,25
Finartne nalozbe v sredstvih (dolg. in krat. fidae naloZbe/sredstva) 0,20 0,27 0,23
Delez opredmetenih osnov. sred. (opr. osn. sredsbra) 0,44 0,42 0,39
DeleZ zalog v sredstvih (zaloge/sredstva) 0,09 0,08 0,08
Koeficient zadolZenosti (fingme in poslovne obveznosti/obveznosti do
virov sred.) 0,30 0,53 0,05
Celotna gospodarnost (prihodki/odhodki) 1,02 1,03 1,04
Dobickovnost prodaje (dobék iz poslovanjaisti prihodki iz prodaje) 0,0p 0,05 0,00
Dobickonosnost kapitala (neto débk/kapital) — ROE 0,0b 0,05 0,02
Dobickonosnost sredstev (neto dédd/sredstva) — ROA 0,03 0,02 0,02
Prihodki na zaposlenega — v o (prihodki/povp. St. zap.) 15.191 28.485 11.172
StroSki dela na zaposlenega - v &ibao(str. dela/povpr. Stevilo
zaposlenih) 4.261 4.113 4.231
Plate na zaposlenega — v tidlo (stroski pl&/povpr. Stevilo zaposlenih) 2.988 2.898 2.986
Cisti dobiek na zaposlenega — v tigo (isti dobicek/povpr. Stevilo
zaposlenih) 559 1.236 394
Cista izguba na zaposlenega - v &igg¢ista izguba / povpr. Stevilo
zaposlenih) 62 400 0
DV na zaposlenega — v tish (dodana vred./povp. Stevilo zaposlenih 5.p91 6.675 5.309
Osn. in neopredmetena sredstva na zap. —d&ihigosn. in neopr.
sredstva/povp. St. zap.) 6.684 15.151 7.137
Delez denarnega toka iz poslovanja v prihodkih (@nio dobitek
zmanjSan za izg./prihodki) 0,08 0,07 0,11
Delez amortizacije (amortizacija/odhodki) 0,05 0,04 0,08
Delez stroskov dela (stroski dela/odhodki) 0,29 0,15 0,39
Delez prodaje na tujih trgikEigti prih. iz prodaje na tuj. trgih /prihodki) 0,16 0,27 0,15

Vira: AJPES, Distribucija INFOLINK GZS in Letno patilo GG Bled 2004

4.2.5. Analiza poslovanja slovenske lesne industiy letu 2004

Poslovanje gozdarskih druzb je zelo odvisno odqwasija domé&e lesne industrije. Okrogli
les kot voluminozno blago ne prenese daljSih meio razdalj. PomembnejSe finare
podatke slovenskega lesarstva v letu 2004 (skupD&0 — obdelava in predelava lesa ter
skupina DN 36.1 — proizvodnja pohidtva) prikazujemdabeli 15.Ceprav podatkov ne
prikazujemo posebej, so glavni kupci hlodovine gozhkih druzb predvsem podjetja iz
skupine DD 20 (primarna lesna industrija). V SteWildrzavah je primarna lesna industrija
(ali vsaj njen del) del gozdarstva.

Skupno je v obeh panogah v letu 2004 poslovalo 882b z 19.687 zaposlenimi, to je 4,2
odstotka zaposlenih v celotnem slovenskem gospouans za 1,3 odstotka manj kot leto
prej. Slovensko lesarstvo je v letu 2004 izboljSedpultate poslovanja glede na predhodno
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leto. Cisti dobiek je bil veji za 15 odstotkov igista izguba se je zmanj$ala za 38 odstotkov.
Po v& zaporednih letih poslovanja z nefiste izgubo je bilo poslovanje v letu 2004 z neto
¢istim dobtkom v visini 1,482 mrd. SIT. BoljSi rezultat je pedica ve€jega povéanja
prihodkov v primerjavi z odhodki in stopnje inflaziCisti dobiek bi bil manjSige se ne bi
za 1,5 odstotka v primerjavi s prejSnjim letom zjgala amortizacija, kar je neugodno.

Ceprav se je v primerjavi s prejSnjim letom dodareinost na zaposlenega péala za osem
odstotkov, Se vedno zelo zaostaja za paypme slovenskega gospodarstva in tudi
gozdarstva. Lesarstvo se ukvarja s tezavami zesachosvojitve Slovenije. Poleg izgubljenih
trzi&¢ in zaostrenih razmer na svetovnih trgih, zaosjajamlozb v osnovna sredstva,
organiziranosti in prilagajanja novim trznim in dhenim razmeram, razvoja novih
programov in znanja je na uspesnost poslovanjavalptudi razkorak med gibanjem cen
zivljenjskih stroskov v primerjavi z evrom. Po ptkla Banke Slovenije so se v obdobju
1994-2003 cene zivljenjskih stroSkov péake za 56 odstotkov weod vrednosti t&aja
SIT/EUR (Mrak, 2005, str. 67).

Primarna lesna industrija je bila obcetku tranzicije slovenskega gospodarstva v velikih
tezavah, kar se je kazalo v presezku zaposlenneseznih zmogljivostih. Zaradi predvsem
tehnoloSkega in organizacijskega zaostanka se tgdiiso mogla hitro preusmeriti na nove
zahtevne trge. Dodatno so se pogoji poslovanjatatasidi s spreminjanjem lastniStva
gozdov, kar je povzkalo razdrobljenost surovinske baze, zmanjSal $ageobseg seen;.

Tabela 15: Prikaz pomembnejSih figaih podatkov za lesno industrijo v letu 2004

FINAN CNI PODATKI 2004 (1.000 SIT oz. koeficienti) Indeks 2004/2003

Prihodki 257.969.20¢ 108,4
Cisti prihodki od prodaje na doram trgu 113.117.068 110,2
Cisti prihodki od prodaje na tujem trgu 133.738.848 106,8
Odhodki 256.176.434 105,1
Stroski blaga, materiala in storitev 171.896.123 107,8
Stroski dela 61.777.665 105,3
Stroski pla& 43.216.489 105,2
Amortizacija 11.080.276 98,5
Cisti dobiek 6.859.578 115,0
Cista izguba 5.377.191 62,0
Celotna gospodarnost 1,01 103,1
Dobickovnost prodaje — ROS 0,04 96,5
Dobickonosnost kapitala — ROE 0,02 0,0
Dobickonosnost sredstev — ROA 0,01 0,0
Prihodki na zaposlenega 13.103 109,8
StroSki dela na zaposlenega 3.138 106,7
Plate na zaposlenega 2.195 106,6
Cisti dobiek na zaposlenega 348 116,5
Cista izguba na zaposlenega 273 62,8
Dodana vrednost na zaposlenega 4.117 108,0
Delez amortizacije v odhodkih 0,04 93,7
Delez stroskov dela v odhodkih 0,24 100,2
DeleZ prodaje na tujih trgih 0,52 98,5

Vir: AJPES, Distribucija INFOLINK GZS
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Po osamosvojitvi je bil razvoj Zagarske proizvodmjé&loveniji diametralno nasproten od
razvoja te dejavnosti v drugih zahodnoevropskitadah. Struktura Zagarskih obratov se je
mocno spremenila, saj se je njihovo Stevilo ptale, velikost pa zmanjSala. Tudi nadaljnji
trendi razvoja so popolnoma nasprotni in kaZejonadaljnje zapiranje ¥gh obratov ter
ustanavljanje novih priloZznostnih majhnih obratav pasebnih lastnikih gozdov (Merzelj,
1999, str. 263).

V Sloveniji je v letu 2004 pet najigh Zag razzagalo okoli 10 odstotkov vsega lesa v
Sloveniji, medtem ko je pet nagjé avstrijskih Zag razzagalo okoli 65 odstotkowega lesa

v Avstriji. Na podlagi ankete Ministrstva za kmetijo, gozdarstvo in prehrano iz leta 2002 je
bilo ugotovljeno, da je povptea letna razzagana k&ha lesa na obrat v Sloveniji samo
2.649 ni (Kova, 2003, str. 39).

Stevilne raziskave potrjujejo, da velja na ravrgaakega obrata ekonomija obsege.poleg
stroskov proizvodnje upoStevamo Se stroSke nabeses krzenja proizvodov in transportne
stroske, potem bo ekonomija obsega pripomogla, ato stroski v zagarskem obratu s
proizvodnjo 420.000 rhna leto za 15 odstotkov niZji kakor v Zagarskemath ki proizvede
40.000 nfi letno. Ekonomsko najbolj$a velikost Zagarskegaatabje zelo odvisna tudi od
trznih segmentov, na katere se usmerja. Bolj pasebk dodani vrednosti usmerjen trzni
segmenti zahtevajo manjSe zagarske obrate (KA&@03, str. 14—-16). Razvojni cilji, ki bodo
poveali konkuregnost Zzagarske industrije, so (Ka@ya 2003, str. 90): zv&nje
produktivnosti, zviSanje rentabilnosti, p@éemje izvozne ¢&inkovitosti, tehnoloska
revitalizacija, izboljSanje kvalifikacijske sestawveodprava nelojalne konkurence.

4.2.6. Ocena privl&nosti panoge podjetja

Pri napovedovanju sprememb v okolju podjetja sparagmbnejSa predvidevanja, kaj se bo
dogajalo v panogi podjetja. Poznavanjednasti panoge je bistveno za oblikovanje uspesne
strategije podjetja. Za ocenjevanje pririasti panoge se najpogosteje uporablja model, ki ga
je v za&etku osemdesetih let razvil in ponudil Porter. Herm si je pri oblikovanju
konkureréne strategije treba odgovoriti na dve vprasanjri@tp1980, str. 4):

1. Kaksna je privlanost panoge in kateri dejavniki jo do&go?

2. Kaksen je nas relativni polozaj znotraj panoge?

Glavna skrb podjetja je usmerjena v konkurenco rapgtanoge, saj je od nje odvisna
priviacnost panoge. Pravila konkuriranja so odvisna othsiupin dolgéljivk (Porter, 1980,
str. 6):

e nevarnosti vstopa novih konkurentov,

e pogajalske m& dobaviteljev,

e pogajalske mé& kupcev,

e nevarnosti substitucije proizvodov in

* tekmovanja med obstajeni podjetji v panogi.
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Skupno delovanj doldjivk doloc¢a kortno dob&konosnost v panogi. MoejSa kot je kakSna
od navedenih skupin daljivk, bolj so podjetia omejena pri viSanju cen sntem pri
doseganju wvgega dobika. Z ocenjevanjem skupnega delovanja omenjeniih dupin
dolcgjivk ugotavljamo poslovne moznosti in nevarnosti m@hodnjo poslovno uspesnost
podjetij (Porter, 1980, str. 3).

Pred oceno posameznih ddjiwk lahko podamo stopnjo koncentracije v gozdapsknogi, ki

jo lahko merimo razéino, najpogosteje je uporabljen koeficient koncamjeastirih najvejih
podjetij (Prasnikar, Debeljak, 1998, str. 314). f&rn smo uporabili podatke iz baze iBON
2005/1.Ce ozn&imo s R, P, P; in P, prodajo Stirih najvéih podjetij in s R prodajo celotne
panoge, potem koeficient izt@namo tako:

_ Pi+P2+P3s+Pa
Pr

Ca

Stopnja koncentracije za gozdarsko panogo je Ok&B, pomeni srednjo koncentracijo.
Vrednosti blizu 1 pomenijo, da je koncentracijaanpgi visoka.

4.2.6.1. Nevarnost vstopa novih konkurentov v panag

Cim viSje so vstopne ovire v panogo, tem manj$aggetnost vstopa novih konkurentov.
Vstopanje novih podijetij predstavlja nevarnost darnagube trznega deleza in znizanja
dobickov v panogi. Ovire za vstop novih podjetij so:

1. Ekonomija obsega

Deloma lahko vpliv tega dejavnika ocenimo s primen] bilagnih podatkov med
gozdarstvom in gospodarstvom. V povprem gozdarskem podijetju je bilo v letu 2004
zaposlenih 24,6 delavca, medtem ko je bilo pajjpreza celotho gospodarstvo 11,1.
Povpré&na opredmetena osnovna sredstva so bila v med igbatapodjetji 163,6 mio. SIT,
v celotnem gospodarstvu pa le nekaj nizja, in sib@d,7 mio. SIT. Delovno intenzivha
gozdarska panoga zahtevacjeeudejstvovanje ljudi kot opredmetenih osnovnikdstev.
Povpréni prihodki na druzbo v gozdarski dejavnosti sa Bif3,0 mio. SIT in so nad
povpr&jem gospodarstva, kjer so bili 316,9 mio. SIT (Fi¥ra kazalniki za leto 2004.
AJPES, INFOLINK GZS). Po primerjavi nekaterih bitarh podatkov lahko ugotovimo, da
ekonomija obsega ne ovira vstopa novih konkurentov.

Pri analizi tega dejavnika moramo upoStevati possbgozdarske proizvodnje, ki ni tipia
proizvodnja, zato po nasi oceni ta dejavnik z \adgroizvodnje nima velikega vpliva na prvo
dolccljivko. Po drugi strani se z odkupom in nadaljnjmgajo gozdnih lesnih sortimentov
ukvarjajo Stevilna, predvsem manjSa podjetja, kispgndardni klasifikaciji dejavnosti niso
razvr&ena v gozdarstvo. Ekonomija obsega pri njih nimag@mbne vioge.

2. Diferenciacija proizvodov in storitev
Gozdarska podjetja prodajajo gozdne lesne sortiéntso kot proizvod narave v okviru ene
drevesne vrste dokaj homogeni in diferenciacija@etmna ni mogda. Pri izvajanju
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gozdarskih storitev si gozdarska podjetja lahkoo Zebnkurirajo na osnovi razlikovanja
storitve. Pestrost ponudbe storitev je pogojenaestrpstjo terena za izvedbo storitve.
Slovenija ima zelo razgiban teren, ki omégaelo diferencirane storitve.

3. Zahteve po kapitalu

Ta dejavnik moramo obravnavati v posebnem konteRése velike in srednje gozdarske
druzbe (ter tudi nekatere majhne) imajo pridobljefmgor@no koncesijo za izkor&&anje
gozdov. V celotnem gospodarstvu je Stiri odstot&kkih in srednjih druzb, medtem ko jih je
v gozdarstvu 15 odstotkov. Gozdarsko podijetje, &i #zvajati dolgoréno koncesijo v
drzavnih gozdovih na ¥gh povrSinah, mora imeti na voljo veliko kapital&zvajanje
gozdarske storitve za majhnega gozdnega posestaikahteva veliko kapitala.

4. Dostop do prodajnih poti

Novi konkurent, ki se zme ukvarjati z gozdarsko dejavnostjo in trzenjeradyoh lesnih
sortimentov, ima daljSo prodajno pot. Uporabljatoren ze zgrajene prodajne poti, ki jih
obvladujejo stari konkurenti. Za trg z gozdnimirlesi sortimenti je znélno, da nastopa
veliko Stevilo prodajalcev z majhnimi kdihami lesa in malo Stevilo kupcev, ki povprasujejo
po vejih koli¢inah lesa.

5. Stroski zamenjave dobavitelja

Gozdarska podijetja imajo dve vrsti dobaviteljewi®liobavitelj je drzava, ki je lastnik gozda,
in z njo imajo gozdarska podjetja vzpostavljen dodgen odnos. Drugi sklop dobaviteljev so
gozdni posestniki ali nadaiki gozdarskih storitev oziroma prodajalci gozdnidsnih
sortimentov. Stroski zamenjave gozdnega posestsiukazki, saj ne zahtevajo posebnih znan;
ali usposabljanja. Novi konkurent obstenu konkurentu tezje prevzame dobavitelja pri
odkupu gozdnih lesnih sortimentov in lazje pri idbe storitve. Velikokrat gre za
kombinacijo, ki se v gozdarstvu imenuje odkup najpakjer konkurent kupi stofeles in
kjer se storitev (Smja) izvede naknadno, stroSki zamenjave pa so.nizki

6. Krivulja izkusSen;

Obstoj&a gozdarska podjetja (koncesionarji) imajo Stevgrednosti, ki so posledica &&ot
50-lethega gospodarjenja z drzavnimi oziroma nejkaardruzbenimi gozdovi. Gozdarska
dejavnost se izvaja na ogromnih povrSinah in njdhokvladovanje zahteva dobro poznavanje
makro- in mikroterena. Koncesionarji imajo ze izgr® najboljSo tehnologijo, izdelane trzne
poti, najboljSo pokritost terena ... Novi koncesiobapotreboval nekajasa, da bi vzpostavil
primerno organizacijo, kar mu otezuje vstop.

7. Drzavne omejitve

DrZzava je s podelitvijo dolgotaih koncesij do leta 2016 omejila vstop novih kor@aiov
pri izkori&anju drzavnih gozdov. Pri izvajanju gozdarske dejeti v zasebnih gozdovih ni
takSnih omejitev, vendar imajo koncesionarji prestrearadi krivulje izkuSen;.
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4.2.6.2. Pogajalska médobaviteljev

Dobavitelji si prizadevajo za poviSanje cen dobawyga blaga ali storitve, Okviru tega
ocenjujemo naslednja dva dejavnika:

1. Stevilo dobaviteljev

Gozdnih posestnikov v Sloveniji je 314.569, od tagaOE Bled 9.394. Gozdni posestniki les
praviloma prodajajo lokalnemu odkupovalcu. Prodaga, predvsem redna, je za lastnike
gozdov pod petimi hektarji nepomembna (Medved, 2088 352). Z vé&anjem gozdne
posesti pomen prodaje in usposobljenost lastnikopradajo raste. Gozdni posestniki imajo
nizko pogajalsko mf ker so nepovezani. DrZzava je kot n&aeposamina lastnica gozdov
najvetji ponudnik lesa v Sloveniji. Ker je podelila dolgone koncesije brez javnega razpisa,
ima danes sorazmerno nizko pogajalsk@ mprimerjavi s koncesionarji.

2. Moznost vertikalne integracije »naprej«

Ker razen drzave ni izrazito velikega lastnika gnzde takSna integracija realno ne more
zgoditi. TakSna moznost obstaja v Sloveniji samo Lpubljanski nadskofiji, ki bi lahko
lastnisko vstopila v GG Bled.

4.2.6.3. Pogajalska mékupcev

Kupci vplivajo na konkurefnost panoge z znizevanjem cen, z zahtevo po dwagauosti in
vecjem obsegu proizvoda ali storitev ter z medsebojm@gkmovanjem. Dejavniki nio
kupcev gozdnih lesnih sortimentov so:

1. Stevilo pomembnih kupcev

To je najpomembnejSi dejavnik pogajalskecimaupcev. Zgornja kapaciteta kupcev v regiji je
nateloma omejena z naravno ponudbo lesa na ¢pmBupci lahko med sabo tekmujejo s
tehnologijo, organizacijo, trzem ... V sosednji Avstriji na primer zage predelajibi¥no
60 odstotkov domi#ega lesa ter priblizno 40 odstotkov lesa iz soskdhyav. Ocenjujemo,
da bodo v Avstriji dolgoréno delovale samo zZage z ogromno kapaciteto, ki hodde
veliko pogajalsko mbv primerjavi z dobavitelji lesa. To zna negatiwmivati na slovenske
ponudnike hlodovine iglavcev.

V Sloveniji je sorazmerno malo kakovostnih kupcévoglega lesa. Po anketi Ministrstva za
kmetijstvo, gozdarstvo in prehrano (K@ya2003, str. 39) je v Sloveniji delditn 718
zagarskih obratov. Ze z oblikovanjem gozdnogospdarobmdij je bila okvirno dol@ena
distribucija lesa po Zagarskih obratih na objuo Pogajalsko m® slovenske primarne
predelave lesa je po 1. maju 2004 zelo znizalotgpreje. Avstrijske Zage so na tehnolosko
bistveno visji ravni kot slovenske.

Korist med prodajalcem in kupcem lesa je vzajentagpcu je neracionalno kupovati les
zunaj obmgja, prodajalcu pa ga obratno prodajati. Zdi sejedaogajalska mokupca kljub
temu slabSa. Zaradi fiksnih stroSkov mora imeti dastalen dotok lesa za neprekinjeno
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proizvodnjo, medtem ko primarni prodajalec lesazfyo posestnik) nima nobenih stroskov,
¢e ne seka. Pri slednjem se pojavi izguba dohodke,l&ahko nadomesti v kasnejsih letih.

2. ViSina stroskov zamenjave

Sekundarna ponudba okroglega lesa v Sloveniji gnsbntrirana v gozdarskih druzbah
(koncesionarjih), gozdarskih zadrugah in podjetfi,se ukvarjajo samo z odkupom in
prodajo lesa. Gozdarske druzbe prodajajo les iawhih gozdov, vsi skupaj pa odkupujejo les
od velikega Stevila gozdnih posestnikov v Slover@jcenjujemo, da petnajst koncesionarjev
v Sloveniji letno ponudi trgu okoli 70 odstotkovegm razpolozljivega okroglega lesa (odsteti
sta lastna predelava in dotaaporaba). Ker je prodaja lesa teritorialno pogajga veliko
Stevilo kupcev v Sloveniji zelo odvisno od obstdjedobaviteljev, vé&inoma koncesionarjev.
ViSina stroSkov zamenjave dobavitelja bi bila zgpdau velika, saj na lokalnem ozemlju
praviloma ni enakovredne zamenjave, dobavitelj sednjega obniga pa bi bil za kupca
verjetno drazji.

3. Moznost vertikalne integracije »nazaj«

V Sloveniji takSnega primera med lesarji in gozdag poznamo. Primer bi bil loggn tam,
kjer dobavitelj dobavlja kupcu veliko kélno lesnega sortimenta, ki je za kupca nezamenljiv
in mu daje veliko pogajalsko moS takim nakupom bi si kupec zagotovil dostop al@gine

in onemogoil prodajo lesnega sortimenta drugemu kupcu. Pm@apredelava lesa v
Sloveniji je bila v zadnjih 50 letih vedno v slabsekonomskem polozaju kot gozdarske
druzbe. V preteklih letih sta se v Sloveniji zgadilva primera, ko so gozdarji kupili lesarje.
V obeh primerih je bil vzrok v visokem delezu nejplaih terjatev in zamenjavi le-teh v
lastnisSke deleze.

4. Pomembnost proizvodov ali storitev za kupca

V druzbah, ki delujejo v primarni predelavi lesa,gtroSek lesa najij@ postavka v kaini
strukturi cene Zaganega lesge bi kupec hotel pridobiti cenej$o surovino, bi aloles
kupovati neposredno od Stevilnih gozdnih posestnikaxcenjujemo, da bi tako dobil cenejSo
surovino, vendar bi imel na drugi strani tako p@ree stroSke nabave, da bi bil Kon
izkoristek slabsi.

4.2.6.4. Nevarnost substitucije proizvodov

Substituti so proizvodi, ki se zdijo drugm, vendar lahko z vidika zadovoljevanja
potroSnikovih potreb nadomestijo prvotne proizvae storitve. Na trgu gozdnih lesnih
sortimentov obstaja moznost substitucije sortimemigje kakovosti s tistimi viSje kakovosti.
TakSna substitucija ekonomsko ni uptavia.

Substitucija je prisotna pri lesnih proizvodih, dapljen konstrukcijski les v stavbnem
mizarstvu nadomegjo Zelezo in beton ter Zagan les iglavcev. Na @gdrsekundarnih
lesnih proizvodov si zelo prizadevajo za zamenjavteh z razkinimi drugimi materiali, kot
so aluminij, PVC in drugi polimeri. Danes je &vesubstitucije med razihimi lesnimi
proizvodi kot nelesnimi proizvodi. V ospredju jebstitucija Zaganega lesa ali vezanih plns
razlicnimi oblikami plo€, ki temeljijo na lesu.
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Na sliki 17 prikazujemo teznjo po substituciji nadpatju sekundarnih lesnih proizvodov z
nelesnimi proizvodi. Sorazmeren medsebojni del@izpoda/storitve v prodaji v Evropi je
predstavljen z obsegom kroga. Najee teznja po substituciji je prisotna pri oknih in
najmanjSa pri gradniji.

Slika 17: Teznja po substituciji na podw sekundarnih lesnih proizvodov
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Mocna

Stavbno
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Lesena
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\
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Letna rast trga 1995 - 2002
Vir: Roadmap 2010 for the European Woodworking btdy 2004, str. 28

4.2.6.5. Tekmovanje med obstofemi konkurenti v panogi

V vecini panog so podjetja medsebojno odvisna. Konktmepremik enega sprozi odziv
preostalih podijetij. Dejavniki tekmovalnosti so:

1. Stevilo enakovrednih konkurentov

V gozdarski panogi je bilo v Sloveniji v letu 208djavnih 269 pravnih in fiznih oseb (baza
iIBON 2005/1). Ker je gozdarstvo izrazito teritonal panoga irte posledino upoStevamo
samo delujoa podjetja in samostojne podjetnike na OE Bledtagmo, da je teh devet, od
tega samo dve pravni osebi: GG Bled in Kmetijskadgwska zadruga GOZD Bled. Ker je
zadruga GOZD Bled majhno podjetje, lahko ugotovima,GG Bled nima enakovrednega
tekmeca.

Nekoliko drug&na slika je na podegu odkupa gozdnih lesnih sortimentov. Poleg podjet;
GG Bled je na OE Bled enakovreden konkurent ze pagpdena KGZ Gozd Bled. Poleg
dveh glavnih konkurentov se z odkupom na OE Bledhtjkta Se dve druzbi, ki imata manjsi
delez odkupa, ter Se §je Stevilo t. i. padalskih podijetij, ki so &dsno na obmipu OE Bled.
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2. Rast panoge

Rast gozdarske panoge je odvisna predvsem @yeskesa v gozdovih in poslétio porabe
lesa. Povpréna stopnja rasti prinodkov podjetij gozdarske degeti v Sloveniji v zadnjih
petih letih (2000—2004) je bila 4,5 odstotka (AJPB&tribucija INFOLINK GZS).

Nasrtovani letni moge posek v Sloveniji v obdobju 2001-2010 je 4.101.68desa, kar je
za 33 odstotkov vekot v obdobju 1991-2000 (Zavod za gozdove Sloee@ip02, str. 473 in
477).

Stopnje rasti proizvodnje in porabe Zaganega leBaropi kazejo na minimalno rast po letu
2002, medtem ko je bila rast pred tem obdobjem cetativna.

Tabela 16: Povpeme letne stopnje rasti proizvodnje in porabe Zagaiesa v Evropi

1999-2001 2002-2004) 2005-2010 (napoved)
Proizvodnja Zzaganega lesa iglavcev -0, % 1,4 % 0,8 %
Poraba Zaganega lesa iglavcev -1,6 % 1.2% 0,7 %
Proizvodnja Zaganega lesa listavgev -0,9 % 0,0 % 1,2%
Poraba Zaganega lesa listavcev -3,2 % 0,3% 0,7 %

Vir: Roadmap 2010 for the European Woodworking Btdy 2004, str. 11-12

3. Stopnja diferenciacije

V strukturi n&rtovane desetletne &ge na OE Bled predstavlja smreka okoli 80 odstotko
(Zavod za gozdove Slovenije, 2002, str. 477). Kepjoizvod homogen, diferenciacija ni
mogaa, glavni element konkuriranja pri odkupu je cepia,prodaji pa skupaj s ceno tudi
dinamika in kol€ina. Konkurent, ki ponuja ¥ koli¢ino lesa in lahko zagotavlja ¢érdgovano
dinamiko dobave, lahko doseze viSje cene.

4. Stalni stroski

Gozdarska podjetja imajo velik del stroSkov delaelotnih odhodkih, ker je gozdarstvo
delovno intenzivha panoga. Visok delez lastne dedogile pomeni W@ delez stalnih
stroskov v podjetju. Podjetje, ki mu bogjiedel klasEne s€nje uspelo nadomestiti s strojno
s&njo, bo strosSke dela znatno znizalo in doseglo koskno prednost.

5. Izstopne ovire

Izstopne ovire v gozdarski dejavnosti so specia@ira osnovna sredstva in kadri, fiksni
izstopni stroski,custvene ovire in vladne ter socialne omejitve. §eirana oprema so
predvsem gozdarski stroji in kamioni za prevoz |&saliko kadra ima tehgino izobrazbo
gozdarske smeri, ta profil pa je tezko zaposljikski izstopni stroski so povezani z reSitvijo
problema preseznih delavcaéustvene ovire, ki preptajejo ekonomsko uprasen izstop iz
panoge, so povezane z lojalnostjo do zaposlenthh@in zaposlenih glede nadaljevanja
kariere, ponosom in ostalimi ovirami. Vladne omagitza koncesionarje so povezane tudi z
dolZznostjo koncesionarja, da v primeru preneharggmwhosti izvaja koncesijo do izbire
novega koncesionarja.
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4.2.6.6. Koréna ocena privla&nosti panoge

Ocenjujemo, da je gozdarska panoga srednje pnalaPri podajanju ocene v okviru ene
dolccljivke smo se sr&ali z dejstvom, da je variabilnost dejavnikov zelsoka, kar otezuje
ocenjevanje. NajSibkejSa ddlpvka med vsemi je nevarnost substitucije proizeodkar
pomeni, da obstaja velika nevarnost uporabe nadémetesa. NajménejSa doldljivka je
pogajalska m®é dobaviteljev, ki je sorazmerno slaba, kar ugodmpdive na privi&nost
panoge. Ostale dalfivke srednje vplivajo na privinost panoge. V tabeli 17 je podana
skupna ocena.

Tabela 17: Ocena priwaosti panoge na podlagi petih ddjwk

Privlatnost panoge
Doloéljivke privla énosti panoge N Srednja Ve
Nevarnost vstopa novih konkurentov X
Pogajalska mbdobaviteljev X
Pogajalska mbkupcev X
Nevarnosti substitucije proizvodov X
Tekmovanje med obstdajieni podjetji v panogi X
SKUPNA OCENA X

Vir: Lastna ocena
4.3. ANALIZA TRGA PODJETJA TER PREDVIDEVANJE PRODAJ E
4.3.1. Posebnosti trga z gozdnimi lesnimi sortimeint

Trg z gozdnimi lesnimi sortimenti lahko opredelinkot trg surovin. Tak trg sestavljajo
posamezniki in organizacije, ki pridobivajo dobriadéi storitve za proizvodnjo drugih
proizvodov ali storitev. Za trzno strukturo trgarsun je zndilno, da nastopa z man;
Stevilnimi, zato pa z velikimi kupci; podobno veljadi za ponudbo. Pojavi se geografska
koncentracija povpraSevanja in ponudbe. Posebn&ilzost trga surovin je zraj
nakupovalne enote (npr. lesnopredelovalno podjggeyprasevanje na industrijskem trgu je
izpeljano povprasevanje, saj je odvisno od povpada po kotnem proizvodu. Pri
izpellanem povpraSevanju je ma@ge da se zaradi po¥@nega kodnega povprasSevanja
nesorazmerno pova ponudba surovin. Zato je povpraSevanje po mnagiustrijskih
surovinah bolj nestabilno kot potrosSnisko povpra$ge, zato lahko Ze majhno pdeaje
povpradevanja nesorazmerno pav@ovprasevanje po surovinah e pospeska) (Sinko,
1993, str. 145-146).

Trg gozdnih lesnih sortimentov se zelo odmika o@ghoega trga, saj ne izpolnjuje dnee

podmen popolne konkurence, ki so &iree za popolni trg. Za trg gozdnih lesnih sortireen
lahko ugotovimo zlasti (Sinko, 1993, str. 145):
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1. Zaradi tehnoloskih zahtev industrijske proizvodsgeje lesna predelava (povprasevanje)
skoncentrirala v sorazmerno manj Stevilne, venégewbrate, medtem ko je zgodovinski
razvoj povzreil veliko drobitev proizvodno nepovezanih lastnikgozdov (ponudba).

2. Gozdno proizvodnjo omejujejo naravni dejavniki —ejemost gozdnih povrsin, zato je
omejenost vstopa v proizvodnjo velika. Zaradi derih zahtev do gozda je onemoégno
tudi popolno in trajno prenehanje proizvodnje, pesein dolgorono.

3. Mobilnost proizvodnih tvorcev je nizka zaradi dalginega zné&aja in tehnoloskih
pogojev gozdne proizvodnje.

Ker sta koléina in vrsta sortimentov, ki se posekajo, preteznaprej dolgéeni z naravnimi
danostmi, je ponudbo lesa vsaj kratkoro tezko prilagajati povprasevanju. Zato je vpliv
cene drugotnega pomena in gozdarska podjetja éen@jna izkoristijo trzno konjunkturo
doma ali v tujini.

Tudi podmena popolne konkurence, popolno poznavsegianjega in prihodnjega trga, je
tezko dosegljiva. Glavni razlog jgasovna in prostorska razprSenost ponudbe, manj tudi
povpraSevanja. Prostorska razprsenost vpliva pesmdusa ustvarjanje lokalnih monopolov
tako v ponudbi kot v povpraSevanju. Delez transpbrstroSkov v proizvodnji gozdnih lesnih
sortimentov lahko namée odiccilno vpliva na konkuregnost posameznega trznega
udelezenca. Velik vpliv ima tudi velika stopnja o&gosti (dolg ¢casovni horizont) in
tveganje (moznost elementarnih nezgod).

Primarni prodajalci (ponudniki) gozdnih lesnih smentov v Sloveniji so zasebni lastniki
gozdov kot fizéne ali pravne osebe in drzava oziroma v njenem in&klad. Zasebni lastniki
gozdov prodajajo les na panju (stojes) ali na kamionski cesti, medtem ko drzava lesa
dejansko sploh ne prodaja, ampak ga v njenem impezko pridobljene koncesije prodajajo
gozdarska izvajalska podjetja.

Preprodajalci ali koini kupci gozdnih lesnih sortimentov v Sloveniji so:

« gozdarska izvajalska podjetja (ne samo koncesigpmdirsamostojni podjetniki,
» gozdarske in kmetijsko-gozdarske zadruge,

 trgovci na veliko ali na drobno,

« predelovalna podjetja in

* potroSniki neposredno.

4.3.2. Analiza odkupnega trga podjetja

Po uveljavitvi Zakona o gozdovih (1993) je bil faino spro&en odkup lesa od zasebnih
lastnikov gozdov, ki je zamenjal obvezno oddajalegkdanjim gozdnim gospodarstvom.
Ker je postopek za spremembo Zakona o gozdovilaltreg kot dve leti, je bil promet z
lesom neformalno sprd&n ze vsaj dve leti prej, saj doéibstarega zakona o gozdovih ni
uposteval dejansko nib ve.
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Gozdna gospodarstva so se po letu 1998akaez na novo nastajae konkurenco, ki je
predvsem na zatku delovala na pol zakonito. Odkup je potekal minseh evidenc, brez
racunov in sénja v zasebnih gozdovih je bila neevidentirana.j et let je bilo potrebnih, da
se je stanje normaliziralo.

Gozdna gospodarstva so imela pred konkurenco vph&dnost, saj so imela predvsem pokrit
teren z odkupovalci, kamione za prevoz lesa, detgel stike z zasebnimi lastniki ter ze
vzpostavljen prodajni trg. Eno od gozdnih gospaaatski te pridobljene prednosti ni
uveljavilo, je bilo GG Bled. Na sliki 18 prikazuj@mrazvoj odkupa gozdnih lesnih
sortimentov podjetjia GG Bled od zasebnih lastnikgmzdov od leta 1995 do leta 2004.
Najve: lesa je podjetje odkupilo v letu 1997, in sicer93 nt, dno pa je bilo doseZeno v
letu 2001, in sicer 8.780 ImPovpreéen letni padec odkupa v letih 1995-2004 je bil T.64,

kar kaze na zapostavljanje te didamnosne dejavnosti in prepahje trga novim
udeleZencem. V letu 2004 smo les odkupili od 28@ni&ov gozdov, kar pomeni 43,87 ma
lastnika.

Slika 18: Gibanje odkupa podjetja GG Bled od zaselastnikov v zadnjih desetih letih
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Vir: Poslovno poreilo GG Bled za leto 2004 (str. 45)

Na sliki 19 prikazujemo razvoj odkupa gozdnih léssortimentov od zasebnih lastnikov
gozdov na OE Bled od leta 1995 do leta 2004. Pedabka Statistini urad RS po upravnih
enotah na podlagi izpolnjenih obrazcev posameznoiiacpvalskih enot. Glede na pdila
ZGS o posekanem lesu ocenjujemo, da je bilo takdeatiranega med polovico in dvema
tretjinama odkupa. Podatki so zato prep®manjkljivi in vprasljivi za poglobljeno analizo.
Vzroki odstopanja so predvsem: Stevilne pger@lske enote ne oddajajo obrazcev
Statisttnemu uradu RS, potevalske enote imajo teritorialno odkup drugje, ikodjo sedez
podjetja, in nezakonit odkup.

Kljub pomanikljivim podatkom je jasno vidna tezrgaveevanja skupnega odkupa na OE
Bled. Mazan porast je prisoten od leta 1998 do leta 2007 Kuil doseZen vrh s 34.361°m
odkupa lesa. V tem letu je GG Bled dosegel sam@dotkov statistno evidentiranega
odkupa.
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Slika 19: Gibanje statisthega odkupa na OE Bled od zasebnih lastnikov vjiadasetih
letih
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Vir: Odkup lesa po upravnih enotah na OE Bled (328®4), Statistini urad RS

Na slikah 18 in 19 prikazujemo skupni kahiski odkup. Odkupni sortimenti se grobo delijo
na iglavce (hlodovina, tehimi les in celuloza) ter listavce (hlodovina in drveecja razlika
med odkupno in prodajno ceno se doseze pri hlodavitehnicnem lesu kot pri celulozi in
drveh.

Odkup lesa temelji na razliki v ceni med odkupn@iodajno ceno lesa. e razlike v ceni
privabljajo konkurenco, kar poslédio spet pomeni manjSe razlike v ceni. Nizje proéajn
cene se v sorazmerno kratkeasu pokazejo na nizjih odkupnih cenah. Prenizkeupd&
cene zmanjsujejo posek, vendar samo dodcgole stopnje.

Na osnovi ankete avtorja magistrskega dela sorkrit@zvr&eni po pomenu od najyega

do najmanjSega, pri odkupu gozdnih lesnih sortimenkz kamionske ceste za zasebne
lastnike gozdov, ki imajo od 5-20 ha veliko gozghmsest, naslednji (Matja$i1998, str. 16):

e odkupovalec odpelje les s kamionske ceste,

» odkupovalec pl&a najvisjo ceno,

» odkupovalec prevzame ves les,

e odkupovalec pléa v najkrajSentasu,

* odkupovalec pride na dom,

* navezanost zasebnega lastnika na odkupovalca in

» odkupovalec opravi gajo in spravilo.

GG Bled je v zadnjih desetih letih izgubil previallot vodilni odkupovalec na OE Bled.
Najvetjo konkurenco danes predstavljata Kmetijsko gozdargadruga Gozd Bled ter
podjetje Megales, d.o.o. @sno se pojavljajo tudi manjSi konkurenti, ki pjédja predvsem

iz sosednjih obm®j in ne predstavljajo wWge nevarnosti. Ocenjujemo, da se je delez
nezakonitega odkupa v zadnjih letih zelo zmanjsat.ni pricakovati rasti razlike v ceni med
odkupno in prodajno ceno lesa, neégkiujemo vstopa novih konkurentov.
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4.3.3. Analiza prodajnega trga podjetja in predvideanje prodaje podjetja GG Bled

Zaradi bistvenega vpliva transporta na prodajo glega lesa je prodajni trg podjetja GG
Bled omejen na lokalne dowe kupce in tuje kupce v ltaliji in Avstriji, ki nis preve
oddaljeni.

Tradicionalen kupec naSega podjetja je LIP Bled,, ki ima proizvodnjo naravnano na
dobavo hlodovine podjetja GG Bled. V letu 2004 yedaja podjetju LIP Bled zajemala 59
odstotkov naSe skupne kiitiske prodaje oziroma 80 odstotkov vse prodanedvioe. LIP
Bled iz zlasti smrekove hlodovine proizvaja opapi@e, ki so njegov glavni proizvod. S
priblizno 1.300.000 f prodanih opaZnih plédetno zaseda v Evropi po obsegu &olske
prodaje peto mesto (Pipan, 2005, str. 46). Opaio&xa® je proizvod v zreli fazi¢eprav
Lipova plo¥a spada v visSji cenovni razred, je to proizvodinka niZjo dodano vrednost in
velik (priblizno 90 %) delez surovine (hlodovine)prodajni vrednosti izdelka. Najy@
slabost podjetja LIP Bled je zastarela tehnologg@anja, medtem ko lahko kot najje
prednost opredelimo kakovosten izdelek in dobrerje.

V letu 2004 je bila kotiinska prodaja gozdnih lesnih sortimentov (okroglkega) 70.473 fh

od tega 80 odstotkov na dodemn trzi€u in 20 odstotkov na tujem. Glavna izvozna trga sta
bila sosedn;ji Italija in Avstrija. Najw§i delez v prodaji ima hlodovina iglavcev, od tega
vecinoma smreka (90 %), ki prevladuje v gozdovih nadagskem. Delez hlodovine iglavcev
je po vrednosti Se ¥@, saj je celuloza sortiment z nizjo vrednostjoi &dkupu in nadaljnji
prodaji hlodovine iglavcev je njen prispevek k izt ceni vsaj enkrat «gi kot pri celulozi
iglavcev. Listavci so na Gorenjskem nekakovostmeviadujejo drva, kar je razvidno iz
tabele 18.

Tabela 18: Pregled kalnske prodaje po skupinah sortimentov v letu 200¢hY)

Sortimenti Domaci trg Tuji trg Skupaj Delez prodaje

Hlodi iglavcev 45.08[ 7.630 52.7111 0J75
Celuloza iglavci 8.08B 4.235 12.3[18 0|17
Hlodi listavci 749 ( 749 0,01
Drva listavci 2.597 2.098 4.695 0,07
Skupaj 56.51( 13.968 70.473 1,p0

Vir: Letno porailo GG Bled 2004, str. 9

Ker je glavna skupina sortimentov hlodovina iglaxceo za GG Bled pomembni zagarski

obrati, ki predelujejo hlodovino iglavcev v razle oblike Zaganega lesa. Ker je les
voluminozno blago, ga je racionalno prevazati daladje priblizno 100 km oziroma pogojno

150 km. Ker se je po 1. maju 2004 ¢no olajSal kamionski prevoz hlodovine v Avstrijo in

Italijo, so se naSemu podijetju odprle nove moznpstdaje na bliznje Zzage na avstrijsko
KoroSko in Furlanijo - Julijsko krajino. Kakovostriage na Gorenjskem so za podjetje Se
vedno glavni kupec in si zelimo, da bi tako tudiats
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Na Gorenjskem (v Sloveniji) in v Furlaniji - Jukjskrajini prevladujejo predvsem man;jsi
oziroma nisni zagarski obrati, ki temeljijo na teloyiji starejSih polnojarmenikov ali &aih
Zag za debelejSe premere, medtem ko na avstrijglaaskem prevladujejo veliki Zagarski
obrati s sistemom kroznih Zag, ki predelajo ogronkadicine lesa manjSih in srednjih
premerov. PodrobnejSih podatkov o stanju Zagarskiatov na Gorenjskem ni. Po anketi
Ministrstva za kmetijstvo, gozdarstvo in prehrakovac, 2003, str. 39) je na OE Bled osem
in v sosednji OE Kranj 70 aktivnih Zagarskih obvatki skupno letno prezagajo priblizno
140.000 m lesa iglavcev. Od teh mnogi, predvsem manjsi Hgabrati, tudi sami izvajajo
odkup hlodovine, kjer je prisotno veliko sive ekamje. Skrb vzbuja dejstvo, da razen
podjetjia LIP Bled ni v&§e kakovostnejSe zage. EGOLES, d.d., Skofja Lok#&go v letu
2004 ukinil, Jelovica, d.d., Skofja Loka pa imavitinostne tezave in je zato potencialno
tvegan kupec. Za podjetje so dolgaro pomembni Stevilni specializirani manjSi Zagarski
obrati na OE Kranj, ki predelujejo manjvredno hlemho (klasa D, embalazna hlodovina)
debelejSih premerov.

V Furlaniji - Julijski krajini je po oceni avtorjmagistrskega dela deldjb vsaj 50 Zagarskih
obratov (do zaledja Vidma), ki so potencialni trgdjetja. Zage v tem delu ltalije
povpraSujejo predvsem po kakovostnejSi debelegglduini.

Na avstriiskem KoroSkem deluje enajst zagarskihatbr ki letno razzagajo vekot
100.000 m, od tega trije vsak okoli 500.000°fFachverband der Holzindustrie Osterreichs).
Zaradi blizine sta za podjetje dolgén® pomembna zlasti dva Zzagarska obrata, eden je
specializiran za tanjSe premere in drugi za srepiigemere hlodovine.

Na sliki 20 prikazujemo razvoj cene povgme hlodovine, ki jo je v letih 1995-2004 dosegla
drzavna avstrijska delniSka druzba za gospodaremjezavnimi gozdovi Obf, ki je najuj
prodajalec smrekove hlodovine v Srednji Evropi. dajoe cene po letu 1999 so padle
predvsem zaradi obseznih vetrolomov v Srednji EMiopoveiane ponudbe lesa. Pokazatelj
je zelo prepailjiv, ker prikazuje povpréno ponderirano ceno za vso prodano hlodovino in ne
samo za izbrane sortimente.

Slika 20: Razvoj cene vse prodane hlodovine padjeBf v zadnjih desetih letih
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Na sliki 21 prikazujemo gibanje koéinskega izvoza hlodovine smreke in jelke v obdobju
zadnjih petih let (2000-2004). Obdobju dodajam@rsgh pet mesecev leta 2005. Izvoz se je
v letu prikljwitve EU poveal za skoraj desetkrat v primerjavi z letom 2008m8 v prvih
petih mesecih leta 2005 se je v primerjavi s cdétom 2004 pow&al Se za 20 odstotkov.
Ocenjujemo, da se bo ka&imski izvoz v nadaljnjih petih letih wal po stopnji 30 odstotkov
letno.

Slika 21: Kolginski izvoz hlodovine smreke in jelke v Avstrijazadnjih petih letih
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Vir: [URL:http://bsp1h.gov.si/QKS/do=exec+'D2300.BN.CLIST(WWWGES)], 18. 8. 2005.

Na osnovi povéanja odkupa gozdnih lesnih sortimentov teknge v drzavnih in
nadskofijskih gozdovih lahko napovemo Kaotisko prodajo druzbe GG Bled v letih 2005—
20009.

Tabela 19: Napoved kelhske prodaje podjetja GG Bled v letih 2005—-2009nty

Sektor lastniStve 200¢ 200¢ 2007 200¢ 200¢
Zasebni gozd 28.000 33.000 38.000 43000 48.000
Nadskofijski in drzavni gozda 48.00¢ 55.00D 60.040 65.0p0 70.000
Skupaj 76.00( 88.00D 98.000  108.000 118.000

Vir: Lastna ocena

Ocenjujemo, da se bo prodaja iz nadskofijskih iradnih gozdov postopoma pa@evala do
vis§ine 70.000 M Napoved izhaja iz dejstva, da se bo zaradi gewanja etatov povel
obseg sé&enj in posledino prodaja. Ocenjujemo, da se bo odkup gozdnihHesortimentov
od zasebnih lastnikov gozdov peeeal po letni stopnji 5.000 mNapoved izhaja iz plana
komercialno-finatinega sektorja podjetja.
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5. OCENJEVANJE PREDNOSTI IN SLABOSTI TER MOZNOSTI | N
NEVARNOSTI PO POSAMEZNIH PODSTRUKTURAH PODJETJA

5.1. ANALIZA USPESNOSTI POSLOVANJA PODJETJA GG BLED V LETU 2004

Pred ocenjevanjem prednosti in slabosti ter prib@fin in nevarnosti po posameznih
podstrukturah je smiselno analizirati poslovanjéjpetya v preteklosti. V tem poglavju bomo
analizirali leto 2004, ga primerjali s planom in gaosameznih segmentih primerjali tudi z
letoma 2003 in 2002.

Leto 2004 ni bilo ugodno za poslovanje v gozdadskavnosti, saj je bila gozdna proizvodnja
v prvi polovici leta zaradi visoke snezne odeje emat Le-ta je na platojin Pokljuke in
Jelovice dosegla tudi do dva metra, sneg je bosameznih obnigih do sredine junija.

V letu 2004 je podjetje realiziralo 1.441.188.000" $kupnih prihodkov, od tega 73
odstotkov od prodaje lesa in materiala, vétja s povéanjem zalog lesa, 22 odstotkov
prihodkov od storitev, tri odstotke finémh ter izrednih prihodkov ter dva odstotka
prevrednotovalnih poslovnih prihodkov. Planiraneealizirane prihodke po vrstah navajamo
v tabeli 20.

Tabela 20: Primerjava realizacije prihodkov s plarga leto 2004

Planirano v Realizirano v

Vrsta prihodka 1.000 SIT 1.000 SIT Indeks
Prihodki od prodaje lesa na domacem trgu 748.239 774.876 1,04
Prihodki od prodaje lesa na tujem trgu 187.060 211.755 1,13
Prihodki od druge prodaje 4.200 6.400 1,52
Prihodki od storitev enote APD - zunanje 55.000 57.459 1,04
Prihodki od storitev enote Gradbenistvo - zunanje 96.000 137.375 1,43
Prihodki od pocitniSkih storitev in menze 22.900 23.624 1,03
Druge storitve 6.000 54.091 9,02
Prihodki od oddajanja v najem 10.700 11.317 1,06
Vrednost usredstvenih lastnih proizvodov in storitev 4.000 31.196 7,80
Spremembe vrednosti zalog 53.040

Prihodki na podlagi deleZev iz dobi¢ka 20.000 28.352 1,42
Prihodki od obresti in drugi finanéni prihodki 23.000 15.335 0,67
Prevrednotovalni poslovni prihodki 2.000 33.434 16,72
Izredni prihodki 1.500 2.934 1,96
Skupaj 1.180.599 1.441.188 1,22

Vir: Letno porailo GG Bled 2004, str. 17

Les je podjetje prodajalo kupcem izkipo v okrogli (nerazrezani) obliki in ga za potrebe
posameznega kupca dodelalo na centralnem meha@mirakladi&u v Bohinjski Bistrici.
Skupno je podjetje v letu 2004 prodalo 70.473esa, od tega 38.698%iz drzavnih gozdov
in 31.775 i iz zasebnih gozdov. Prihodek od prodaje lesalje &tu 2004 za 7,6 odstotka
vedji kot v letu 2003. Najvgi delez v prodajni strukturi zasebnih gozdov indkap lesa od
zasebnih ponudnikov in gozdnih posestnikov s 20r64Xledi Kmetijsko gozdarska zadruga
GOZD s 7.969 rter Ljubljanska nadskofija s 3.155m
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Prihodki od storitev so bili v letu 2004 realiziram viSini 315.062.000 SIT. Enota
avtoprevoznistvo in delavnice (v nadaljevanju AFB)z zunanjimi storitvami prihodke v
primerjavi z letom 2003 povala za 7,7 odstotka. Enota gradbenistvo je v 162042
realizirala 137.375.000 SIT zunanjih prihodkov, i@arza 28,2 odstotka ¥ekot v prejSnjem
letu. Prihodki na podlagi delezev iz dgka so bili 28.352.000 SIT in so za 23,2 odstotka
vedji kot v letu 2003. Prihodki od obresti in drugilpodki financiranja so bili 15.335.000 SIT
in so ustrezali le 52 odstotkom tistih iz predhagnéeta. Prevrednotovalni poslovni prihodki
v viSini 33.434.000 SIT predstavljajo prihodek odogmje zemljia na Reéici nad
knjigovodsko vrednostjo.

Celotni odhodki druzbe v letu 2004 so bili 1.39@3®0 SIT. Planirane in realizirane
odhodke po vrstah navajamo v tabeli 21. Odstopadjplana podjetje izkazuje pri stroskih
materiala, ki so bili tudi v primerjavi s prejSnjilatom za 48,5 odstotka &e Vzrok je bil
povean odkup lesa iz zasebnega sektorja. Odstopanj@lath izkazujejo tudi stroSki
storitev, ki so bili tudi v primerjavi s prejSnjinetom veji za 25,9 odstotka. Razlog je bil
najemanje zunanjih izvajalcev zaradi zaostajanjapleenom proizvodnje. Ostali stroski,
realizirani v letu 2004, so bili priblizno na ravmiedhodnega leta. Stroski plso bili za 1,9
odstotka manjsi kot leto prej.

Tabela 21: Primerjava realizacije odhodkov s plazaneto 2004

Planirano v Realizirano v

Vrsta odhodka 1.000 SIT 1.000 SIT Indeks

StroSki materiala 329.600 476.666 1,45
Stroski storitev 148.481 232.200 1,56
Stroski plag 388.320 385.131 0,99
StroSki socialnega in pokojninskega zavarovanja 95.110 98.567 1,04
Drugi stroski dela 60.020 62.050 1,03
Amortizacija in prevredntovalni poslovni odhodki 98.200 134.078 1,37
Drugi poslovni odhodki 620 155 0,25
StroSki obresti in drugi odhodki od financiranja 1.120 1 0,00
Prevrednotovalni finan¢ni odhodki 1.900 1.031 0,54
Izredni odhodki 800 459 0,57
Skupaj 1.124.171 1.390.338 1,24

Vir: Letno porailo GG Bled 2004, str. 17

Dobicek iz poslovanja druzbe je v bil letu 2004 rahlcodigejSi, kot je bil v letu 2003.
Posamezne vrste déka prikazujemo v tabeli 20.

Tabela 22: Primerjava posameznih kategorij poslganeida za leti 2004 in 2003

Vrste dobi ¢ka 2004 2003 Indeks

Dobicek iz poslovanja 5.720.000 3.949.000 1,45
Cisti dobiéek iz rednega delovanja 48.375.000 48.686.000 0,99
Celoten dobi¢ek 50.850.000 50.346.000 1,01
Cisti dobiéek obraginskega obdobja 50.850.000 48.266.000 1,05

Vir: Letno porailo GG Bled 2004, str. 6
V tabeli 23 prikazujemo bilance stanja za zadnjketa.
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Tabela 23: Bilance stanja za leta 2004, 2003 ir2200

2004 2003 2002
Sredstva v 1.000 SIT 2.364.748 2.258.264 2.238.187
A. Stalna sredstva 1.465.538 1.459.005 1.453.575
I. Neopredmetena dolgoroéna sredstva 455 627 88
Dolgoro¢ne premoZenjske pravice 455 627 88
Il. Opredmetena osnowna sredstva 920.153 870.891 901.080
ZemljiS¢a 198.437 220.049 209.849
Zgradbe 367.215 394.452 410.568
Proizvajalne naprawe in stroji 327.102 256.390 280.663
Opredmetena osnowna sredstva v gradnji in izdelavi 27.399 0 0
lll. Dolgoroéne finanéne naloZzbe 544,930 587.487 552.407
Drugi dolgoro¢ni delezi 529.335 569.824 532.120
Druge dolgoro¢ne finanéne terjave 11.353 13.723 16.347
Lastni deleZi 4.242 3.940 3.940
B. Gibljiva sredstva 898.744 798.700 784.058
I. Zaloge 190.766 148.183 144.018
Material 47.842 58.424 63.388
Nedokon¢ana proizvodnja 80.157 27.116 16.464
Predujmi za zaloge 62.767 62.643 64.166
Il. Poslowne terjatve 274.374 358.730 258.135
Dolgoro¢ne poslowne terjatve do drugih 492 0 0
Kratkoro&ne poslowne terjatve do kupcev 261.685 350.778 252.858
Kratkoro&ne poslowne terjatve do drugih 12.197 7.952 5.277
lll. Kratkoro€ne finan¢ne naloZbe 6.900 7.169 50.947
Kratkoro¢ne finanéne naloZbe do drugih 6.900 7.169 50.947
IV. Dobroimetje pri bankah, ¢eki in gotovina 426.704 284.618 330.958
C. Aktivne €asovne razmejitve 466 559 554
ZUNAJBILANCNA SREDSTVA 36.968 2.536 48.176
Obveznosti do virov sredstev v 1.000 SIT 2.364.748 2.258.264 2.238.187
A. Kapital 2.221.572 2.168.816 2.147.949
I. Vpoklicani kapital 611.900 611.900 611.900
Osnowni kapital 611.900 611.900 611.900
Il. Kapitalske rezerne 2.152 246 246
lll. Rezerve iz dobicka 509.746 494.491 480.011
Zakonske rezene 154.995 154.995 154.995
Rezerve za lastne deleze 61.387 61.387 61.387
Statutarne rezene 37.595 22.340 7.860
Druge rezene iz dobicka 255.769 255.769 255.769
IV. Preneseni €isti poslowni izid 124.101 90.315 99.374
V. Cisti poslowni izid poslowmega leta 35.595 33.786 18.340
VI. Prewrednotovalni poprawki kapitala 938.078 938.078 938.078
SploSni prewrednotovalni popravki kapitala 938.078 938.078 938.078
B. Rezervacije 0 0 0
C. Finan éne in poslovne obveznosti 121.870 88.406 90.238
Kratkoro&ne poslowne obveznosti do dobaviteljev 57.068 32.292 27.985
Kratkoro&ne meni¢ne obveznosti 0 0 0
Kratkoro&ne poslowne in financne obveznosti do drugih 64.802 56.114 62.253
C. Pasivne &asovne razmejitve 21.306 1.042 0
ZUNAJBILANCNE OBVEZNOSTI 36.968 2.536 48.176

Vir: Letna pord@ila GG Bled za leta 2002, 2003 in 2004
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5.2. OCENA PREDNOSTI IN SLABOSTI PO POSAMEZNIH PODSTRUKTURAH

V podjetju I&imo materialne in nematerialne podstrukture ¢y 1996, str. 112). Med
materialne podstrukture lahko vkijmo:

e podstrukturo proizvodov (proizvodni oziroma prodaggrogram),

e proizvodno oziroma tehnolosko podstrukturo in

* trzno podstrukturo (celotni sklop trzenja skupagsim poloZajem podjetja).

Med nematerialne podstrukture lahko vklmo finartno, kadrovsko in organizacijsko
podstrukturo. Nematerialne podstrukture se prav@l@mlagajajo spremembam v materialnih.

Ocenjevanje podjetja smo izvedli s ¢kovnim ocenjevanjem posameznih sestavin
podstruktur. Pri tem smo uporabili petstopenjskstvieo: 1 = zelo slabo, 2 = slabo, 3 =
srednje, 4 = dobro in 5 = zelo dobro. Skupno ocano izr&unali tako, da smo sesteli vse

tocke in jih delili s Stevilom sestavin. Vsaka sestavima enako tezo. Lestvica za skupno
oceno je naslednja: 0-1 = zelo slabo, 1-2 = slab8,= srednje, 3—4 = dobro, 4-5 = zelo
dobro. Ocene smo pridobili z anketiranjem zapoklenipodjetju in na podlagi podatkov

poslovnih poreéil GG Bled.

V nadaljevanju ocenjujemo prednosti in slabostkesad naStetih podstruktur v podjetju GG
Bled.

5.2.1. Podstruktura proizvoda

Podjetje najvéi del prihodkov ustvari s prodajo gozdnih lesnibrtsnentov. Drevesna in
kakovostna vrsta sortimenta je v osnovi odvisnanachvnih danosti, na kar podjetje nima
vpliva. Pri vsaki sénji se pridobijo sortimenti z viSjo (hlodovina) im nizjo vrednostjo
(celuloza). Na planotah Pokljuka, Mezaklja in Jatawaste smreka, ki ima gasnejSo rast in
ozje letnice kot nizinska smreka. Za hlodovino ng&e smreke so kupci, ki imajo ustrezen
prodajni program, pripravljeni plati viSjo ceno. Sortimenti iglavcev (smreke) v pmgu
dosegajo viSje cene kot sortimenti listavcev, egjtj iglavcih bistveno manjsi delez lesa nizje
vrednosti (celuloza) kot pri listavcih (drva). Nakovost gozdnega lesnega sortimenta
dodatno vplivata:

» krojenje s sortiranjem sortimentov na kamionsktides

* (as sénje oziromaias med s#jo in dobavo sortimenta kupcu.

Krojenje je faza v gozdni proizvodniji, ko gozdnialeec iz podrtega drevesa izdeluje (zaga)
sortimente zahtevane dolzine in premera s pripddajolzinsko nadmero. Raahe skupine
krojenih sortimentov na kamionski cesti¢émo sortira traktorist. Za pravilnost krojenja
odgovarja vodja proizvodnje; pravilnost krojenjdjmpliva na ceno pri sortimentih listavcev
kot iglavcev. Na GG Bled se ugotavlja, da se lakkaravilnim krojenjem hlodov iglavcev
sortiment ovrednoti tudi za 30 odstotkowcvé&krb za pravilno krojenje odpade pri strojni
se&nji, kjer zeleno krojenje tainalnisko opravi stroj. V podjetju GG Bled Se niragno
reSenega vodenja, organizacije in nadzora nadrjesje
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Ce je ¢as poseka drevje v vegetaciji, je treba sortimeite hitreje odpeljati s kamionske
ceste in jih dostaviti kupcu. Dlje kot tak sortimégzi v gozdu ali na kamionski cesti, bolj se
kvari zaradi vpliva vremena. V avstrijskem drzavngozdarskem podjetju (OBf ) je
povpr&en c¢as med smjo in dostavo kupcu med Sestimi in sedmimi dnevi
[URL:http://www.timber-online.net/netautor/naproggd/na_professional/parse.php?mlay_id], 6. 8.
2005. Povpreéen ¢as v podjetju GG Bled ni znan, po oceni avtorja istegkega dela je za
nekajkrat véji kot pri OBf .

V skupnih prihodkih od prodaje v letu 2004 je predéesa vklj¢no z visjimi zalogami
predstavljala 72 odstotkov. Podjetje GG Bled jeol#no od redkih gozdarskih druzb v
Sloveniji, ki je ohranilo lastno gradbeno enoto.zGao gradbenistvo in ostale nizke gradnje
so danes stranski dejavnosti podjetja. Medtem kogsmdne gradnje t. i. »podporna
dejavnost« pri izvajanju lastne gozdne proizvodiggadnja in vzdrzevanje gozdnih
prometnic), so ostale nizke gradnje zunanja storite trg. Ceprav ima gradbena enota s
svojimi zunanjimi storitvami samo 10 odstotkov vied® skupnih prihodkov podjetja, je
pomemben element diverzificiranosti podjetja. Getb enota posluje pozitivho in je zelo
uspesna pri pridobivanju manjsih gradbenih posklokalnem obmdu. V primeru tezav pri
izvajanju glavne dejavnosti ima podjetje moznodheiga preusmerjanja v dejavnost nizkih
graden;.

Podjetje v zadnjih petih letih ni zaznalo rastiikimiske prodaje gozdnih lesnih sortimentov.
Kolicinsko prodajo prikazujemo v tabeli 24.

Tabela 24: Koliinska prodaja podjetja GG Bled v letih 2000—2004°%

2000 2001 2002 2003 2004
Vsi gozdni lesni sortimenti 72.362 74.960 68.070 66]647 70.473
Vir: Letna pord@ila GG Bled za 2000-2004

Stopnja pokritja je razlika med prihodki od prodajespremenljivimi stroski. Brez natéme
razlenitve stroskov na stalne in spremenljive émma ni mog@. TakSna radenitev pa ni
potrebna le pri stroskih materiala, storitev in amacije, temve tudi pri stroskih dela (Turk
l., Kawi¢ S., Kokotec - Novak M., 2001, str. 425). Stopnpknitja v podjetju GG Bled se je
v zadnjih letih postopoma vala. Najveéjo stopnjo pokritja ima enota gradbenistvo, sledi
gozdna proizvodnja in nha zadnjem mestu je enotapagvozniStvo in mehatne delavnice.
Enota APD je imela v letu 2004 negativen rezultat.

Podjetje GG Bled dosega pri hlodovini iglavcev &isgne kot konkurenca, ker ponuja&jee
koli¢ine in dogovorjeno konstantno dobavo. Medtem kkoekurenca vezana pri prodaji na
odkup gozdnih lesnih sortimentov od manjSih gozgrakestnikov, kar je izrazito sezonskega
zn&aja, ima GG Bled lastno proizvodnjo v koncesijskitiavnih gozdovih in potencialno
proizvodnjo v gozdovih Ljubljanske nadskofije. Talalhko zagotavlja konstantno dinamiko
in koli¢ino.
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Podjetje GG Bled izvaja svojo dejavnostim®ma v naravhem okolju. Proizvodnja se izvaja
z okolju prijazno tehnologijo in s sodobnimi strdgr motornimi Zagami, za katere se
uporabljajo tudi bioolja. Meha#ma delavnica ima urejeno ravnanje z odpadki, kot so
odpadna olja in drugi trdni odpadki. Podjetje jesklepni fazi pridobitve mednarodno
priznanega certifikata FSC (Forest Stewardship Cidurki dokazuje, da je gospodarjenje z

e

Zbirna ocena prednosti in slabosti podstrukturézpama podjetja je podana v tabeli 25.

Tabela 25: Ocena prednosti in slabosti podstrukitmezvoda

Ocena
Kazalec Zelo dobro srednje slabo zelo
dobro slabo
Ustrezno krojenje X
Cas med smijo in dostavo kupcu X
Diverzificiranost podjetja X
Rast koltinske prodaje X
Stopnja pokritja X
Konkurenca X
Ekologija X

SKUPNA OCENA: srednje 2,86 5x0 4x3 3x1 2X2 1x1

Vir: Lastna ocena

5.2.2. TehnoloSka podstruktura

Zelja po tehnoloskem napredku in razvoju jeémeo in trajna. Motivirana je ne samo z
ekonomskimi razlogi, ampak tudi z naravno lastmostjoveka, da stalno & novo,
modernejSe in naprednejSe. Napredek tehnologifemsizdelkov, storitev in sploSne blaginje
druzbe je torej nekaj samoumevnega in ga takoramimemo. V gozdarstvu se tem sploSnim
zeljam in spodbudam pridruzujejo zlasti (Winkle®02, str. 4):

* nadome&anje tezkega kmega dela s strojnim (ergonomski vidik),

* izboljSanje varnosti pri delu,

e zmanjSanje stroSkov dela in s tem proizvodnih kbe¥ celoti (ekonomski vidik) in

* uvajanje okolju prijaznih tehnologij (okoljski vic.

Leto 2004 je bilo za GG Bled prelomno, ker je dauzbnabavo novega stroja zarge
(»harvesterja«) in posebnega stroja za izvoz lesgorda (»forwarderja«) prva v Sloveniji
uvedla celotno novo tehnologijo pri pridobivanjisdeCeprav je bila tehnologija dejansko
uvedena $ele v drugi polovici leta 2004, pa je biljo izdelano okoli 8.100 Hesa, véji del
zunaj obmgja OE Bled. Na dom@m obmdju smo z novo tehnologijo lesa izdelali okoli
Sest odstotkov vsega posekanega lesa (Poslovngilpo@G Bled 2004, str. 26). Za boljSo
ucinkovitost tega n&na dela bo treba venarediti predvsem pri pripravi dela in izbiri
objektov. Z analizo je bilo ugotovljeno, da je n& Bled najvé primernih gozdnih povrsin
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za strojno izvedbo gaje v Sloveniji. Takih povrSin je 18 odstotkov axita 36 odstotkov
moZnega poseka iglavcev in osem odstotkov moznegekp listavcev (Kr 2002, str. 28).

Sedez podjetja je na Bledu, mehanizirano skéadigsa (MSL) pa v Bohinjski Bistrici. Nan
dela na GG Bled je tak, da se praviloma skorajlgssrepelje (skoncentrira) s kamionske
ceste v skladi® MSL, kjer se nato strojno lupi in sortira teresnt pripravi za nadaljnjo
prodajo. Skladi& MSL je zaklj¢dek gozdne proizvodnje. Tak &na dela se je uveljavil
predvsem zaradi dolgoletne povezave s podjetiemBl&e, d.d., ki mu prodamo v del
hlodovine. Ta nén dela ima prednost predvsem v tem, da niso potraterilci lesa na
kamionski cesti in da se les skroji strojno na lhigdiniji in s tem bolje pripravi za prodajo,
kot ¢e bi se skrojil réno na kamionski cesti. Pomanjkljivost takSnegaimea dela so stalne
zaloge lesa na MSL, ki jih je treba financirati, tidi veija verjetnost, da se les zaradi
predolgega skladignja »pokvari«. MSL v Bohinjski Bistrici je nekobk oddaljen iz
geometrijskega sredi& gozdov na obniju OE Bled, kar vpliva na daljSo prevozno razdaljo
in vegje stroske prevoza.

Povpreé&na starost strojev v gozdni proizvodnji je 10 MtajSa sta stroja za izvedbo strojne
s&nje »timberjack« in Znica »syncrofalke«. \ekot 10 let je starih vseh pet zgibnikov in
enajst gosenarjev. Z zgibniki se na GG Bled spravi 42 odstotkey z goserarji 32
odstotkov vsega lesa. Nekoliko boljSe razmere sokamionih za prevoz lesa, ki so v
povpre&ju stari 5,3 leta, medtem ko so prikolice vse raeam starejSe od 10 let (Poslovno
porctilo GG Bled 2004, str. 41).

Gozdarska oprema je v povpre stara. Na preveliko starost kaze veliko poratifjeur za
vzdrZzevanje opreme. Za to je bilo porabljenih kaB838 ur, kar je enakovredno 3-4
angaziranim mehanikom na leto. Za vzdrZzevanje kaavige bilo porabljenih 3.605 ur, kar je
enakovredno skoraj dvema angaziranima mehanikomatagPoslovno pordlo GG Bled
2004, str. 50).

Stopnja izkorigenosti posamezne opreme je na GG BleddaaliLupilna linija na MSL je v
letu 2004 olupila 70.338 nlesa, kar je najue do zdaj in kaZe na visoko stopnjo
izkoris¢enosti sicer zastarele naprave (Poslovno @loré&sG Bled 2004, str. 42). Gozdarska
oprema v gozdni proizvodniji je premalo izkéefa. Velika zgibnika sta bila glede na mozne
dneve dela (200 dni) izkotigna okoli 78-odstotno, okoli 61-odstotno mali zgibter okoli
45-odstotno gosetarji. Izjemno nizko (15 %) je bila izkodéna zénica. (Poslovno potao

GG Bled 2004, str. 30—34J:eprav vijo stopnjo izkor&&nosti druzba zaznava pri kamionih
za prevoz lesa, pa sta bila samo dva kamiona &ieora ve€ kot 200 dni na leto.

Delez stroSkov dela v vseh odhodkih je bil na G@dBV letu 39 odstotkov oziroma za 10
odstotkov vé kot v panogi. Ta podatek kaze na dejstvo, da l&tkikurenca vedela opravi

Z najeto delovno silo (storitve) in da lahkocyalelez stroSkov porabi za nabavo materiala.
Ker so v panogi podjetja primerljiva, je ta razlida povpréja panoge absolutno prevelika.

Podjetje GG Bled je v letu 2004 priblizno 80 odstet gozdne proizvodnje opravilo z lastno
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delovno silo in priblizno 20 odstotkov z razlimi podizvajalci (Poslovno potdo GG Bled
2004, str. 21).

Ceprav je stopnja izkor&nosti zmogljivosti gozdarske opreme slaba, jequasje norme
pri vseh spravilnih sredstvih v povgpe nekaj manj kot osem odstotkov ter pri posekuanek
manj kot Sest odstotkov (Poslovno psite GG Bled 2004, str. 24 in 36).

Zbirna ocena prednosti in slabosti tehnoloSke poktire podijetja je podana v tabeli 26.

Tabela 26: Ocena prednosti in slabosti tehnoloskistoukture podjetja

Ocena
Kazalec zelo dobro | srednje | slabo zelo
dobro slabo
Uvajanje novih tehnologij X
Lokacija mehaniziranega skladi#slesa X
Starost gozdarske opreme X
Stopnja izkori8enosti zmogljivosti X
Delez stroskov dela v odhodkih X
Raven produktivnosti X
SKUPNA OCENA: srednje 2,83 5x0 4x2 3x1 2x3 1x0

Vir: Lastna ocena
5.2.3. Trzna podstruktura

V letu 2004 je bila kotiinska prodaja gozdnih lesnih sortimentov (okroglkga) 70.473 fh

od tega okoli 50.000 frhlodov smreke, kar uvtd GG Bled na prvo mesto med ponudniki
hlodov smreke v Sloveniji. Druzba je v letu 2004gala glavhemu kupcu podijetju LIP Bled
41.690 ni hlodov smreke in jelke (smreka in jelka se pridajopodjetju LIP Bled ne kuije,

po oceni je smreke vekot 90 %). Okoli 15 odstotkov hlodov smreke je abra izvozila v
Italijo in Avstrijo.

Konkurerten polozaj druzbe na odkupnem trgu (gozdni podestie slab. Poslovni odnos
druzbe do gozdnega posestnika je bil v zadnjih letemalo fleksibilen.

Konkurerten polozaj druzbe na prodajnem trgu okroglega jesdober, predvsem zaradi
ponudbe velike kotine lesa. Konkurafen polozaj se lahko bistveno poslab&agdruzba ne

pridobi dolgor@éne pogodbe za delo in odkup lesa v gozdovih Ljuiska nadsSkofije.

Druzba GG Bled ima zaradi velike lastne proizvodngozdovih moznost prilagajati dobavo
lesa kupcem glede na njihove tékgotrebe. ManjSi ponudniki so praviloma vezanodbup
lesa od gozdnih posestnikov, ke izvajajo izrazito sezonsko.

Druzba oblikuje prodajne cene letno in si pri obliknju cen pomaga z raatimi
avstrijskimi indeksi, najue z indeksi avstrijskega drzavnega gozdarskega padjzBf, in
indeksi, ki so objavljeni v specialitii reviji »Holzkurier«. Prodajne cene, ki jih drab
dosezZe s podjetjem LIP Bled, so zaradi velike lgtramlane koliine bistvene za GG Bled.
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Dolgoletni poslovni odnos in skupno sklagidesa v Bohinjski Bistrici s podjetjem LIP Bled
imajo velik vpliv na oblikovanje cen. Ker so izstopstroski iz tega odnosa za obe druzbi
veliki, se te cene ne oblikujejo vedno popolnoriadt

Ponudbe lesa na trgu ni m@goneomejeno povati, ker je vezana na naravni prirastek
drevja. Rast na trgu je zato ma@gopredvsem z izpodrivanjem obstife konkurentov
(odkupovalcev) na trgu.

Moznost vstopa na nove odkupne trge je srednjazlizruproizvodnjo in odkup izvaja
predvsem na donmiam (gorenjskem) obndfu. Z angaziranjem sredstev druzbe je pridobiti
nove nabavne kanale na dafea obmdaju in zunaj obmeja realna moznost.

Moznost vstopa na nove prodajne trge je velika.ikdelnovih potencialnih kupcev je
predvsem na avstrijskem Koroskem.

Podpis dolgoréne pogodbe z Ljubljansko nadskofijo je za druzbai pilj in strateSkega
pomena za obstoj druzbe v sedanji obliki. GG Bkdtkbd s svojimi izkuSnjami, znanjem in
tehnoloSko opremljenostjo Ljubljanski nadskofijidigtabilno in dolgoréno partnerstvo.

Trzno komuniciranje druzbe z gozdnimi posestnikpgenanjkljivo in ni sistematno.
Druzba nima izdelanega najboljSega logrstiga sistema, ki bi skrajS&hs skladi&enja lesa
na kamionski cesti in optimiziral prevoz lesa Zjira Stevilom povratnih vozen,.

Zbirna ocena prednosti in slabosti trzne podstmekpodjetja je podana v tabeli 27.

Tabela 27: Ocena prednosti in slabosti trzne pokistre podjetja

Ocena
Kazalec zelo | dobro | srednje | slabo | zelo
dobro slabo

Delez na trgu X

Konkurereni polozaj na odkupnem trgu X

X

Konkurerten polozaj na prodajnem trgu

x

Sposobnost dinamike dobave

Politika cen X

Rast trga X

Moznost vstopa na nove odkupne trge X

Moznost vstopa na nove prodajne trge X

Moznost pridobitve dolgokme pogodbe z LN* X

Trzno komuniciranje X

Kakovost logistinega sistema X

SKUPNA OCENA: dobro 3,27 5x1 | 4x4 3x3 2x3 1x0

Vir: Lastna ocena
*Ljubljanska nadskofija
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5.2.4. Finartna podstruktura

Posamezni kazalniki so Ze i2tenani v tabeli 14, zato tu navajamo tiste, ki @ mzra&unani.
Podjetie GG Bled ima zelo konservativnho financieanjDolgorénega dolzniSkega
financiranja za poslovanje podjetje v letu 2004iporabljalo, kar kaze na ogromen potencial
zadolzevanja. Stopnja finamega vzvoda je bila v letu 2004 dejansko enakasajaruzba ni
imela stroskov obresti. Zaradi zadostnih investial) olajSav v letu 2004 ni bilo treba {édi
davka na dolgek.

Visoka stopnja finafnega vzvoda predstavlja za podjetj€joevariabilnostéistega dohika
in zato veje tveganje poslovanja, ker jednvanje prihodnjega poslovanja tezje in moznost
napak véja (Mramor, 1993, str. 223).

Kazalnika pl&ilne sposobnosti kazeta na visoko gilao sposobnost podjetia GG Bled.
Vrednost obeh koeficientov je krepko nad ena ini tthtno nad dejavnostjo. Kadar je
vrednost kratkorénega koeficienta wga od ena, podijetje kratkafima sredstva financira tudi

z dolgor@nimi viri. PospesSeni koeficient je 5,75. Pri njenstevcu niso upoStevane zaloge.
Kadar je vrednost pospesSenega koeficientgaved ena (praviloma mora biti), druzba vse
zaloge financira dolgotmo.

Kazalniki obr&anja sredstev izrazajo, koliko prihodkov ustvartialra s sredstvi, ki jih ima,
oziroma koliko sredstev potrebuje, da ustvarja abst prihodke.Cim hitreje se sredstva
obraajo oziromacim krajSi so dnevi vezave, tem manj sredstev ima&h vezanih. Na
kazalnike obr&nja sredstev oziroma na Stevilo dni vezave sredgbdivajo proizvodna
tehnologija, delez stalnih sredstev med vsemi $vedgrsta proizvodov. Ti kazalniki so
primerljivi le z druzbami v isti dejavnosti. Dnevezave podjetja so prikazani v tabeli 28.

Tabela 28: Dnevi vezave podijetja GG Bled in prieneajz dejavnostjo

Posamezni dnevi obra €anja GG Bled Srednje druzbe, A/02.0

Dnevi obracanja obratnih sredstev 247 159
Dnevi vezave zalog 48 25
Dnevi vnovéevanja terjatev 83 93
Dnevi poravnave kratkoro€nih obveznosti 60 102

Vir: Bonitete poslovanja za slovenska podjetja (NB2005/1)

Znatno pod povpkgem dejavnosti so dnevi olif@nja obratnih sredstev in vezave zalog.
Podjetje hitreje unawje terjatve kot podjetja v dejavnosti in tudi Bj& poravnava
obveznosti.

Zbirna ocena prednosti in slabosti fidkag podstrukture podjetja je podana v tabeli 29.
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Tabela 29: Ocena prednosti in slabosti filr@npodstrukture podjetja

Ocena
Kazalniki zelo dobro | srednje | slabo zelo
dobro slabo
Financiranje podjetja
 koeficient zadolZzenosti X
» stopnja finatnega vzvoda X
Placilna sposobnost
« kratkorani koeficient X
» pospeseni koeficient X
Dnevi vezave
» dnevi obr&anja obratnih sredstev X
» dnevi vezave zalog X
» dnevi unovevanja terjatev X
» dnevi poravnave kratko&aih obveznosti X
SKUPNA OCENA: zelo dobro 4,13 5x5 4x1 3x0 2x2 1x0

Vir: Lastna ocena

5.2.5. Kadrovska podstruktura

Stevilo zaposlenih na GG Bled se je v zadnjih pliin stalno zmanjSevalo (glej tabelo 30).
V letu 2004 je bilo v podjetju zaposlenih 130 dekw (izr&unano iz ur). Glede na obseg
poslovanja je Stevilo zaposlenih preveliko.

Tabela 30: Stevilo zaposlenih iz otuaanih ur v obdobju 2000-2004

Organizacijska enota 2000 2001 2002 2003 2004
Gozdna proizvodnja 89 89 87 82 74
Gradbenistvo 14 13 12 12 12
Avto. in meh. delavnice 26 27 27 26 25
Skupne strokovne sluzbe 26 24 20 19 19
Skupaj 155 153 146 139 130

Vir: Evidenca kadrovske sluzbe GG Bled

V podjetju GG Bled je opaziti zelo majhno fluktuacizaposlenih. Stevilo delavcev se je
zmanjSevalo skoraj izkljino zaradi upokojevanja delavcev. Razen v letu 2R04¢ druzba
zaposlila dva visoko usposobljena delavca za nédoldas, druzba novih delavcev za
nedol@en ¢as ni zaposlovala, ker je zaradi denacionalizacigorano nemogoe
napovedati obseg dela. Ker je gozdarstvo sezorashaga, druzba vsako leto za dmncas
zaposli vgje Stevilo sezonskih delavcev za delo v gozdnizwainji. V letu 2004 jih je bilo
15. Druzba se vsako leto 8vge z vejimi problemi pri najemanju teh delavcev, saj sedl
zaradi svojevrstnosti gozdarskega dela nedagitoradi za delo v gozdu.

Bruto pla&e v podjetju so bile v letu 2004 za priblizno 30stwdkov nad izhodi&imi po
kolektivni pogodbi za gozdarstvo in le malo nad pr@jjem panoge in gospodarstva. Druzba
vsako leto izpléa regres in trinajsto pta. Druzba ima poleg direktorja Se enega delavca s
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posebnimi pooblastili in Stiri vodje organizacijskienot (dva za proizvodnjo). Sestava
vodilnih je bila do leta 2004 dljgasa nespremenjena. V letu 2004 se je zgodila spnbae
medtem ko se za leto 2005 ¢rtajejo bistvene spremembe v smeri racionalizaaije
zamenjave generacij. Vodilni delavci so visoko lstnno usposobljeni, vendar pa datiti
pomanjkanje interesa po dodatnem usposabljanju.

V letu 2004 se je razlhega strokovnega usposabljanja in seminarjev uitle2@ zaposlenih,
medtem ko je znanje iz varstva pri delu obnovilodeBavcev (Poslovno patito GG Bled
2004, str. 10). Podjetje ima slabo izdelan sistapredovanja. V letu 2004 so napredovali
trije delavci v proizvodnji, ki so bili izbrani meekd kandidati. Motivacija delavcev v gozdni
proizvodnji je nizka.

Povpré&na starost zaposlenih je 46,4 leta, kar kaze malir neugodno starostno strukturo.
GG Bled ima »star kolektiv«, kar je razvidno izedh31. Glede na dejstvo, da je povipie
starost Se nekoliko viSja med proizvodnimi delajeitakSno stanje skrb vzbujag Rezultat
je manjSa produktivnost in ¥gizostanki z dela, kar vpliva na manjSo dodanedvrost.

Tabela 31: Starostna in spolna struktura GG Bledw?2004

Starost Stevilo delavcev Delez v % MoSki Zenske

15-19 1 1 1 0
20-29 9 7 9 0
30-39 21 16 21 0
40-49 48 37 38 10
50-59 48 37 43 5
60-69 3 2 3 0
Skupaj 13C 10C 11E 15

Vir: Evidenca kadrovske sluzbe GG Bled

Izobrazbena struktura je dokaj tipa za podjetje, ki deluje v delovno intenzivni pgino
Prikazana je v tabeli 32. Skupno je 28 odstotkdevd®yv z najmanj srednjo izobrazbo in 72
odstotkov z manj kot srednjo izobraztetrtina vseh delavcev je polkvalificiranih, to so
vec¢inoma delavci v gozdni proizvodnii.

Tabela 32: Izobrazbena struktura GG Bled v letu4200

Stopnja izobrazbe Delez zaposlenih v %
NK — nekvalificirani delavc 2

PK — polkvalificirani delavci 39

KV — kvalificirani delavci 31

SS - srednja strokovna izobrazba 22

VS — vigja strokovna izobrazba 1

VS — visoka strokovna izobrazba 5
Skupaj 10C

Vir: Poslovno porgilo GG Bled 2004, str. 8
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Eden od najvgih problemov druzbe GG Bled je izredno visok deti&ovnih invalidov
(tabela 33). Gozdarstvo je panoga, ki proizvajeowds invalide. Kar 14 odstotkov vseh
zaposlenih je invalidov, od tega Stirje 1l. katdporDelovni invalidi so v veliko primerih le
na plailni listi, ¢ceprav ne opravljajo del, ki bi jih lahko v skladusgojimi omejitvami.
TakSna dela v podjetju zaradi narave del niso vedaovoljo (gojitvena dela). Poleg
obstoje&ih invalidov je v postopku ocenitve nadaljnjih pieiavcev.

Tabela 33: Struktura invalidov II. in Ill. kateg@iGG Bled po organizacijskih enotah v letu
2004

Organizacijska enota | Stevilo invalidov | Stevilo dekecev v postopku invalidske komisije
Gozdna proizvodnja 15 5
Gradbenistvo 1 0
Avto. in meh. delavnice 1 0
Skupne strokovne sluzbe 1 0
Skupaj 18 o)

Vir: Poslovno por¢ilo GG Bled 2004, str. 12

V letu 2004 so bili delavci GG Bled odsotni zar&adiezni 23.728 ur in zaradi poSkodb pri
delu 4.668 ur. Zaradi drugih zdravstvenih tezavSkoobe izven dela, nega in spremstvo
bolnika) so delavci izostali dodatnih 4.024 ur. jeoskupaj 32.420 ur, kar je skoraj 12
odstotkov letne delovne obveznosti delavcev ahdetlelovna obveznost 16 delavcev. Od
vseh odsotnih ur zaradi bolezni (razen poskodldehi) je bilo 55 odstotkov takSnih, ki se
uvr&ajo v kategorijo nad 30 dni. Okoli 81 odstotkov lvser odsotnosti pripade gozdni
proizvodnji. Najveji delez je v kategoriji nad 55 let. (Poslovno psilm GG Bled 2004, str.
11).

V letu 2004 je bilo skupaj 26 nezgod pri delu, dataterih je bilo izplaanih 7,2 mio. SIT
nadomestil za ptee. Najpogosteje so se ponesliedelavci v kategoriji med 35 in 45 let.
(Poslovno poréilo GG Bled 2004, str. 14). Pri analizi Stevila,gostnosti in resnosti nezgod
v gozdarskih izvajalskih podijetij Slovenije v 12002 je bilo ugotovljeno, da je pogostnost
nezgod na GG Bled enaka slovenskemu paypréi je 12,2 odstotka nezgod na Stevilo vseh
zaposlenih v druzbi (Poje, 2003, str. 361).

Zbirna ocena prednosti in slabosti kadrovske pa#sire podjetja je podana v tabeli 34.
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Tabela 34: Ocena prednosti in slabosti kadrovskistpokture podjetja

Kazalec

Ocena

zelo
dobro

dobro

srednje

slabo

zelo
slabo

Stevilo zaposlenih

Fluktuacija

X

Plaxte

X

Stevilo in kakovost poslovodstva X

Razvoj vodilnih kadrov

x

Starostna struktura X

Izobrazbena struktura

X

IzobraZevanije in usposabljanje zaposlenih

X

Sistem napredovanja X

Motivacija delavcev v gozdni proizvodnji X

Stopnja delovne invalidnosti X

Izostanki z dela X

Nezgode pri delu X

SKUPNA OCENA: slabo 2,31 5x0 4x2 3x3 2X5 1x3

Vir: Lastna ocena
5.2.6. Organizacijska podstruktura

Organizacijska struktura dala, kako so naloge formalno razdeljene, ra®mg in
koordinirane. Poznamo Sest Kijuh elementov, ki jih moramo upostevati, predenkaipggmo
organizacijsko strukturo podjetja (Robbins, 20Qt., 478): specializacija dela, razvehost
nalog (oddelenje), linija obvladovanja (avtoriteta in enotnokdzovanja), obmge kontrole,
centralizacija in formalizacija nalog. Od situakifs spremenljivk je odvisno, katera
organizacijska struktura podjetja bo najustreznej¥acina avtorjev navaja naslednje
organizacijske strukture: enostavna, poslovno-fiyska, produktna, decentralizirana in
projektno-mat@na (Rozman, 2001, str. 86).

Na sliki 22 prikazujemo organizacijsko strukturodpgja GG Bled. Na osnovi sklepa
nadzornega sveta ima podjetje daaosko upravo. Podjetje ima tri organizacijske eniot
skupne strokovne sluzbe. TakSno organizacijskokiira lahko ozn&mo za poslovno-
enotno (decentralizirano) z elementi produktne. Mdgemo, da bo treba organizacijsko
strukturo delno prilagoditi novim razmeram, ker s® razmere v okolju podjetja bistveno
spremenile.
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Slika 22: Prikaz organizacijske strukture podj&ja Bled

DIREKTOR
ENOTA GOZDNA « ENOTA SKUPNE STROKOVNE
ENOTA GRADBENISTVO AVTOPREVOZNISTVO IN 5
PROIZVODNJA SLUZBE
DELAVNICE
| GOZDNA PROIZVODNJA BLED | | GOZDNO GRADBENISTVO | | AVTOPREVOZNISTVO | | SPLOSNI KADROVSKI SEKTOR |
GOZDNA PROIZVODNJA GRADBENE " FINANENO RACUNOVODSKI
| JESENICE, RADOVLJICA | | STORITVE ZA DRUGE | | MEHANICNE DELAVNICE | | SEKTOR |
GOZDNA PROIZVODNJA SKLADISCE MATERIALA IN
| BOHINJ | | REZERVNIH DELOV | | KOMERCIALA |

| MEHANIZIRANO SKLADISCE | | KNJIGOVODSTVO IN |

BOHINJ ADMINISTRACIJA | INFORMACIJSKI SISTEM |

PREHRANA IN POCITNISKE
KAPACITETE

Vir: Letno porailo GG Bled 2004, str. 5

Enoti gozdna proizvodnja in gradbenisStvo imata Zedapravni stavbi na Bledu, kjer so tudi
zaposleni v skupnih strokovnih sluzbah. V okvirwtengozdna proizvodnja so delovodske
pisarne Se na tenih lokacijah na Jesenicah in v Bohinju. Enota APDa Reici pri Bledu,
kjer je mehanina delavnica.

Organizacijska struktura podjetja je Se iz obdokg@je bilo v njem 800 in Wezaposlenih.
Decentralizirana organizacija je bila za tisto dijdadobra reSitev, ker je bilo podjetje s tem
prilagodljivo in fleksibilno. Zaradi zmanjSevanjhsega poslovanja in spremenjenih pogojev
poslovanja je Stevilo zaposlenih danes bistvenogj$eatlabost takSne strukture se danes kaze
predvsem v tem, da posamezne enote delujejo pleveno in ne sodelujejo z ostalimi deli
podjetja. Poslovodstvu podjetja ni uspelo spreméditizofije vseh organizacijskih enot od
klasiine proizvodne naravnanosti na organiziranostdoiniosnega sredia.

Odgovornost za stroSke in prihodke ni jasno &eta. To velja predvsem za enoti APD in
gozdno proizvodnjo. Enota gozdna proizvodnja ima dvdstvena delavca, ki pokrivata vsak
svoje obmgje. To ni najboljSa reSitev, ker ni enotnega vodeim izvajanja proizvodne
strategije. Izrazito slabo je sodelovanje med egozdna proizvodnja in komercialo. Sistem
natrtovanja in predvsem kontrole po enotah je pomfnjkVodje enot ne spremljajo planov
med letom.

Organizacijsko kulturo v podijetju lahko ozivao kot dokaj prepoznavno. Zaradi prostorske
locenosti in razlnih dejavnosti podjetja so v podjetju prisotne tuwdzlicne subkulture.
Ocenjujemo, da je prisotna t. i. pozitivha energija veiini zaposlenih, ki se vedno bolj
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zavedajo spremenjene filozofije podjetja. Posankanipodjetju spremembe sprejemajo z
odporom. Informacijski sistem podijetja je sicernpgren, vendar je premalo usmerjen k
uporabnikom. Informiranost zaposlenih je slaba.

Zbirna ocena prednosti in slabosti organizacijsk@strukture je podana v tabeli 35.

Tabela 35: Ocena prednosti in slabosti organizeeipgdstrukture podijetja

Ocena

Kazalec zelo Dobro | srednje| slabo zelo

dobro slabo
Jasnost organizacijske strukture X
Lokacija uprave in enot podjetja X
Delegiranje pristojnosti X
Razmejenost nalog, pristojnosti in odgovornosti X
Informacijski sistem in informiranost zaposlenih X
Nacin poslovodenja X
Sistem ndrtovanja in kontrole X
Sistemi komuniciranja X
Organizacijska kultura X
SKUPNA OCENA: slabo 2,67 5x0 4x2 3x3 2x3 1x1

Vir: Lastna ocena
5.3. OCENA MOZNOSTI IN NEVARNOSTI PO POSAMEZNIH POD STRUKTURAH

Po izvedeni oceni prednosti in slabosti po posaihgzodstrukturah podjetja bomo na osnovi
stanja in trendov okolja druzbe GG Bled v nadalpgwabcenili Se moznosti in nevarnosti, ki
se kazejo podjetju v prihodnosti. Stanje podstnukiunjenih sestavin smo ocenili na osnovi
anketiranja zaposlenih v podjetju in podatkov pasib porcil GG Bled. Za vsako sestavino
podstrukture smo izpeljali strateSko implikacijo,dpredeljuje prihodnje moznosti oziroma
nevarnosti posamezne sestavine podstrukture.

5.3.1. Podstruktura proizvoda

V tabeli 36 je izdelana ocena podstrukture in mjes@stavin ter strateSke implikacije z vidika
proizvodnega programa druzbe GG Bled.
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Tabela 36: Ocena poslovnih moznosti in nevarnastigija GG Bled z vidika podstrukture

proizvoda

Ocena podstrukture in njenih sestavin StrateSke implikacije

Krojenje in pravilno sortiranje lesa n&odjetie mora izboljSati krojenje iIn

kamionski cesti bistveno vpliva na p@ago| sortiranje. Vodja proizvodnje mora skupaj z

vrednost sortimentov. \&a kupcev Zeli vodjo komerciale pripraviti @t z jasnimi

imeti dostavljene sortimente raztehe po| ukrepi za izboljSanje krojenja in sortiranja

klasah in dimenzijah. Potreba poc¢nem| lesa na kamionski cesti. B mora poudarit

krojenju odpade pri strojni &eji, katere delez permanentno izobraZzevanje na tem pojro

bo v prihodnje nar&al. Skrb za pravilno krojenje mora postati
stalnica pri vsakdanjem delu v gozdni
proizvodnji. Vodja proizvodnje morga
sankcionirati delavce, ki slabo izvajgjo
krojenje in sortiranje.

Povpréen ¢as med s@jo in dostavg S tesnim sodelovanjem med proizvodnjo| in

sortimenta kupcu je prevelik. Posebno| komercialo druzbe je treba tas znizati na

poletnem casu se pri veliki kodini lesa| povpr&no 10 dniin s tem tudi zniZati zaloge

zmanjSa kakovost, saj predolgo lezi |rlasa na kamionski cesti. V polethetasu

kamionski cesti. mora biti tacas krajsi.

Gradbena enota druzbe ima z zunanjiMbdja gradbene enote mora skupaj z upravo

storitvami samo priblizno 10 odstotkov |wruzbe pripraviti poslovni @&t s ciljem

delezu skupnih prihodkov podjetja, vendgoveanja obsega poslovanja.

posluje z vé&jim dobickom kot gozdna

proizvodnja.

Druzba je v zadnjih petih letih stagnirala n@nota gozdna proizvodnja in komerciala

podraiju kolicinske prodaje lesa. Povgrea| morata pridobiti nove posle s ciljiem odkupiti

stopnja rasti v zadnjih petih letih je prakio | vecje kolicine lesa na panju predvsem pd

enaka ni. vegjin lastnikov gozdov na dondam in
sosednjih obmgih. Na dom&em terenu se
mora  druzba  spopasti z dvema
konkurentoma, ki sta prevzela velik del
odkupa na kamionski cesti od druzbe GG
Bled. Povpréna stopnja rasti kalinske
prodaje za nadaljnjih pet let mora biti okpli
10 odstotkov. Z v@imi koli ¢inami bo druzba
dosegla viSje povptae prodajne cene.

Stopnja pokritja v enotah gozdna proizvodnjmanjsati je treba stroSke dela v gozdni

in predvsem v enoti APD je premajhna. proizvodnji tudi z angaziranjem gega
Stevila podizvajalcev.Ce APD ne bag
povetala stopnje pokritja (sedaj pokritja nil),
mora druzba izvesti postopke za postopno
ukinitev enote APD.
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5.3.2. TehnoloSka podstruktura

V tabeli 37 je izdelana ocena podstrukture in rijesestavin ter strateSke implikacije druzbe

GG Bled z vidika tehnoloSke podstrukture.

Tabela 37: Ocena poslovnih moznosti in nevarnostijgija GG Bled z vidika tehnolosSke

podstrukture

Ocena podstrukture in njenih sestavin

StrateSke implikacije

Druzba je v letu 2004 kupila kompozicijo
izvedbo strojne smje, ki s svojimi @inki
nadomesti delo okoli 12 delavcev na le
Obstoje&i stroj daje najboljSe dinke pri
tanjSem drevju, kjer so izostankiceaj zaradi
nizkega razmerja vrednost lesa/stro
rocnega dela tudi najeg.

GG Bled je trenutno edina druzba v Sloven
ki ima celotno tehnologijo za strojnoc¢sgo.
Trg je pripravllen za strojno izdelar
sortimente pléati veijo ceno. Potencialn
konkurenti za izvedbo strojne ¢sge so
trenutno samo v Avstriji.

y®ruzba mora v srednjetpem obdobju
maksimalno izkoristiti primerjalno predno
twvedbe stroje smje v Sloveniji. V tem
obdobiju je treba razmisliti o nakupu Se en
stroja za podiranje debelejSih dreves.

Skakupno odlgsitev bo vplivalo tudi stali&
ZGS do strokovnih vpraSanj glede izved
igtrojne seénje.

e
i

ega
Na

be

Podjetje ima previsoko povpmeo vrednost
zalog lesa na kamionski cesti in skladis
MSL. Povpréne zaloge so bile v letu 20(
med 10—14 odstotkov skupne katiske
prodaje, kofine (zimske) na dan 31. 12. 20
pa natanko 14 odstotkov.

Povpréne zaloge je treba znizati na sed
)4

04

em
5 odstotkov in kotine zimske na 10 odstotkov.

Starost gozdarskih traktorjev je prevelika,
kar kaZzejo veliki stroSki vzdrzevani
Povpré&na starost kamionov je majhna, z¢
stare so polprikolice.

N& obdobju petih let je treba zamenjati V
azgibnike in gosertarje. Ker se natuje veji
cldelez strojne smje in podizvajalcev, b
Stevilo lastnih spravilnih sredstev v prihodf
manjSe. ZmanjSevati je treba de
gosentarjev. V obdobju treh let je trek
zamenjati vse kamionske polprikolice.

se

A=)

nje
ez
a

Gozdarski traktorji in gosetarji so premalg
izkoris&teni. lzkori¥enost Ztnice je tako
nizka, da stroj dela z izgubo.

Izkoris¢enost gozdarskih traktorjev je tre
poveati za 20 odstotkov. Izkokignost
Zicnice je treba v prvem letu posadi za 100
odstotkov, v drugem za 200 odstotkov in
tretiem za 300 odstotkov.
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Nadaljevanje tabele 37: Ocena poslovnih moznostiewarnosti podjetja GG Bled z vidika

tehnoloSke podstrukture

Ocena podstrukture in njenih sestavin

StrateSke implikacije

Delez stroSkov dela v odhodkih je previs
StroSek dela je bil v letu 200
545.748.000 SIT.

DK najemanjem  zunanjih  podizvajalce
dostopno zamenjavo generacij, uvajanj
novih tehnologij ter ustreznimi kadrovskir
prijemi je treba stroSke dela znizati za
odstotkov v obdobju dveh let.

Kon¢no razmerje med lastno delovno silo

podizvajalci mora biti 40 : 60.

5.3.3. TrZzna podstruktura

V,
em

20

in

V tabeli 38 je izdelana ocena podstrukture in rijesestavin ter strateSke implikacije druzbe

GG Bled z vidika trzne podstrukture.

Tabela 38: Ocena poslovnih moznosti in nevarnostljgija GG Bled z vidika trZzne

podstrukture

Ocena podstrukture in njenih sestavin

StrateSke implikacije

Druzba ima velik trzni delez in dob
konkurergen polozaj na prodajnem trg
Druzba lahko posameznim velikim kupce
zagotavlja veliko koliino in natakdno
dinamiko ter s tem boljSe prodajne pogoje.

eDeleZ na trgu in konkureéni polozaj je treba

ukrepiti s celovitimi  ukrepi upravljanj
2rpodjetja.  Pri prodaji  hlodovine smre
srednjin  premerov je dolgotno trebal

vztrajati vsaj pri dveh strateSkih kupc
medtem ko pri prodaji debele smrekg
hlodovine pri enem strateSkem in¢viiSnih
kupcih.

D

ve

Odkupliene koliine Ze veé& let vztrajno
padajo. GG Bled je iz neko prvega
odkupovalca na obndu zdrsnil na tretjg
mesto. Povpri letni odkup se je v letil
2000-2004 v primerjavi z obdobjem 199
1999 prepolovil.

V letu 2005 je treba zaposliti dy
odkupovalca, v letu 2006 Se enega in s
postaviti mrezo na Wem obmdju
nGorenjske. Odkupovalce je treba v ce
Spodpreti v obliki izobraZzevanja, logistik
informacij o gozdnih posestnikih ter |
povezati z lokalnimi gozdarji ZGS. Ria
odkupovalca mora biti vsaj delno odvisna
ustvarjene razlike v ceni med prodajno
odkupno ceno lesa.

Odkupne cene je treba Ze v letu 2005 dvig
in odkupovalcem pustiti delno fleksibilno
pri dogovarjanju o0 pogojih odkupa. R
izracunih komercialne sluzbe bo &k neto
financni izid dosezen v letu 2006.

a
tem

oti

od
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Nadaljevanje tabele 38: Ocena poslovnih moznostiewarnosti podjetja GG Bled z vidika

trzne podstrukture

Ocena podstrukture in njenih sestavin

StrateSke implikacije

Neobdelanih  prodajnih  trgov je
ekonomsko dostopni razdalji Se veliko.

I

& eprav druzba strateSke kupce Ze ima, mora

komercialna  sluzba izvesti temelji
raziskavo trzi& predvsem na avstrijske
Koroskem in v Furlaniji - Julijski Kkrajini
Potencialne kupce je treba razvrstiti
pomembnosti.

fo
m

po

Ljubljanski nadskofiji se bo vrnil v del
gozdov do konca leta 2006.

Ce druzba ne sklene dogovora, to pom
odpustitev véjega Stevila delavcev, saj

moznosti pridobitve posla v enaki velikosti.

Pogovori z Ljubljansko nadskofijo dejo Ze
dlje casa in obeti za sklenitev pogodbe
dobri. Prvi finagni izraduni kazejo ng
dejstvo, da bo treba novemu lastniku goz
platati viSjo neto rento, vsaj v visini 100 mi
SIT letno, kot je to GG Bled piaval drzavi.

Logisticen sistem deluje avtonomno in
dovolj vpet v proizvodnjo in komercialo. D
upokojitve Soferje razporeja Se vodja APD.

nv verigi je ena stopnja preve Ob
aodelovanju z delovodji, ki poznajo staf
lesa na kamionski cesti, mora Sofe
kamionov zaeti razporejati komercialn
sluzba. Ta mora razviti najboljSo nadzor
verigo ponudbe in logistike (»logistic ar

a

nje
rje

no
d

-

supply chain management«).

5.3.4. Finartna podstruktura

V tabeli 39 je izdelana ocena podstrukture in rijesestavin ter strateSke implikacije druzbe

GG Bled z vidika finatine podstrukture.
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Tabela 39: Ocena poslovnih moznosti in
podstrukture

nevarnostljgija GG Bled z vidika finame

Ocena podstrukture in njenih sestavin StrateSke implikacije
DruZzba se za potrebe poslovanja ne zadolzljgdi v  prihodnje je treba ohraniti
niti dolgoratno niti kratkor@éno, ne pril konservativno financiranje. Zelo velik prosJor
finan¢nih institucijah in ne pri dobaviteljih. | za zadolZzevanje naj druzba sprosti le v
primeru dobrih poslovnih priloZnosti v
prihodnosti. Financiranje zamenjaye
osnovnih sredstev v nadaljnjih petih letih|se
mora kriti iz letnega zneska amortizacije.
Stanje dobroimetja pri bankah na dabelez finagnih nalozb v sredstvih druzbe jje
31.12. 2004 predstavlja kar 48 odstotkdreba poveéati na r&un zmanjSanja
vseh sredstev druzbe, medtem ko | gbroimetja za polovico. Druzba naj sredstva
povpre&je srednjih druzb panoge 2W@laga v uravnoteZene delniSke in obvezniSke
odstotkov (Bonitete poslovanja za slovenskaajemne sklade ter morebiti tudi drzavne
podjetja, iIBON 2005/I). vrednostne papirje. Uprava druzbe paj
razmisli o0 zmanjSanju osnovnega kapitala.
Dobickovnost prodaje je bila v letu 2004b zmanjSanju stroSkov rezije, zamenjavi
enaka ni ter dobékonosnost kapitala dvageneracij in powvéevanju obsega prodaje
odstotka. mora druzba dobkovnost prodaje in
dobickonosnost kapitala povati na tri
odstotke.
Vrednost koeficientov ptdlne sposobnosti Tudi ob negotovi prihodnosti  zaradi
kaZze na izredno visoko g@ino sposobnost denacionalizacije mora druzba ohraniti dobro
druzbe. Dnevi poravnave obveznosti so pade pri poravnavi svojih obveznosti. Uprayva
povpr&jem panoge in druzba svojeruzbe naj razmisli o dodatnih ugodnostih [pri
obveznosti pléuje do roka. dobaviteljin, ki jih lahko uno¥ zaradi
doslednega poravnavanja svojih obveznosti.
Obraanje zalog in obratnih sredstev |j#aloge nedoko¥ane proizvodnje (les) je
prep@asno. Druzba ima pre¥esredstev V treba zmanjSati na pov@ie vrednost sedem
zalogah. odstotkov od skupnega letnega Kwlskegal
prometa. Visok delez predujmov za zaloge| bo
treba v naslednjih petih letih zmanjSati z& ve
kot polovico. Vodja mehatine delavnice
mora pregledati in popisati stanje materiala
glede na starost in uporabo.
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Nadaljevanje tabele 39: Ocena poslovnih moznostiewarnosti podjetja GG Bled z vidika

financne podstrukture

Ocena podstrukture in njenih sestavin

StrateSke implikacije

Dnevi unovevanja terjatev so za deset (
pod povpréjem panoge. Druzba je ime
konec leta 2004 15 odstotkov zapad
terjatev.

IMNizka vrednost zapadlih terjatev druzbe
ame uspavati. Ker ni makovati znizanjg

LIP Bled, druzba ne bo mogla dodatno zni:
dni
terjatev je treba znizati na 10 odstotkov,
ob slabem stanju dorda lesne industrije n
bo lahko.

5.3.5. Kadrovska podstruktura

liplacilnega roka pri glavhem kupcu podietj

unokevanja terjatev. Delez zapadli

V tabeli 40 je izdelana ocena podstrukture in rijesgstavin ter strateSke implikacije druzbe

GG Bled z vidika finatine podstrukture.

Tabela 40: Ocena poslovnih moznosti in nevarnostijgija GG Bled z vidika kadrovske

podstrukture

Ocena podstrukture in njenih sestavin

StrateSke implikacije

Glede na obseg poslovanja in obete
prihodnost uprava druzbe ocenjuje, da je
odvenih  neproizvodnih  (strokovnih i
rezijskih) delavcev.

Ftevilo petih odvénih delavcev je treb
mehanjSati do sredine leta 2006e se boddg

delavcev. Druzba mora poiskati vse mozn
mehkega odpu&nja.

DruZzba ima velike probleme pri zaposlova
delavcev v gozdni proizvodnji, ki jih

Sloveniji
primanjkuje.

in Se posebno na Gorenjske

nMelika nevarnost za druzbo jée ji ne bo
vuspelo s pridobivanjem in zaposlovani
emladih delavcev v gozdni proizvodnji. V le
2005 mora druzba 2ati s pridobivanjen
delavcev iz Bosne.

Bruto plae v podjetju so v rangu povia

panoge in gospodarstva. Splosna Kklimg
podjetju kaze, da so @la zadovoljive, vendarenaki ravni. Druzba mora izdelati pravilnik
premalo upostevajo rezultate posameznika

Glede na sedanje obete poslovanja m
1 vvednost toéke v prihodnjih letih ostati n

.Sistematizaciji delovnih mest in posodol
placni sistem. Pri polproizvodnih in rezijsk
delavcih je treba dotditi odstotek za fiksn
del in odstotek za variabilni del &
Dolociti je treba prawina in enostavna meri

nobeti za poslovanje bistveno poslabsali
(neuspesen dogovor z Ljubljansko
nadskofijo), bo treba odpustiti veliko

DSti

M
fu

ora
A

0
Diti
h

a

za ugotavljanje uspesnosti.
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Nadaljevanje tabele 40: Ocena poslovnih moznostiewarnosti podjetja GG Bled z vidika

kadrovske podstrukture

Ocena podstrukture in njenih sestavin

StrateSke implikacije

Druzba razvoju vodilnih kadrov ni posiada
posebne pozornosti. V prihodnjih letih se
zgodila generacijska zamenjava vodill
kadrov, ki jo bo spremljala tud
racionalizacija (zdruZevanje pristojnosti).

Druzba mora posebno pozornost name
Hdjuénemu kadru, ki mu je treba zagotov
nipredvsem neformalno izobrazevanje zlast
lipodraiju menedZmenta, dela z ljudmi

lahko

odgovornosti nase, to el

nevarnost za podjetje.

je

Neugodna starostna struktura podjetja je
posledica krize gozdarstva v zadn
petnajstih letih. Na eni strani se je obg
poslovanja stalno zmanjSeval, na drugi st
pa starostne upokojitve niso sorazme
sledile  temu zmanjSevanju.  Nove
zaposlovanja ni bilo in ostal je v povppe
starejSi kader. Druzba je zaradi velikg
deleza starejSega kadra nekonkdren V
naslednjih petih letih se bo upokojilo okoli
zaposlenih.

[Udekateri kljweni kadri se morajo zamenjg
jiprej kot v petih letih. Veliko nevarnost 2
s@juZzbo predstavijage druzbi s prethsnim
ampokojevanjem ne bo uspelo zmanj3
rumlocenega profila starejSega kadra in
gaamenjati z mlajSimi ter usposobljenit
kadri.
ga

15

V letu 2005 se natuje izdelava podrobnejs
analize o vzrokih nizke delovne motivac
med delavci v gozdni proizvodniji. Verjetno
eden od vzrokov tudi »skupinska norma«
po n&elu uravnilovke dobre delavg
izen&uje s slabimi. Nizka motivacija lahk
vpliva tudi na nenormalno pogoste izostat
z dela.

jelelavci je velika nevarnost za podjetje. N

Izostanki z dela so prepogosti (za 1
odstotkov véji od slovenskega povptg) in
zelo zmanjSujejo konkurénost podijetja. V
druzbi je javna skrivnost, da je velik
bolniskih izostankov  do 30 dr
neupravienih.

j@roizvodni menedZer mora motivacijo
gozdni proizvodniji dvigniti.

e

0

nke

(Dbstaja nevarnost za druzbaie tega
problema ne uredi. Odgovornost mg

prevzeti vodja proizvodnje ob sodelovaniy
(&kadrovsko sluzbo in zunanjin
nispecializiranimi institucijami.

razvoja. Ce kljueni kader ne bo prevze

eNizka delovna motivacija med proizvodnimi

niti
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in

D

ka

ra

ati

ga
mi

DVI
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5.3.6. Organizacijska podstruktura

V tabeli 41 je izdelana ocena podstrukture in rijesestavin ter strateSke implikacije druzbe
GG Bled z vidika organizacijske podstrukture.
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Tabela 41: Ocena poslovnih moznosti in nevarnaxdjgija GG Bled z vidika organizacijske

podstrukture

Ocena podstrukture in njenih sestavin

StrateSke implikacije

Organizacijska struktura podjetja v seda
obliki je neustrezna, ker je prema
ucinkovita.

irflaradi spremenjenih konkur@&mih razmer v
lokolju podjetja predlagamo deln
spremenjeno strukturo, ki jo prikazujemo
sliki 23. Predlagana struktura temelji na t
dobickonosnih sredigh, nekdanjih

okviru enot se ukinejo, med drugim tu
administracija v APD. Skupne strokov
sluzbe niso wv& na ravni organizacije eng
temve postanejo sluzbe podrejene upr
podjetja in sluzijo doldkonosnim sredi&m.
StroSki treh sluzb se po izbranem Elu
delijo na dobikonosna sredi&.

Komerciala pridobi status komercialn
financnega sektorja, prevzame prevoz
MSL Bohinj. Komercialno-finaéni sektor od
gozdne proizvodnje »prevzame« les
kamionski cesti in tako zakkuje
dobickonosno sredi& gozdna proizvodnja.

Enota gozdna proizvodnja je usmerje

prev& »navznoter« in ni povezana
komercialo, ki prodaja proizvode gozd
proizvodnje.

Mabstaja nevarnost za druzboge se
proizvodnja in komerciala ne bosta tes
npovezali.

Razdelitev delovnih nalog, odgovornosti
pristojnosti ni jasno dolena. Vodje eno
niso odgovorni za rezultat enote.

iN letu 2005 je treba izdelati sistematizacijc
t opredeljenimi jasnimi nalogami i
odgovornostmi zanje. Podati je trebal
delegiranje pristojnosti v enoti gozd
proizvodnja na delovodski kader. Vodje el
morajo prevzeti odgovornost za rezul

organizacijskin enotah. Posamezni oddelki

na
eh

O_

in

na

no

D Z

n

na
not

tat

enote.

-92 -



Celovita ocena podjetja »Gozdno gospodarstvo Bl

ed«

Nadaljevanje tabele 41: Ocena poslovnih moznostiewarnosti podjetja GG Bled z vidika

organizacijske podstrukture

Ocena podstrukture in njenih sestavin

StrateSke implikacije

Informacijski  sistem in  informiranog

delavcev je sorazmerno dobra.

stinformacijski sistem se mora Se bolj usme

k uporabnikom. ZmanjSati je treba koo
papirnatih poréil in jih prenesti na intrane
sistem. Za boljSi izkoristek informacijske
sistema je treba interno organizir

izobrazevanje, predvsem za  starej

zaposlene. Pripraviti je treba prakta in
enostavna navodila za uporabn
informacijskega sistema.

riti

ke

Vodstvo podjetja slabo komunicira
zaposlenimi.

2/se zaposlene je treba sproti seznanjati s
in poslanstvom podijetja ter s tem poéat
zaupanje v vodstvo podjetja.

cilj

Slika 23: Prikaz predloga delno spremenjene orgaijske strukture podjetja GG Bled

SPLOSNO - KADROVSKA

UPRAVA - DIREKTOR

SLUZBA

NAMESTNIK DIREKTORJA SLUZBA ZA INFORMATIKO |

VODJA KOMERCIALNO -

FINANENEGA SEKTORJA
FINANCNO -
RACUNOVODSKA SLUZBA
KOMERCIALNO - PROFITNA ENOTA PROFWNAENOTA PROFITNA
FINANGNI SEKTOR GOZDNA MEHANICNA ENOTA
PROIZVODNJA DELAVNICA GRADBENISTVO

| ODKUP IN PRODAJA LESA |

PROIZVODNJA V
GOZDOVIH LAST RS

STORITVE NA LASTNIH GOZDNO GRADBENISTVO
SREDSTVIH V GOZDOVIH LAST RS

PROIZVODNJA ZA DRUGE

| PREVOZI LESA | LASTNIKE

STORITVE ZA TRG | | GRADNJE ZA TRG |

| MSL BOHINJ |

Vir: Lastni predlog
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5.4. ZBIRNA OCENA PREDNOSTI IN SLABOSTI TER MOZNOSTI! IN
NEVARNOSTI PODJETJA

Po vsaki analizi je treba podati zbirno ocenogkzakljwena celota. Tako ugotovimo, katera
od posameznih podstruktur jec¢vim katera manj prispevala k poslovni uspeSnodtijgifa v
preteklem obdobju in na katerih podjib se podjetju kaZzejo poslovne moznosti in nevatino
v prihodnosti.

Za druzbo GG Bled je zfigno dokaj stabilno in uspeSno finaro poslovanje. Skupni

prihodki in dobéek so bili v zadnjih petih letih na zelo podobnima Ker podijetju ni uspelo

prilagoditi kadrovske in organizacijske struktu@/im izzivom v okolju, mu tudi Se ni uspelo
izboljSati ve&ine gospodarskih kazalnikov, ki merijo uspesSnosi@anja.

Na sliki 24 prikazujemo profil podjetja z vidika gunosti in slabosti po posameznih
podstrukturah. Profil oziroma zbirna ocena upoStelkapne ocene podstruktur iz poglavja
5.2. S slike 24 je razvidno, da k poslovni uspesnpsdjetja najvé prispeva finatina
podstruktura, ki je tudi naj¢@ prednost podjetia GG Bled. ¥eo dobtka podjetja
predstavlja dolgek iz financiranja, kar kaze na dejstvo, da je ptejv preteklosti, ko je bilo
stanje panoge boljSe, dobro nalagalo presezkedhitvisredstev. Edini problem pri finém
strukturi podjetja je pfasnost obr&gnja posameznih sredstev. K poslovni uspesnosiepad
je sorazmerno \eprispevala tudi trzna podstruktura podjetja. Stabwzne podstrukture sta
slab konkureten polozaj na odkupnem trgu in slabo komuniciranjéastniki gozdov.
Problemi slabega vodenja proizvodnje zelo izstopajgodstrukturi proizvoda, medtem ko
so najveji problem tehnoloSke podstrukture starost in iEk@mnost gozdarske opreme ter
prevelik delez stroSkov dela v odhodkih. Organigkei podstruktura podjetja ni zadovoljiva,
saj ima »Stevilne luknje« v sistemu, ki zmanjSujgjmkovitost podjetja. Najmanj k poslovni
uspesnosti podijetja prispeva kadrovska podstrukimdijetju ni uspelo pospesiti zamenjave
generacij, zato je danes velik problem starostnikitra, ki je ob dejstvu, da je gozdarstvo
delovno intenzivna panoga, Se pomembnejsa.

Ce povzamemo glavne prednosti in slabosti podjea Bed, lahko izlu§mo naslednje

glavne_prednosti:

* zelo ugodna finaina podstruktura: podjetje ima nizek koeficient 2a€nosti, donosne
financne nalozbe in je visoko pidno sposobno;

e dober konkureten polozaj na prodajnem trgu: podjetje ponuja Zgandustriji, ki
temelji na ekonomiji obsega, velike koiie hlodovine iglavcev in lahko zagotavlja
dogovorjeno dinamiko dobave;

* lastna proizvodnja v gozdovih: podjetje ima velikle¥ lastne proizvodnje v drzavnih
gozdovih in gozdovih drugih lastnikov gozdov, zatioodvisno od s&je v zasebnih
(kmeckih) gozdovih, ki je sezonska in manj predvidljiva;

e« vet kot 50-letne izkuSnje: zaposleni v podjetju imagromno izkusenj s podi@a
poznavanja terena in gozdarske proizvodnje v pokelammerah OE Bled, kar je lahko
konkurergna prednost pri pridobivanju poslov za novega l&atn
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uvajanje sodobne tehnologije in posebna znanjajegedje prvo v Sloveniji z&lo
celovito uvajati najsodobnejSo tehnologijo za stoogé€njo lesa in bo tako v prihodnje
lahko zmanjSalo delez stroSkov dela v odhodkihineglo konkuregno prednost pri
pridobivanju novih poslov;

enota gradbeniStvo odiiino prispeva k diverzificiranosti podjetja: GG Blge eno
redkih gozdarskih podjetij, ki je ohranilo in okieplastno gradbeno enoto, ki danes dela
z dobtkom in je lahko ob teZavah v osnovni dejavnostatezlezerva;

dobra organizacijska kultura v podjetju: Stevilelal/ci so ponosni na to, da so zaposleni
v stabilnem podjetju z dolgoletno tradicijo;

nizka fluktuacija: podjetje zapé&jo delavci skoraj izkljgno zaradi starostnega
upokojevanja.

Glavne_slabostpodijetja so:

neugodna starostna struktura: povpeestarost vseh zaposlenih je 46,4 leta, medtem ko
je povpréna starost v gozdni proizvodnji Secjee

izostanki z dela so prepogosti: letni izostaneker@k letno delovno obveznosti 16
delavcev;

motivacija delavcev v gozdni proizvodnji je nizksistem vodenja in gaovanja ter
nagrajevanja v gozdni proizvodnji je neustrezen;

odgovornost vodij ni jasno dalena: vodje niso odgovorni za rezultat enot;

deli tehnoloSke podstrukture so slabi: starost gostdh traktorjev in kamionskih prikolic
je previsoka ter delez stroSkov dela v odhodkiprgyvelik;

premajhen odkup: podjetje odkupi bistveno premesa lod zasebnih lastnikov na svojem
obmaiju;

¢as med smjo in dostavo kupcu je predolg: pré&asen obrat nedokdane proizvodnje
negativno vpliva na likvidnost in slabSa kakovdsidovine;

delezZ podizvajalcev v gozdni proizvodniji je pretkize
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Slika 24: Zbirna ocena prednosti in slabosti pgaj&G Bled po podstrukturah

Prispevek k poslovni uspesnosti

velik majhen

Podstruktura

zelo . zelo
dobro dobro srednje slabo slabo

PODSTRUKTURA
PROIZVODA

TEHNOLOSKA
PODSTRUKTURA

TRZNA
PODSTRUKTURA

FINANCNA
PODSTRUKTURA

KADROVSKA
PODSTRUKTURA

ORGANIZACIJSKA
PODSTRUKTURA

Ob izdelani oceni prednosti in slabosti podjetjasskadamo z dodatnim upoStevanjem
napovedi gospodarskega, konkumeega, tehnoloSkega, pofitiega in drugega razvoja v
okolju podjetja oceniti Se poslovne moznosti in arewsti, ki se kazejo podjetju v
prihodnosti.

Za razliko od profila podjetja z vidika prednosti slabosti smo profil podjetja z vidika
moznosti in nevarnosti daldi na podlagi subjektivnega ocenjevanja posamezastavin
podstruktur v poglavju 5.3. S slike 25 je razviduma sta najw§a nevarnost za podjetje
kadrovska in trzna podstruktura. Majhno zanimamjelelo v gozdni proizvodniji in zakonske
omejitve za hitrejSe reSevanje strukturnih slabpstkadrovski podstrukturi so nevarnosti za
podjetje.Ceprav je trzna podstruktura ena od prednosti pjadjg prihodnje okolje zaradi
denacionalizacije negotovo. Nevarnost pri trzni gingkturi je nesklenitev dogovora z
Ljubljansko nad3kofijoCeprav je verjetnost nesklenitve dogovora zelo najipa je to zelo
pomembno, saj lahko pomeni tudi ukinitev ali vsigfy®eno ktenje podjetja. Po drugi strani
se ocenjuje, da bo »cena« sklenitve dogovora zsluka, kar je spet nevarno za podjetje.
Slabosti organizacijske podstrukture se bodo vaghilfe lahko kazale tudi kot nevarnosti za
podjetje,ce upravi ne bo uspelo vzpostavitiinkovitejSe organizacije, ki bo bolj prilagojena
turbulentnemu okolju. Podstruktura proizvoda indwsem tehnoloSka podstruktura sta izziva
in obetata veliko moznosti pri razvoju podjetja.
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Finartna podstruktura lahko v prihodnje po eni stranveaprispeva k razvoju podjetja, po
drugi strani pa je lahko zaradi sovraznega prevzeigianevarnost za podjetje.

Slika 25: Zbirna ocena moznosti in nevarnosti pipalj&G Bled po podstrukturah

Prispevek k poslovni uspesnosti

velik majhen

Podstruktura

zelo . zelo
dobro dobro srednje slabo slabo

PODSTRUKTURA
PROIZVODA

TEHNOLOSKA
PODSTRUKTURA

TRZNA
PODSTRUKTURA

FINANCNA
PODSTRUKTURA

KADROVSKA
PODSTRUKTURA

ORGANIZACIJSKA
PODSTRUKTURA

Glavne_moznostpodijetja lahko strnemo v naslednjéke:

podjetje ima na ekonomsko dostopni razdalji Stevkopce: povprasevanje po hlodovini
iglavcev presega ponudbo in podjetje ima moznostefavati prodajo obstofEm
kupcem ali zamenjati strateSke in niSne kupce otazseerno nizkih transakcijskih
stroskih;

podjetje ima na dondam in bliznjih obmgjih velike moznosti v&ega odkupa lesa:
ugodne prodajne cene, racionalizacija poslovanjazagotovljena« lastna proizvodnja
dajejo podijetju velike moZnosti, da postavi najuggde odkupne pogoje in bistveno
poveta odkup lesa na kamionski cesti in na panju;

poveanje etatov (poseka): po sploSnem padanju etatpadwjih tridesetih letih bodo
etati v naslednjih letih bistveno gjein s tem bo dana mozZnost pé&amja obsega
poslovanja za podjetje;

pomanjkanje interesa lastnikov gozdov za delo mn&s gozdu: podijetje bo lahko z
lastno delovno silo in dobro gozdarsko opremo pale odkup na panju, ki bo v
prihodnje prevladoval;
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poraba lesa in lesnih ostankov raste, les je oljmovir in naraven material: poraba
Zaganega lesa iglavcev bo v prihodnjih letih ragtay tako bo rasla tudi poraba lesa za
druge namene, predvsem za k&mi predelavo, kurjavo, biomaso in biogorivo;

EU in odprava carinskih ovir: vstop Slovenije v fgJpodjetju olajSal kamionski prehod
meje v Italijo in Avstrijo ter s tem tudi omogb vstop na nove trge na avstrijskem
Koroskem in v Furlaniji - Julijski krajini;

stabilno politéno in gospodarsko okolje v Sloveniji.

Glavne_nevarnostki pretijo podjetju, lahko strnemo v naslednjékie

nesklenitev dogovora z Ljubljansko nadskofijo: p@j bi se moralo popolnoma
prestrukturirati in odpustiti wge Stevilo odveénih delavcev;

omejitve pri seénji v Triglavskem narodnem parku: doeni krogi »zelenih« se
zavzemajo za bistveno manjseérge ter sénje brez sodobne tehnologije v TNP;
pomanjkanje tehtino izobrazenega gozdarskega kadra;

pomanjkanje gozdnih delavcev;

omejitve drzavne gozdarske politike zé&nkovito gospodarjenje v gozdovih: drZzava
lahko z omejitvami pri izvajanju gospodarske fuggozdov podrazi delo v gozdu;
nefleksibilna delovnopravna zakonodaja.
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5.5. RAZVIJANJE MOZNIH STRATEGIJ PODJETJA GG BLED V OKVIRU
ANALIZE SWOT

Proces oblikovanja posameznih strategij temelji sp@znanjih ocenjevanja prednosti in
slabosti ter mozZnosti in nevarnosti posameznih fpokisir. V nadaljevanju predlagamo

razvoj posameznih strategij in jih tudi prikazujesnmatriki SWOT na sliki 26.

Slika 26: Strategije podjetja GG Bled v matriki SWO

Prednosti S Slabosti W
Notraniji « ugodna finatina podstruktura| * neugodna starostna struktura
dejavniki * poloZaj na prodajnem trgu | e starost gozdarske opreme
Zunanji  posebna znanja * nizka motivacija
dejavniki « lastna proizvodnja « visoka odsotnost z dela
« organizacijska kultura * nejasne odgovornosti
Priloznosti O
« odpiranje novih prodajnih trais Strategija SO Strategija WO
« odkup na SirSem obriju « strategija razvoja trga « strategija diferenciacije
* nezainteresiranost lastnikov « strategija razvoja
gozdov za delo v lasthnem gozduy tehnologke podstrukture
* pove&ievanje etatov
Nevarnosti T
» nesklenitev dogovora z Strategija ST Strategija WT
Ljubljansko nadskofijo « strategija kéenja osnovne | « strategija razvoja vodilnih
* omejitve pri senji poslovne dejavnosti kadrov in tehnoloske
* pomanjkanje gozdnih delavcev podjetja podstrukture
« nefleksibilna delavna zakonodajg

Strategija SO

Podjetije mora na podlagi glavnih prednosti, to je¢mega poloZzaja na prodajnem trgu in
dobri finartni podstrukturi, razvijati odkupni trg gozdnih l@srsortimentov. S stak& Sirine
naj bo to strategija geografske koncentracije ifesja ter s staltéa odnosa do konkurence
napad. Podjetje mora odkup razsiriti na OE KranE Ljubljana ter ga povati na OE
Bled. Vzdrzevati mora obstaje prodajne trge in raziskovati nove na avstrijskeonoskem

in v Furlaniji - Julijski krajini.

Strategija WO

Podjetje mora pri izvedbi strategije & pozornost nameniti odkupu na panju, ker je
zainteresiranost lastnikov gozdov za delo v lastmggadu majhna. Podjetje mora lastniku
gozda ponuditi celovito reSitev pri gospodarjenjunggovim gozdom. Storitev mora

vsebovati svetovanje, posek in spravilo drevjajpnraernejSo tehnologijo in odkup lesa. Biti

mora prepoznavna in se po kakovosti izvedbe in cankékovati od konkurence. V podjetju

-99 -



Celovita ocena podjetja »Gozdno gospodarstvo Bled«

je treba znizati vse tiste nepotrebne stroSkepkvajo na korkno ceno diferencirane storitve.
Podjetje naj razvija raznoliko tehnolosko podstouét da bo imelo odgovor na raznolik teren
pri odkupu na panju.

Strategija ST
Ta strategija je usmerjena v rast podjetja ob pretiyki, da se dogovori z Ljubljansko

nadskofijo. Strategija ST ima naravo alternativiatsgije, ce dogovora ne bo. V tem
primeru se bo obseg poslovanja zmanjSal za skamjtiktjini. Ta strategija bo zajemala
zniZevanje stroskov vseh poslovnih funkcij podjetjazlo¢anje nepotrebnih enot, sluzb in
dejavnosti, ki so bile vezane na osnovno poslowjawhost. S stali& koncepta portfolio se
bo uveljavila strategija dezinvestiranja in splagmegis¢enja« podjetja. Pred strategijo
kréenja osnovne poslovne dejavnosti je magtudi strategija lastninske integracije podjetja z
Ljubljansko nadskofijo.

Strateqgija WT

Kadrovska podstruktura je najyja slabost podjetia GG Bled. Ker se bodo v podjetju
generacije kmalu zamenjale, je treba glavno poztrmameniti pridobivanju in razvoju
predvsem kljanih kadrov, ki bodo nosilci razvoja podjetja v prdnje. Podjetje mora
nadaljevati razvoj tehnoloske podstrukture in itivasje v posodabljanje gozdarske opreme.
Z zamenjavocloveSkega dela s strojnim bo podjetje nadamakes pomanjkanje gozdnih
delavcev.
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6. SKLEP

Gozdarska podjetja so v zadnjih petnajstih letiéZzpijala zelo burn€ase. Reorganizacija
gozdarstva in denacionalizacija gozdov sta najbgdjivali na spremembo pogojev
poslovanja. Stalno padanje cen lesa je zaostiZimeae na trgu lesa.

V Sloveniji imamo za Evropo edinstveno organizirstngospodarjenja z drzavnimi gozdovi.
NaSa organizacijska oblika temelji predvsem nagsti@itvi dejavnosti javnega interesa od
poslovnih dejavnosti. Stevilni gozdarski strokowijmenijo, da tak3na oblika ne zagotavlja
ucinkovitega in uspeSnega gospodarjenja z drzavnarndgvi.

Gospodarjenje z gozdovi mora biti skrbn@mavano. Napake pri gospodarjenju z gozdom se
pokazejo navadno Sele pocvetih in se lahko hudo magjejo. Ocenjujemo, da je gozdarska
panoga srednje priwaa. Pri podajanju ocene v okviru ene daleke smo se sr&li z
dejstvom, da je variabilnost dejavnikov zelo visokar otezuje ocenjevanje. NajSibkejSa
dolacljivka med vsemi je nevarnost substitucije proizewdkar pomeni, da obstaja velika
nevarnost nadomestkov lesa. NagmejSa doldljivka je pogajalska m® dobaviteljev, ki je
sorazmerno slaba, kar ugodno vpliva na pévtest panoge.

Posamezni finami kazalniki druzb, ki delujejo v gozdarstvu in mésndustriji, kazejo na
dejstvo, da je stanje v gozdarstvu boljSe, ven@alepna industrija okreva, stanje v panogi
gozdarstvo pa se slabSa. Stanje v gozdarstvu lahka&imo kot povpréno v primerjavi z
vsemi druzbami gospodarstva.

Podjetie GG Bled je v zadnjih letih poslovalo sonazno uspesno. Polozaj podjetja v
primerjavi z ostalimi slovenskimi gozdarskimi padiljge rahlo boljSi. Najvéja napaka v
preteklosti je bila narejena, ko je podjetj€¢ada opusgati odkup gozdnih lesnih sortimentov
od zasebnih lastnikov gozdov.

Vecji del naloge smo posvetili spoznavanju in anadizju notranjega in zunanjega okolja
podjetja. Med uveljavljenimi metodami smo izbraliaéizo SWOT. Glavni razlog za izbor in
uporabo te metode je njena celovitost in fleksimshy saj omogta izbor kljuEnih dejavnikov,

ki so za kakovostno oceno razvoja polozaja podgjecilni.

Analizo SWOT smo opravili z analizo prednosti ialsbsti podjetja ter prihodnjih moznosti
in nevarnosti. Kot reprezentativne za podjetje srporali podstrukturo proizvoda ter
tehnolosko, trzno, finamo, kadrovsko in organizacijsko podstrukturo.

Med glavnimi_prednostnpodjetja velja izpostaviti:

» zelo ugodno finatno podstrukturo,

e dober konkuregen polozaj na prodajnem trgu,

* lastno proizvodnjo v gozdovih,

* vex kot 50-letne izkusnje,

e uvajanje sodobne tehnologije in posebna znanja,
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* enoto gradbenistvo, ki odiitno prispeva k diverzificiranosti podjetja,
» dobro organizacijsko kulturo v podjetju in
* nizko fluktuacijo.

Glavne_slabostpodjetja so:

* neugodna starostna struktura,

* izostanki z dela so prepogosti,

* motivacija delavcev v gozdni proizvodnji je nizka,

e odgovornost vodij ni jasno dalena,

» deli tehnoloSke podstrukture so slabi,

* premajhen odkup,

» ¢as med smjo in dostavo kupcu je predolg in

* delez podizvajalcev v gozdni proizvodniji je pretkize

Med glavnimi_moZnostmpodijetja velja izpostauviti:

* podjetje ima na ekonomsko dostopni razdalji Stevikupce,

* podjetje ima na dontam in bliznjih obmejih velike moznosti v&ega odkupa lesa,
e pove&anje etatov (poseka),

e pomanjkanje interesa lastnikov gozdov za delo th&as gozdu,

* poraba lesa in lesnih ostankov raste, les je oliaaat in naraven material,

* EU in odpravo carinskih ovir ter

e stabilno politéno in gospodarsko okolje v Sloveniji.

Glavne_nevarnostia podjetje so:

« nesklenitev dogovora z Ljubljansko nadskofijo,

e omejitve pri sénji v Triglavskem narodnem parku,

e pomanjkanje tehtino izobrazenega gozdarskega kadra,

e pomanjkanje gozdnih delavcev,

* omejitve drzavne gozdarske politike zankovito gospodarjenje v gozdovih in
* nefleksibilna delovnhopravna zakonodaja.

V nalogi smo poskus$ali na podlagi sisterdragi analize poslovanja podjetja, analize njegovih
poslovnih funkcij in organizacije podjetja ter walv okolja zaznati glavne prednosti in
moznosti ter opozoriti na najpomembnejSe slabaostieivarnosti, ki pretijo podjetju, in s tem
omogaiti poslovodstvu podjetja boljSe irtmkovitejSe odlganje.

Podpis dolgoréne pogodbe z Ljubljansko nadskofijo je za druzbai pilj in strateSkega

pomena za obstoj druzbe v sedanji obliki. GG Bkdtkbd s svojimi izkuSnjami, znanjem in
tehnoloSko opremljenostjo Ljubljanski nadskofijidistabilno in dolgoréno partnerstvo.
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