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1. UVOD

Poslovno okolje sestavlja sklop spremenljivk, ki dolocajo pogoje poslovanja vsem podjetjem,
ki jih to okolje obdaja (Jakli¢, 2002, str. 1-2). Zato je pri poslovanju za podjetja zelo
pomembno, da svoje poslovno okolje dobro poznajo in skuSajo maksimalno izkoristiti
bonitete, ki jih ponuja, kajti le delovanje na takSen nacdin jim zagotavlja zadostno
konkuren¢nost. Moznosti za dodatno povecanje konkuren¢nosti v zvezi s poslovnim okoljem
pa izhajajo iz sposobnosti podjetja, da bolje od drugih predvidi, kako se bo poslovno okolje
spreminjalo v prihodnje in se tako Ze vnaprej pripravi na te spremembe. Ravno ta nujnost
poznavanja obstojecega in prihodnjega poslovnega okolja ter njegova nenehna spremenljivost
sta me spodbudila, da ga podrobno preucim in skusam tudi predvideti njegov prihodnji razvoj.
Ker pa je poslovno okolje zelo Sirok pojem, sem si kot vidik njegovega preucevanja izbral
lesno panogo, ki ima pri nas dolgoletno tradicijo in velik vpliv na gospodarstvo, predvsem z
vidika proizvodnje in zaposlitve. Poleg tega so kazalci konkurencnosti slovenskih lesnih
podjetij zelo nizki, tako da je vecanje teh kazalcev z izkoris€anjem moznosti, ki jih ponuja
poslovno okolje, Se vecja nujnost.

Namen mojega diplomskega dela je torej analizirati lesno panogo v Sloveniji in skusSati
pojasniti, kateri so tisti trendi, ki bodo zaznamovali prihodnost te panoge in na podlagi katerih
bo v prihodnje mozno dosegati konkuren¢ne prednosti.

Diplomsko delo za¢enjam z opredelitvijo lesne panoge, sledi prikaz zgodovinskega razvoja
in znacCilnosti. Z namenom razumevanja stanja danasnje slovenske lesne panoge sem
predstavil njene sedanje rezultate tudi s Stevilkami.

V drugem poglavju sledi poglobljena analiza lesne panoge sestavljena iz treh delov. V prvem
delu najprej na kratko prikazem SirSe okolje, v katerem deluje lesna panoga v Sloveniji. Sledi
podrobnejsa analiza strukture lesne panoge s pomocjo Porterjeve metode petih silnic, ki nam
pokaze, kaksna je privlacnost lesne panoge za morebitne investitorje. V zadnjem delu sem
analiziral lesno panogo Se z vidika sodelovanja med podjetji znotraj nje.

Tretje poglavje podrobneje preucuje posamezne trende, ki so znacilni za slovensko lesno
panogo. Na podlagi njihovih preteklih in sedanjih gibanj skuSam v tem delu diplomske naloge
predvideti njihovo gibanje tudi v prihodnje in njihov posledi¢ni vpliv na razmere v poslovanju
slovenske lesne panoge.

V zadnjem, Cetrtem poglavju, na podlagi pridobljenih spoznanj, s pomo¢jo SWOT analize
prikazujem trenutne prednosti in slabosti slovenske lesne industrije ter tudi prihodnje

priloznosti in nevarnosti, ki si jih lahko obetamo.

Ugotovitve diplomske naloge povzemam v sklepu.



2. PREDSTAVITEV LESNE PANOGE
2.1. OPREDELITEV LESNE PANOGE

Lesna panoga je tako v Sloveniji kot v svetu ena tradicionalnih proizvodnih panog. Glavni
razlog za njen pojav je zadostna gozdna porasenost ozemlja, kar omogoca enostavno
pridobivanje potrebne surovine. Ker Slovenija spada med gozdno poraScene drzave, je
logi¢no, da se je ta panoga pojavila tudi pri nas. Na njen nadaljnji razvoj so vplivale Se druge
komparativne prednosti, ki jih vsebuje lesna industrija v primerjavi z drugimi panogami
(Kerin, 2000, str. 3):

- les je za razliko od neobnovljivih virov (nafta, rude) trajno obnovljiv vir;

- univerzalnost uporabe lesa izvira iz njegovih tehni¢nih, tehnoloskih in estetskih kvalitet,
razli¢nost drevesnih vrst pa Se razsirja moznosti njegove uporabe;

- tehnoloski procesi pri obdelavi in predelavi lesa zahtevajo minimalno koli¢ino vode;

- delovna intenzivnost panoge vpliva na vec¢jo zaposlenost;

- razvoj lesne industrije ima zaradi Sirokega razpona za proizvodnjo potrebnih pol
proizvodov pozitiven vpliv na razvoj drugih industrij;

- obdelovanje lesa, ob ustreznih ukrepih, ne onesnazuje okolice.

Po standardni klasifikaciji dejavnosti (v nadaljevanju SKD) se lesna panoga uvrs¢a med
predelovalne dejavnosti, ki nosijo oznako D. Znotraj skupine predelovalnih dejavnosti lesna
panoga obsega dva sektorja, in sicer primarni in pohistveni.

Primarni sektor: Obdelava in predelava lesa, proizvodnja izdelkov iz lesa, plute, slame in
protja, razen pohistva, je v SKD oznacen z DD20 in ga sestavljajo podsektorji:

DD20.1 Zaganje in skobljanje lesa ter impregniranje lesa

DD20.2 Proizvodnja furnirja, vezanega in slojastega lesa, ivernih, vlaknenih in drugih plos¢
DD20.3 Stavbno mizarstvo

DD20.4 Proizvodnja lesene embalaze

DD20.5 Proizvodnja drugih izdelkov iz lesa, plute, slame in protja

Pohistveni sektor: Proizvodnja pohistva po SKD nosi oznako DN36.1 in je sestavljen iz:

DN36.11 Proizvodnja sedeznega pohistva

DN36.12 Proizvodnja pohistva za poslovne in prodajne prostore, razen sedeznega
DN36.13 Proizvodnja kuhinjskega pohiStva, razen sedeznega

DN36.14 Proizvodnja drugega pohistva

DN36.15 Proizvodnja Zimnic



2.2. RAZVOJ LESNE PANOGE IN NJENE ZNACILNOSTI

Lesna panoga' v Sloveniji se je, kot posledica prisotnosti velikih gozdnih povrsin, zadela
pojavljati ze v zaCetku 19. stoletja in se od takrat naprej bolj ali manj pospeSeno razvijala,
dokler ni po drugi svetovni vojni prerasla v eno izmed vitalnejSih panog v takratni drzavi in s
tem tudi v Sloveniji. V ¢asu razvijanja je bil, bolj kot na produktivnosti, poudarek na ve¢jem
Stevilu zaposlenih in zato se je lesna dejavnost, predvsem v obdobju po drugi svetovni vojni,
premaknila iz majhnih obrtnih delavnic v velike tovarne, ki so proizvajale masovno in
zaposlovale veliko Stevilo ljudi (Tajnikar, 2005, str. 3). V tem c¢asu se je tudi proizvodna
struktura lesne industrije, ki je bila do takrat predvsem na Zagarstvu, usmerila tudi h kon¢nim
izdelkom, predvsem v izdelovanje pohiStva in izdelkov stavbnega mizarstva. Ta usmeritev je
bila predvsem posledica rasti gradbene dejavnosti v takratni drzavi, ki jo je vodila velika
potreba po novih objektih in ugodni krediti. Panoga se je razvijala vse do svojega zenita, ki je
nastopil v prvi polovici osemdesetih let prejSnjega stoletja. Takrat so bili vsi kazalniki
uspesnosti poslovanja lesne industrije v Sloveniji nad povpre¢jem kazalnikov slovenskega
gospodarstva. Panoga je v teh letih zaposlovala preko 35.000 ljudi, najvec v letu 1984, in
sicer 35.441 (Mrak, 1998, str. 327).

Danes lahko ugotovimo, da je stanje ravno obratno. V zadnjih dvajsetih letih je panoga precej
nazadovala in lesna industrija je precej izgubila na svoji veljavi. Kazalniki uspesnosti se
nahajajo pod povprecjem kazalnikov slovenskega gospodarstva, Stevilo zaposlenih je Ze v letu
1990 padlo pod 30.000, takSen negativen trend se, kot je razvidno (Slika 1), Se vedno
nadaljuje.

Slika 1: Gibanje Stevila zaposlenih v letih 1997-2004 v slovenski lesni panogi
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Vir: SI — STAT Portal, 2006.

V nadaljevanju besedila pogosto uporabljam besedne zveze, kot so lesna panoga, lesna industrija in
lesnopredelovalna panoga. Vse nasteto ima enak pomen, razlicna poimenovanja sluzijo za zmanjSanje
monotonosti teksta.



Iz podatkov je razvidno, da je bilo v letu 2004 po podatkih Statisticnega urada Republike
Slovenije v lesni panogi zaposlenih 23.237 ljudi. Zaradi ve¢sektorske sestave lesne panoge ter
zaradi lazjega razumevanja razmerij med podsektorji (Tabela 1) prikazujem podatke o Stevilu
zaposlenih in Stevilu podjetij v posameznih podsektorjih.

Tabela 1: Stevilo podjetij in tevilo zaposlenih po podsektorjih lesne panoge v letu 2004

DEJAVNOST sty | shorio

podjetij | zaposlenih
DD20 OBDELAVA IN PREDELAVA LESA 1612 11088
DD20.1 Zaganje, skobljanje, impregniranje lesa 450 2243
DD20.2 Proizvodnja furnirja, vezanega lesa, ploS¢ 31 1940
DD20.3 Stavbno mizarstvo 527 5166
DD20.4 Proizvodnja lesene embalaze 177 373
DD20.5 Proizvodnja drugih izdelkov iz lesa 427 1367
DN36.1 PROIZVODNJA POHISTVA 1170 12149
DN36.11 Proizvodnja sedeznega pohistva 144 2983
DN36.12 Proizvodnja pohistva za poslovne prostore 582 2356
DN36.13 Proizvodnja kuhinjskega pohiStva 70 1298
DN36.14 Proizvodnja drugega pohiStva 365 5327
DN36.15 Proizvodnja Zimnic 9 185
Lesna panoga skupaj 2782 23237

Vir: SI - STAT Portal, 2006.

Za slabo stanje lesne panoge se velik del krivde pripisuje preteklemu druzbeno-ekonomskemu
sistemu, v katerem se je panoga razvijala. Ta namreC ni spodbujal podjetij k inovativnosti in
iskanju optimalno ucinkovitih poti pri ustvarjanju dodane vrednosti in posledice takSnega
nacina razmisljanja so vidne Se danes. Glavni udarec je lesni panogi v Sloveniji povzrocila
osamosvojitev Slovenije in izguba trgov na obmoc¢ju nekdanje Jugoslavije, kamor so
slovenska lesna podjetja v veliki meri izvazala.

Po vecletnem zdravljenju je lesna panoga v Sloveniji Se vedno v slabem stanju in to se odraza
v njeni nekonkurencnosti. Njeni glavni negativni znacCilnosti sta nizka produktivnost dela
oziroma preveliki stroski dela za doseZzeno raven produktivnosti in prevelika kratkoro¢na
zadolzenost podjetij, oboje pa vpliva na nezmoznost ustvarjanja visokih dodanih vrednosti
(Dimovski et al., 2000, str. 25). Pomemben razlog za nizko doseganje dodane vrednosti lesne
panoge v Sloveniji je tudi v tem, da pogostokrat izvazamo Se neobdelan ali pa le delno
obdelan les namesto kon¢nih proizvodov. Za nase gospodarstvo je izjemnega pomena, da
doma pridobljeno surovino, v tem primeru les, predelamo doma do najviS§je mozne dodane
vrednosti in jo, kot kakovosten kon¢ni izdelek, prodamo na tujem trgu (Kozar, 2006, str. 72).

Doseganje nizkih dodanih vrednosti povzrofa lesni industriji tudi tezave na drugem
pomembnem podro¢ju. Drzava namreC pri nacrtovanju industrijske politike skusa primarno
vplivati predvsem na razvoj visoko tehnoloskih panog, ki dosegajo visoke dodane vrednosti in

omogocajo razcvet gospodarstva (Jaklic, 2002, str. 98). Zatem pridejo na vrsto panoge, ki
4



dosegajo povprecne dodane vrednosti in tem panogam skuSa drzava z raznimi ukrepi
spodbuditi povecanje le-teh. Panogam, kot je lesna, ki je med predelovalnimi panogami po
doseganju dodane vrednosti pri dnu (glej Tabelo 3 na strani 6), se posveca manj pozornosti,
saj se jim z razmahom globalizacije obeta selitev v drzave s cenejSo delovno silo in energijo,
saj po mnenju nekaterih edino to zagotavlja mozno cenovno konkuriranje.

Znacilno za danadnja slovenska lesna podjetja je tudi velika izvozna usmerjenost (Sivic, 2005,
str. 4). Tako slovenska lesna podjetja veliko izvazajo predvsem v Nemcijo, Italijo, Hrvasko,
Avstrijo, Slovasko pa tudi v Veliko Britanijo in ZdruZzene drzave Amerike. Na povpraSevanje
po izdelkih lesne industrije imajo tako velik vpliv sploSne gospodarske razmere v svetu, zato
je to pogosto nestabilno in se pojavlja v ciklih. Nastopanje na teh zahtevnih tujih trgih od
podjetij zahteva visoko stopnjo konkurencnosti, ki jo je dandanes mo¢ pridobiti predvsem z
usmeritvijo v raziskave in razvoj. Tak$na usmeritev zahteva velike denarne vlozke, kar je za
panogo, za katero je znacilna nizka dobickonosnost precejSen zalogaj.

Po vsem nastetem bi lahko sklepali, da se z lesno industrijo pri nas ne splaca ukvarjati in da
se ji dolgoro¢no obeta propad. Vendar je kljub danasnjim slabim rezultatom lesna panoga za
Slovenijo Se vedno vitalna panoga, ker temelji na domaci surovini, ki jo imamo v izobilju
(Pohleven et al., 2006, str. 4). Pomembna je tudi zato, ker zaposluje veliko Stevilo ljudi in
ima zmoznost zaposlovati ljudi na obmocjih, kjer ni veliko drugih moznosti zaposlovanja.
Zaradi teh pozitivnih lastnosti jo danes in bi jo morali tudi v prihodnje Se vedno Steti med
pomembne industrijske panoge, ki morajo obstati in imeti pri tem aktivno podporo
ekonomske politike.

2.3. POSLOVANJE LESNE PANOGE V STEVILKAH

AJPES? je za leto 2005 prejel zakljugne radune 832 lesno predelovalnih druZb, kar znasa 12
% med vsemi predelovalnimi podjetji v Sloveniji, ki so zaposlovala 19370 ljudi, kar pomeni 9
% delez med vsemi zaposlenimi v predelovalnih dejavnostih.

Analiza rezultatov poslovanja celotne lesne panoge v zadnjih letih kaze, da je le-ta po slabih
rezultatih v prejSnem desetletju, na prelomu tisocletja dosegla presezek prihodkov nad
odhodki. Upanje na trajno izboljSanje rezultatov je kmalu izginilo, saj se je trend v naslednjih
treh letih spet obrnil navzdol in dosegel dno v letu 2003, ko so odhodki za 5,7 milijard
presegali prihodke. V zadnjih dveh letih so se stvari spet izboljsale, saj je celotna panoga v
letu 2004 dosegla pozitiven rezultat poslovanja v visini 1,8 milijarde, v letu 2005 se je ta Se
povecal, in sicer na 4,2 milijarde SIT. V skladu s tem se je gibal tudi skupen dobicek lesne
industrije, ki je v letu 2005 v celotni lesni panogi znaSal 2,5 milijarde SIT.

>V skladu s predpisi morajo vsi poslovni subjekti v drzavi Agenciji Republike Slovenije za javnopravne
evidence in storitve (AJPES) predloziti letna porocila za potrebe statisticnega raziskovanja. Podatki, ki so
navedeni v tem poglavju, se nanasajo na oddana letna porocila lesnopredelovalnih druzb, ne upostevajo ostalih
poslovnih subjektov, ki se tudi ukvarjajo z lesno dejavnostjo. Ker subjekti, ki niso vkljueni v to analizo v
poslovanju lesne panoge pri relevantnih podatkih zavzemajo zanemarljive vrednosti, je preucevanje samo
lesnopredelovalnih druzb dovolj kredibilno za prikaz razmer poslovanja v lesni panogi kot celoti.
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Tabela 2: Dobicek lesne panoge po sektorjih in skupno v letih 1999-2005 (v milijonih SIT)

1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005
Primarni sektor -248 266 | -2637 | -1338| -1566 681 447
Pohistveni sektor -113 836 709 774 | -1083 802 2056
Skupaj -361 1102 | -1928 -564 | -2649 1482 2502

Vir: GZS Portal, 2006.

Z najvecjo izgubo v letu 2005 se je sooCalo podroc¢je stavbnega mizarstva, ki je izgubo 243
milijona SIT iz leta 2004, povecalo na 1,2 milijarde SIT v letu 2005. Najvecji napredek v
primerjavi s prejSnjim letom je ustvarila dejavnost proizvodnja drugega pohistva, ki je
dobicek povecala za 772 milijonov SIT. Podatki kazejo, da samo v dveh dejavnostih
(proizvodnja lesne embalaze in stavbno mizarstvo) ni prislo do izboljSanja poslovnih
rezultatov v primerjavi z letom 2004. Zaskrbljujoce je predvsem stanje v dejavnosti stavbnega
mizarstva, ki po deleZu zavzema priblizno tretjino primarnega sektorja in s svojim vecletnim
trendom doseganja relativno velikih izgub vpliva na precej slabSe rezultate poslovanja

primarnega sektorja v primerjavi s pohiStvenim.

Dodana vrednost je v celotni lesni industriji (DD20 in DN 36.1) porasla v nominalnem znesku
za 2,6 %. Kljub rasti dodane vrednosti (glej Tabela 3) kaze, da primarni in pohiStveni sektor v
skupnem doseganju dodane vrednosti vseh predelovalnih dejavnosti Se vedno dosegata
izredno nizek delez.

Tabela 3: Dodana vrednost v predelovalnih dejavnostih v letu 2005 po delezih posameznih

dejavnosti
D - PREDELOVALNE DEJAVNOSTI 100,0 %
DJ - Kovine in kovinski izdelki 15,6 %
DG - Kemikalije, kemic¢ni izdelki, umetna vlaknal 14,8 %
DL - Elektri¢na, opticna oprema 12,5 %
DK - Stroji in naprave 11,2 %
DA - Hrana, pijaca, tobak 8,1 %
DE - Vlaknine, papir, zalozniStvo, tiskarstvo 7,0 %
DM - Vozila in plovila 6,1 %
DH - Gume in plasti¢éne mase 6,0 %
DB - Tekstil, tekstilni in krzneni izdelki 5,2 %
DI - Nekovinski mineralni izdelki 4,7 %
DN - Pohistvo, reciklaza 4,6 %
DD - Obdelava in predelava lesa 2,9 %
DC - Usnje, usnjeni izdelki 1,5 %
DF - Naftni derivati, jedrsko gorivo 0,0 %

Vir: GZS Portal, 2006.



Pregled dodane vrednosti na zaposlenega v panogi kaze, da je ta v letu 2005 v primarnem
sektorju znasala povpre¢no 18.172 EUR, v pohistvenem sektorju v povprecju 17.351 EUR,
kar pomeni povecanje pri obeh sektorjih glede na leto 2004 v nominalnem znesku. Dodana
vrednost na zaposlenega v celotni lesni industriji (DD20 in DN 36.1) v letu 2005 je v
povpre€ju znasala 17.727 EUR in je v nominalnem znesku porasla za 1,5 %. Tabela 4 kaze
gibanje kazalca dodane vrednosti na zaposlenega v letih 2002—2005 na razli¢nih stopnjah.

Tabela 4: Gibanje dodane vrednosti (v evrih) na zaposlenega v celotnem gospodarstvu, v
predelovalnih dejavnostih in po posameznih sektorjih lesne panoge v letih 2002—

2005
2002 2003 2004 2005
Vse druzbe 24700 26211 27944 29066
Pred. dejavnosti 23153 24565 26063 26974
Primarni sektor 15454 16210 17430 18172
Pohistveni sektor 16436 16236 17061 17351

Vir: GZS Portal, 2006.

Opazen je velik zaostanek obeh sektorjev lesne panoge tako za vrednostjo kazalca v
predelovalni panogi kot v celotnem gospodarstvu. Razvidno je tudi, da se dodana vrednost na
zaposlenega v lesni panogi iz leta v leto konstantno povec€uje. Stopnja rasti tega kazalca je
prenizka, da bi se zaostanek za povpre¢no dosezeno dodano vrednostjo v predelovalnih
panogah in celotnem gospodarstvu v prihodnosti zmanjsal.

Stroski dela, ki so eden glavnih zaviralcev lesne panoge (Dimovski et al., 2000, str. 25), so se
v nominalnem znesku primerjavi z letom 2004 povecali za 5 % v dejavnosti obdelava in
predelava lesa, v proizvodnji pohistva pa za 4,3 %. Skupno povecanje v lesni industriji (DD20
in DN 36.1) je znasSalo 4,6 %. Povprecna mesecna placa je v decembru 2005 znasala 196.841
SIT v primarnem in 203.959 SIT v pohiStvenem sektorju. V celotni lesni panogi je placa
decembra 2005 znaSala 200.660 SIT, kar dosega 69 % decembrske povprecne place celotnega
slovenskega gospodarstva (290.505 SIT).

Glede izvoznih dejavnosti podatki za leto 2005 kazejo, da je deleZ prodaje na tujih trgih v
primarnem sektorju znaSal 48,9 %, v pohiStvenem pa 51,5 %. Skupni deleZ prodaje na tujih
trgih je znaSal v lesni industriji (DD20 in DN 36.1) 50,3 %, kar je precej standardna vrednost
tudi v prejSnjih letih. Slika 2 na strani 8 prikazuje, da je drzava, v katero slovenska lesna
podjetja najve¢ izvozijo, Nem¢ija, deseterico zakljuujeta Srbija in Crna gora * ter Bosna in
Hercegovina, kjer si lesna podjetja lahko v prihodnje obetajo bistveno povecanje deleza, kar
naj bi bila posledica ekonomskega razvoja drzav in njihovega pricakovanega sodelovanja v
evropskih integracijah.

3 Srbija in Crna Gora, ki v podatkih nastopa kot enotna drZava, je 3. junija 2006 razpadla na dve samostojni
drzavi.
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Slika 2: Prvih deset drzav (neposrednega) izvoza slovenske lesne industrije (DD20 in DN
36.1 skupaj) in vrednost izvoza v letu 2005
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Vir: GZS Portal, 2006.

3. ANALIZA LESNE PANOGE

Analiza lesne panoge je sestavljena iz treh podpoglavij. V prvem na kratko predstavljam
razmere v SirSem okolju lesne panoge. Drugo podpoglavje in obenem glavni del analize
predstavlja analiza strukture slovenske lesne panoge z uporabo Porterjeve metode petih silnic.
V tretjem podpoglavju analiziram S$e trenutno razvitost medsebojnega sodelovanja
lesnoindustrijskih podjetij.

3.1. SIRSE OKOLJE

Sirse okolje vkljutuje politi¢no-pravne, ekonomske, tehnoloske, kulturne in naravne
dejavnike, za katere je znacilno, da na podjetje vplivajo posredno in obic¢ajno bolj dolgorocno.
Znacilno je tudi, da to okolje vpliva na vsa podjetja, ki se nahajajo znotraj njega na enak
nac¢in, vendar ima za njih lahko precej razlicne posledice (Jakli¢, 2002, str. 1-3). V
nadaljevanju bom na kratko poudaril predvsem tiste dejavnike, ki so pomembni za lesno
panogo in s tem skusal prikazati, v kak$nih okvirih deluje lesna panoga v Sloveniji.



3.1.1. Politi¢no-pravno okolje

Urejenost dejavnikov, ki dolocajo politiéno-pravno okolje so za gospodarstvo izjemnega
pomena, saj njegova urejenost nudi trdno podlago za uspesno delovanje podjetij na razli¢nih
podrocjih. Slovenija si je od svoje osamosvojitve leta 1991 prizadevala postati enakopravna
¢lanica Evropske unije, kar ji je v letu 2004 tudi uspelo. Eden izmed pogojev, ki jih je morala
kot drzava izpolniti, je bil tudi urejenost na politicnem in pravnem podrocju (Program za
ucinkovit vstop v EU, 2003). Taksne zahteve so prispevale k temu, da je danes Slovenija
glede svoje politi¢ne ureditve primerljiva z najrazvitejSimi drzavami in da je njena zakonodaja
transparentna in relativno u¢inkovita.

3.1.2. Ekonomsko okolje

Pravilno razumevanje in Se bolj pravilno predvidevanje ekonomskih razmer v drzavi je za
podjetje kljuc¢no, ker lahko pomeni lo¢nico med uspeSnimi in neuspesnimi podjetji. Stabilnost
tega okolja je z vidika nacrtovanja podjetij zelo pomembna (Pucko, 1999, str. 125), saj
nepredvidljivo ekonomsko okolje onemogofa uspeSno planiranje prihodnjih aktivnosti.
Podjetja brez zacrtane poti pa lahko kaj kmalu zaidejo v nepravo smer.

Ekonomsko okolje, v katerem nastopajo slovenska lesna podjetja, lahko ocenim kot dobro. K
zadovoljivi ravni tega okolja in trdni stabilnosti je velik del prispevala Zelja nase drzave po
sprejemu Evra kot nacionalne valute, ki se nam obeta v zacetku leta 2007. Za dosego tega
cilja je potrebno izpolnjevati dolo¢ene ekonomske kriterije, ki jih od nas zahteva Evropska
monetarna unija in zato je bilo in je Se vedno delovanje vlade in ostalih institucij Se bolj
usmerjeno k doseganju ¢im vecje uspesnosti in stabilizacije ekonomskega okolja.

3.1.3. Tehnolosko okolje

TehnoloSko okolje, v katerem podjetja delujejo, vpliva na njihov razvoj in posledicno na
razvoj celotnega gospodarstva. Na veliko inovativnost in s tem na ugodno tehnolosko okolje
vplivajo predvsem naslednji faktorji (Jakli¢, 2002, str.118): obseg in uspesnost vlaganj v
raziskave in razvoj, kakovosten izobrazevalni sistem, ki naj bi produciral sposoben ¢loveski
kapital, povezanost in sodelovanje celotne druzbene infrastrukture ter zgodovinska pogojena
vkljucenost v tehnolosko znanje.

Za Slovenijo lahko reCem, da pri nobenem od nastetih faktorjev ne dosega povsem
zadovoljive ravni, zato je tudi jasno, da na podrocju inovativnosti zaostajamo za razvitejSimi
drzavami (Jakli¢, 2002, str.123). Dandanes, ko je inovativnost eden najpomembnejSih
dejavnikov pri doseganju konkuren¢nih prednosti, je neucinkovito vzpostavljen sistem
zagotavljanja ugodnega tehnoloskega okolja slaba popotnica za prihodnji gospodarski razvoj
drzave.



3.1.4. Socialno-kulturno okolje

To okolje na delovanje podjetij, ki se nahajajo v njem, vpliva predvsem preko ljudi, ki so v
njem zaposleni, saj v veliki meri vpliva na njihove navade in vrednote ter tudi na njihovo
znanje in ideologijo (Pucko, 1999, str. 124). Tako lahko pozitivno socialno-kulturno okolje
podjetju prinese doloCene prednosti, medtem ko negativno socialno-kulturno okolje deluje
ravno obratno.

V Sloveniji se je kot posledica tranzicije pojavilo veliko Stevilo posameznikov, ki so na ta
ra¢un obogateli in priSli do pomembnih polozajev. Ti ljudje so imeli obvezo, da tudi oni
poskrbijo za razvoj gospodarstva in dvig standarda v Sloveniji, vendar velika veCina v tem
zaradi pomanjkanja znanja ali Zelje ni uspela. Posledice se kazejo v raznih propadih podjetij
ali njihovem slabem delovanju in v razmerah, ki ne kazejo na izboljSanje. Vse to se je
odrazilo v veCanju razkoraka med bogatejSim in revnejSim slojem. Posledice so vidne
predvsem v povecanju revnejSega sloja na racun srednjega in v vecanju nezadovoljstva in
nezaupanja med ljudmi. Zaradi vsega tega se nekatere vrednote in navade v zvezi z delom in s
tem odnos do dela slabsa oziroma se ne izboljSuje, to pa ima seveda negativen vpliv na
gospodarstvo.

3.1.5. Naravno okolje

Naravno okolje nudi podjetjem razmere, ki se jih ne da spremeniti ali pa je njihovo
spreminjanje dolgorocno. Iz tega vidika je njihova prisotnost ali odsotnost za podjetja zelo
pomembna. Dejavniki naravnega okolja kot so: klima, naravna bogastva, onesnazenost,
prebivalstvo in podobno imajo na razli¢na podjetja razli¢ne vplive (Jakli¢, 2002, str. 2). Lesna
panoga svoje surovine ¢rpa iz gozdov in zato je zanjo daleC najpomembnejSa gozdna
porasc¢enost drzave. Ker Slovenija spada med bolj porasc¢ene drzave celo v svetovnem merilu,
lahko recem, da so naravne razmere za obstoj in nadaljnji razvoj lesarstvo ugodne.

3.2. ANALIZA STRUKTURE LESNE PANOGE

Panozno okolje analiziram s pomoc¢jo metode, ki jo je razvil Michael Porter (model prikazan
v Sliki 3). Po Porterju so determinante, ki dolo¢ajo stopnjo konkurence znotraj panoge,
obstojeca konkurenca v panogi, nevarnost vstopa novih konkurentov, pogajalska mo¢ kupcev,
pogajalska mo¢ dobaviteljev ter moznost pojava nadomestkov (Jakli¢, 2002, str. 322). Od teh
determinant je v veliki meri odvisna ekonomska uspeSnost oziroma neuspesnost panoge in iz
njih je mozno sklepati ali je panoga dovolj privlacna oziroma dobickonosna (Pucko, 1999, str.
126).
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Slika 3: Porterjev model konkurence v panogi s petimi silnicami
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Vir: Jakli¢, 2002, str. 322.

3.2.1. Obstojeca konkurenca

Obstojeca konkurenca kaze, kakSne so razmere med podjetji, ki ze nastopajo na trgu v
doloc¢eni panogi. Ta podjetja so medsebojno odvisna, ker poteza enega podjetja ali skupine
podjetij povzroci takoj$no reakcijo pri drugih podjetjih. Te reakcije so posledica zelje po
ohranitvi poloZajev v panogi. ViSino konkuren¢nosti panoge dolo¢ajo dejavniki kot so: Stevilo
podjetij v panogi, moznosti za rast trga, viSina izstopnih stroskov za podjetje, viSina fiksnih
stroskov, znacilnosti proizvoda in drugi (Jakli¢, 2002, str. 322—-323).

Da obstaja v panogi mo¢na konkurenca lahko sklepamo Ze, ¢e si ogledamo dva pomembna
kazalca. To sta Stevilo podjetij znotraj panoge in polozaj panoge na krivulji zZivljenjskega
cikla, kar vpliva na njene moznosti za rast trga. Iz Tabele 1 je razvidno, da je v letu 2004
obstajalo v Sloveniji 2782 podjetij, ki so se ukvarjala z lesarstvom, kar obsega med vsemi
17855 podjetji, ki spadajo v predelovalno dejavnostjo 15,6 % delez. Tako nam relativen kot
absoluten podatek kazeta, da je v panogi veliko Stevilo podjetij, kar nakazuje na veliko
konkurenénost. Po opredelitvi (Hooke, 1998, str. 81-82) se lesna panoga, gledano z vidika
zivljenjskega cikla, nahaja v svojem zrelem obdobju. Za panoge v zrelem obdobju je znacilno,
da je moznosti za rast trga zelo malo ali pa jih sploh ni. Tako lahko podjetja v zreli panogi
svoje trzne deleZe Sirijo le na ra¢un zmanjSanja trznega deleza konkuren¢nim podjetjem, to pa
stopnjo konkuren¢nosti panoge samo $e poveca.

Tudi ostale razmere v danas$nji lesni industriji so takSne, da je iz njih mo¢ sklepati, da je

obstojeca konkurenca izredno huda. Za nadaljnji prikaz teh razmer v lesni industriji, sem v
nadaljevanju lesnopredelovalna podjetja v Sloveniji razdelil na dve skupini, in sicer na
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majhna in na velika podjetja®. Razlog za to je, da si mala podjetja konkurenéne prednosti
skuSajo pridobiti na druga¢ne nacine, kot to po¢nejo velika podjetja in zaradi tega v skupini
malih podjetij na stopnjo njihove medsebojne konkurencnosti kazejo drugacni kazalci, kot je
to znacilno za skupino velikih podjetij. Ne glede na to, da prikazujem vplive na stopnjo
konkurencnosti za mala in velika podjetja lo¢eno, ne smemo pozabiti, da si v kon¢ni fazi za
deleze na trgu medsebojno konkurirajo tako mala kot velika podjetja.

V prvi skupini se nahaja vefina mikro, majhnih in srednjih lesnih podjetij, za katera je
znacilno, da so nastala po osamosvojitvi Slovenije. Ta podjetja so v veliki meri posledica
spodbujanja podjetniStva s strani drzave. Z raznimi ugodnostmi je drzava apelirala na
sposobne ljudi, naj se lotijo podjetniStva in tam dosegajo vecje dodane vrednosti. Val
brezposelnosti med usposobljenim in izkuSenim kadrom, ki je bil posledica odpuscanja
podjetij zaradi izgube trgov na podrocju Jugoslavije, je proces ustanavljanja takSnih podjetij
samo pospesil. V drugi skupini se nahajajo vecja lesnopredelovalna podjetja, ki so v glavnem
nastala ze v obdobju socializma, za katerega je bilo znacilno ustanavljanje velikih moc¢nih
podjetij, ki so zaposlovala veliko Stevilo ljudi.

Majhna podjetja, ki v lesni panogi po podatkih Statisticnega urada Republike Slovenije
zavzemajo ve¢ kot 95 % delez med vsemi lesnimi podjetji, so se znasla v razmerah, ko lahko
svojo konkuren¢nost povecujejo predvsem z odkrivanjem novih donosnih trznih nis, veliko
fleksibilnostjo (Jaklic, 2002, str. 144) in z ustvarjanjem dobrega imena, predvsem na
lokalnem podroc¢ju. Dejstvo je, da je odkrivanje donosnih trznih ni§ za podjetja vse prej kot
preprosta naloga. Ker je taksnih, majhnih podjetij v lesni panogi zelo veliko, lahko sklepamo,
da je veliko bolj ali manj uspesnih trznih ni$ Ze odkritih. Tak$ne razmere precej zmanjSujejo
moznosti podjetij, da odkrijejo nove, specificne trge in s tem dosezejo vecjo diferenciacijo
njihovega izdelka. Tistim podjetjem, katerim uspe najti novost na trgu, se zaradi velike
fleksibilnosti mala podjetja lahko dokaj hitro pridruzijo pri pobiranju rezultatov novosti in
tako se tudi na morebitnem novo odkritem trZiScu konkurenca hitro zaostri. Veliko Stevilo teh
majhnih podjetij se kaze tudi z njithovo prisotnostjo ze skoraj v vsakem ve¢jem kraju v
Sloveniji. Tako ni pri¢akovati, da bi kaksno od njih imelo lokalni monopol Ze zaradi ugodne
geografske lege. Majhna diferenciranost proizvodov in nizki stroski kupca pri morebitni
zamenjavi dobavitelja Se dodatno spodbujata tekmovanje med proizvajalci za trzne deleze na
teh lokalnih podrocjih.

Vecja podjetja lesne industrije so kriva za visoko stopnjo konkuren¢nosti v slovenski lesni
panogi predvsem zaradi velike potrebe po doseganju ekonomij obsega. Vsako podjetje v
katerikoli panogi si zeli vecati svoj trzni delez. Za velika lesnopredelovalna podjetja je to Se
toliko bolj nujno, ker je pogosto proizvodnja oblikovana na nacin, da je smiselno povecevati
proizvodne kapacitete le v velikih obsegih. Tako se velika lesna podjetja zaradi premajhnega
trznega deleza pogosto sreCujejo s presezenimi kapacitetami, kar ima za posledico nepotrebno

* Statisti¢ni urad Republike Slovenije deli podjetja po velikosti glede na §tevilo zaposlenih po naslednjih merilih:
mikro (0-9 zaposlenih), majhna (10—49) zaposlenih, srednja (50-249 zaposlenih) in velika (250 + zaposlenih).
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visoke fiksne stroSke poslovanja in stroSkovno neucinkovitost. To povzroca med temi podjetji
maksimalno agresivno obnasanje pri pridobivanju kupcev in seveda moc¢no vpliva na stopnjo
konkurence.

Naslednja lastnost teh velikih podjetij s katero vecajo medsebojno konkurencnost je, da v
primeru nedoseganja zadovoljivih poslovnih rezultatov zelo nerada izstopijo iz panoge in se
preusmerijo v druge dejavnosti. Pri tem jih omejuje predvsem dolgoletna tradicija in
posedovanje znanj, izkusenj in sredstev, ki so v vec¢ji meri uporabna samo v lesni industriji.

Ker taksna podjetja ponavadi zaposlujejo tudi veliko Stevilo ljudi iz bliznje okolice, je na njih
tudi velika odgovornost v zagotavljanju pozitivnih gospodarskih in druzbenih lokalnih
ucinkov. Nenazadnje so bila nekatera od teh podjetij v preteklosti delezna razli¢nih vrst
pomoci s strani drzave in ta sredstva naj bi zagotovila obstoj in razvoj podjetja . Podjetje bi z
izstopom iz panoge jasno pokazalo, da je bila pridobljena pomo¢ brez Zeljenega ucinka in da
se zaupanje v njih ni izplacalo. Vse nasteto prisiljuje ta podjetja, da vztrajajo tudi v neugodnih
razmerah in veca stopnjo konkurence panoge.

3.2.2. Potencialna konkurenca

Analiziranje tega podro¢ja nudi odgovor na vprasanje: KakSne so moznosti, da se v
obravnavani panogi pojavijo novi konkurenti? Visina nevarnosti vstopa novih konkurentov je
pomembna zaradi tega, ker pojav novega podjetja skoraj vedno povzroc¢i znizanje donosnosti
kapitala podjetjem v panogi. Zato je za podjetja v panogi pomembno, da so vstopne ovire
visoke in s tem nevarnost vstopa novih konkurentov nizka. NajpogostejSe vstopne ovire, od
katerih je odvisna viSina nevarnosti vstopa, so: zrelost obravnavane panoge, ekonomija
obsega, diferenciacija proizvodov in Stevilo priznanih znamk znotraj panoge, viSina potrebnih
kapitalski vlozkov, razpolozljivi dostopi do prodajnih poti in zakonodaja (Jakli¢, 2002, str.
324-325).

Tabela 5: Stevilo podjetij v lesni panogi (DD20 in DN36.1) v Sloveniji v letih 2000-2004

SKD \ LETO 1998 1999 | 2000 | 2001 2002 | 2003 | 2004 | 2005
Primarni sektor 1653 1698 1657 1653 1690 1656 1649 1604
Pohistveni sektor 1637 1464 1398 1322 1259 1194 1201 1169
Vir: SI — STAT Portal, 2006.

Iz tabele 5 je razvidno, da je v lesni panogi prisoten trend zmanjSevanja Stevila podjetij, Se
posebej v pohiStvenem sektorju. Lesna panoga se namre¢ nahaja v zrelem obdobju. To
pomeni, da so dobicki v panogi nizki in trgi Ze razdeljeni med obstojeca podjetja. Ti dve
dejstvi v najvecji meri odvracata potencialne konkurente, saj se investitorji in poslovnezi raje
odlocajo za vstop v panogo, ki omogoca hitro rast in velike zasluzke.
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Vecjim podjetjem dodatno oviro za vstop v panogo povzroca stroSkovni vidik. Ker bi bil
verjeten cilj novega podjetja proizvodnja v vecjih koli¢inah, kar omogoca prihranke obsega in
vecje donose, bi se sreCali tudi z velikimi investicijskimi stroski. Panoga zahteva velik
delovni prostor, drago infrastrukturo in je velik energijski porabnik (Stanovnik et al., 2000,
str. 86-98), to zahteva visoka vloZena sredstva. Vsi ti ukrepi bi zadostovali samo za doseganje
podobnih rezultatov, kot jih imajo Ze trenutno obstoje¢i proizvajalci. Za povecanje
konkuren¢ne prednosti in pridobivanje vecjega trznega deleza bi bilo nujno Se dodatno
investiranje v raziskave in razvoj, ki pa zahteva Se visje financne vlozke.

Nezainteresiranost potencialnih konkurentov povecuje tudi problematika pridobivanja
zanesljivih dobaviteljev na eni strani ter dostop do uc¢inkovitih prodajnih poti na drugi strani.
Dolocene dejavnosti znotraj lesne industrije za svoje izdelke potrebujejo doloceno vrsto lesa,
ki ima specifi¢ne lastnosti. Podjetja zato pogosto vertikalno integrirajo s klju¢nimi dobavitelji
ali pa se z njimi poveZejo na druge nacine in imajo tako zagotavljeno dolgorocno sodelovanje
z njimi (Spletne strani razli¢nih lesnih podjetij). To jim omogoca zanesljivo in redno dobavo,
medtem ko to potencialnim konkurentom povzroc€a tezave pri iskanju dobaviteljev. Problem
pridobivanja u¢inkovitih prodajnih poti nastaja, ker imajo podjetja z dolgoletno tradicijo svoje
prodajne poti ze uteCene in so zato v vecini zasedene. S tem potencialnim konkurentom
povzrocajo dodatne napore in stroske pri prepri¢evanju in pridobivanju posameznih ¢lenov v
distribucijski verigi, vendar problem prodajnih poti spada med manj tezavne z vidika
potencialnega konkurenta, saj prodaja v lesni industriji v veliki meri poteka neposredno iz
industrijskih prodajaln in preko razlicnih oblik narocanja s strani kupca in dostave s strani
proizvajalca. Z razvojem interneta so tu na voljo mnoge moznosti, ki bi jih novinec lahko
uporabil.

Kar se tice lokacije, imajo obstojeca podjetja tudi tu prednost pred potencialnimi konkurenti.
Podjetja so se namreC razvila na podroc¢jih, ki so bogata z lesom, ker jim ta podrocja
zagotavljajo tako blizino surovin kot tradicionalno okolje za razvoj lesne dejavnosti. Veliko
Stevilo podjetij v panogi in njihove lokacije kazejo, da so podjetja razprSena po celi drzavi in s
tem zasedajo vsa kvalitetna podroc¢ja. Prav ta razprSenost je povzrocila, da imajo podjetja v
svoji okolici delovanja Ze prepoznavno ime in kvaliteto. Nov proizvajalec bi imel precej dela,
tezav in z njimi povezanih stroskov pri prepri¢evanju kupcev, naj se namesto za nakup pri
lokalnem podjetju raje odlo¢ijo za njegove proizvode.

Poleg vseh nastetih vstopnih ovir, ki so tako reko¢ ze postavljene, pa na vstop konkurentov
vpliva tudi morebitna obrambna reakcija s strani podjetij, ki Ze obstajajo in ki hocejo zascititi
svoje interese (Jakli¢, 2002, str. 325). Ker gre za zrelo panogo, bi potencialni konkurent z
vstopom na trg odvzel delez in del dobicka ze obstoje¢im podjetjem. To dejstvo namiguje na
to, da bi se podjetja lahko precej ostro odzvala na vsak poskus prihoda novega igralca na trg.
Realno gledano pa potencialni konkurenti od obstoje¢ih podjetij ne morejo pri¢akovati
kaksnih posebnih reakcij, ki bi jim dodatno otezile vstop v panogo. Zaradi velikega Stevila
podjetij v panogi in hude konkurence je za vstop v panogo malo zanimanja. Iz tega razloga
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obstojeca podjetja svoje pozornosti ne usmerjajo v preu¢evanje morebitne nove konkurence in
nadine ubranitve pred njimi oziroma so te dejavnost pri dnu njihovih prioritet. Ce se le pojavi
podjetje, ki se odlo¢i poskusiti narediti preboj, imajo obstojeCa podjetja svoje pogoje
poslovanja zaradi razmer, v katerih se nahajajo, Ze tako okles¢ene na minimum, da je njihov
manevrski prostor za ukrepanje zelo ozek. Poleg tega se soocajo tudi s pomanjkanjem
sredstev za te namene, ki so eden glavnih pogojev za u¢inkovito obrambno reakcijo (Jaklic,
2002, str. 325).

Zgornje ugotovitve v precej manjsi meri veljajo za majhna podjetja. Taksna podjetja, pri
katerih gre v veliko primerih za samostojne podjetnike, imajo precej lazji vstop v panogo.
Njihova poglavitna ovira je veliko Stevilo majhnih lesnih podjetij, ki se Ze nahajajo na trgu.
Preostale ovire so za taksno podjetje precej nizje kot to velja za potencialna srednja in velika
podjetja, ki bi zelela delovati v lesni panogi. Velike razlike so predvsem pri vstopnih stroskih,
ki so za majhna podjetja relativno nizki, saj je proizvodnja namenjena predvsem
zadovoljevanju lokalnih potreb. Zato imajo takSna podjetja tudi precej manj tezav pri
vzpostavljanju prodajnih poti in iskanju dobaviteljev, pa tudi kak$nih velikih obrambnih
reakcij s strani obstojeCih podjetij ni za priCakovati, saj majhna lesna podjetja z svojim
delovanjem ne vplivajo bistveno na razmere na trgu.

Konc¢na skupna ocena je, da je vstop v lesno panogo s strani podjetij nezanimiv. Edini
pomemben dejavnik, ki ne otezuje vstopa vecjih potencialnih konkurentov so nizki kupcevi
stroSki zamenjave dobavitelja. Tako bi lahko proizvajalec, ki bi uspel doseci vidno boljse
rezultate na podrocju kvalitete in bi bil hkrati cenovno ugoden, brez dodatnih tezav prevzemal
kupce konkuren¢nim podjetjem.

3.2.3. Pogajalska mo¢ kupcev

Kupci imajo pri nakupovanjih razli¢ne cilje. Najbolj pogosto so njihovi interesi usmerjeni v
doseganje nizjih cen ter v povecanje kakovosti. S temi pritiski podjetjem v panogi manj$ajo
dobicek in tako tudi zmanjsujejo dobickonosnost panoge. Kako so uspesni v doseganju svojih
interesov, je odvisno od pogajalske moci, ki jo imajo. Do velike pogajalske moci prihaja v
primerih, ko ima kupec v prodaji podjetja velik delez, ko so proizvajal¢evi izdelki
standardizirani, ¢e so stroski zamenjave dobavitelja za kupca nizki, ¢e so kupci cenovno
obcutljivi zaradi nizkih prihodkov ali zaradi obseznih nakupov, ki jih morajo opraviti, kadar
so kupci popolnoma informirani o trznih cenah in stroskih dobavitelja in podobno (Jakli¢,
2002, str. 328).

Kupce proizvodov lesne panoge lahko razdelimo v tri ve¢je skupine. Prva skupina kupcev, ki
jih bom v nadaljevanju imenoval majhni kupci, je sestavljena iz koncnih porabnikov —
posameznikov, ki izdelke kupujejo v majhnih koli¢inah za osebno rabo. Druga skupina so
veliki kupci, ki kupujejo konéne proizvode v velikih koli¢inah, tu predvsem mislim na nakupe
pohistva ali stavbnega pohistva za opremljanje razli¢nih ustanov in velikih stanovanjskih
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zgradb. Sem spadajo razna gradbena in podobna podjetja ter tudi drzava, ki nakupuje preko
javnih postopkov. Tretjo skupino sestavljajo tako imenovani poslovni kupci, ki tudi kupujejo
velike koli¢ine proizvodov, vendar gre tu za podjetja, ki kupujejo Se neobdelan les ali
polproizvode in jih nato znotraj svoje dejavnosti spreminjajo v kon¢ne izdelke, ki jih ponujajo
na trgu.

Pri analizi majhnih kupcev ugotavljam precej dejstev, ki ve€ajo njihovo pogajalsko moc.
Izdelki, ki jih kupec zeli so precej standardizirani in homogeni, zaradi tega kupec lahko v
primeru nezadovoljstva najde novega dobavitelja, ki jih na trgu ne primanjkuje. Odlocitev za
ta ukrep mu Se dodatno olajSajo nizki stroski zamenjave, ki jith majhen kupec skorajda nima.
Poleg tega imajo za majhnega kupca takSni nakupi, kot so na primer nakup pohistva ali
stavbnega pohiStva, v njegovi strukturi stroskov relativno velik del, zato je zanj cena
primarnega pomena. Iz tega razloga bo kupec usmeril moci v doseganje ¢im nizje cene, pri
¢emer si lahko izdatno pomaga z raznimi informacijami o trznih cenah in drugih pomembnih
podatkih, ki so mu na voljo v zadovoljivem obsegu.

Pod pritiski te velike pogajalske moc¢i malih kupcev morajo podjetja nizati cene in vecati
kakovost izdelkov. Edino kar malce zmanjSuje kupcevo moc je dejstvo, da ti kupci v prodaji
podjetja zasedajo relativno majhne deleze in tako se podjetja nekaterim lahko odpovejo brez
vecje Skode.

Pri drugi skupini, to je pri velikih kupcih, izhaja pogajalska moc€ iz velike ponudbe, ki obstaja
na trgu, zato je vedno prisotno neke vrste izsiljevanje dobaviteljev z njihovo zamenjavo.
Zbijanje cen tudi pri tej skupini kupcev omogoca njihova kvalitetna informiranost, ki je zaradi
tega, ker nakupi v strukturi kupcev zavzemajo velike deleze, Se na vi§jem nivoju kot pri
majhnih kupcih.

Na drugi strani dobavitelj skorajda nima instrumentov za zmanjSanje kupeve pogajalske
moci. V prodaji podjetja takSni nakupi zavzemajo zelo velike deleze in dobavitelj je zato
prisiljen popuséati v vseh segmentih, dokler seveda je to rentabilno. Kot sem Ze omenil,
spadajo v to skupino tudi razni nakupi preko javnih narocil, kar mogoce Se najbolje prikazuje
kupcevo moc¢ in razmere med dobaviteljem in velikim kupcem. Ker gre za podrocje, ki je
zakonsko urejeno, mora takSen kupec narediti vse, da z gotovostjo izbere najugodnejSo
ponudbo. Na drugi strani dobavitelji zaradi moznih velikih dobi¢kov delajo vse, kar je v
njihovi moc¢i, da bi bila tista ponudba, ki bo zadovoljila kupca, njihova.

Pri odnosu med dobavitelji in poslovnimi kupci imajo kupci po moji oceni najmanj moci, kar
ne pomeni, da je nimajo. Tudi tu namre¢ lahko kupci postavljajo pogoje glede kakovosti in
cene, kar izhaja iz velike ponudbe, ki jim je na voljo, standardizacije izdelkov in nizkih
stroSkov zamenjave dobavitelja. Ravno tako so poslovni kupci z vidika dobaviteljevih
prihodkov zelo pomembni in jim je zaradi tega pripravljen popustiti. Ker pa kupci kupljene
proizvode nadalje obdelujejo in jih skuSajo prodati, je z njihovega vidika cena dobavitelja Se
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toliko pomembnejsa, ker vpliva na ceno njihovih proizvodov. Vse nasteto spet kaze na veliko
pogajalsko moc¢ kupcev. Vendar moje mnenje, da je v tem razmerju mo¢ kupcev najmanjsa,
izhaja iz tega, da kupci kupljene proizvode uporabljajo pri ustvarjanju lastnih izdelkov. To
povzroca, da je poleg cene in zadovoljive kakovosti za kupca pomembna tudi pravocasna
dobava, hitra odzivnost in podobne lastnosti dobaviteljev, ki izhajajo iz dobrih medsebojnih
poslovnih odnosov, ki nastanejo kot posledica vecCletnega sodelovanja. Z namenom
pridobivanja teh vzajemnih pozitivnih u¢inkov se pogosto kupci in dobavitelji medsebojno
povezujejo. Izguba takSnega dobavitelja bi imela za poslovnega kupca lahko dolgotrajne
posledice in zaradi tega ti kupci ne morejo oziroma nocejo izkori$cati svoje pogajalske moci v
takSnem obsegu, kot jih kupci iz prvih dveh opisanih skupin.

3.2.4. Pogajalska moc dobaviteljev

Tako kot kupci poskusajo izkoristiti svojo potencialno moc¢ v svojo korist, to pocnejo na drugi
strani tudi dobavitelji. Ce imajo dobavitelji dovolj moéi, lahko brez vegjih posledic
spreminjajo kakovost in ceno svojih proizvodov, to pa vpliva na dobickonosnost panoge.
Dvig cen in slabsa kakovosti proizvodov s strani dobaviteljev ima Se posebej velik vpliv v
primeru, ko podjetja novih pogojev ne morejo prenesti naprej na kupce. V taksnih primerih je
negativen vpliv na dobickonosnost panoge Se posebej viden. Pogajalska mo¢ dobaviteljev je
Se posebej velika, ¢e panogo dobaviteljev nadzoruje le nekaj velikih proizvajalcev, ki zalagajo
panogo, v kateri je veliko podjetij, e proizvodi dobaviteljev nimajo substitutov, ¢e so stroski
zamenjave dobavitelja veliki ali so proizvodi diferencirani in pomembni za uspesno delovanje
panoge, Ce podjetja v panogi ne sodijo v skupino pomembnih dobaviteljevih kupcev in
podobno (Jakli¢, 2002, str. 328-329).

Pridobivanje lesa iz gozdov je dejavnost, s katero se ukvarjata lesna sektorja DD20.1 Zaganje
in skobljanje lesa ter impregniranje lesa ter DD20.2 podrocja proizvodnja furnirja, vezanega
in slojastega lesa, ivernih, vlaknenih in drugih plos¢. Za ta dva sektorja je dobavitelj gozd
oziroma njegovi lastniki. Ker je povrSina gozdov v Sloveniji velika in ker po statisti¢nih
podatkih za predelavo ne uporabimo niti polovico letnega gozdnega prirastka, je mo¢ sklepati,
da je velika ponudba preko razlicnih dobaviteljev lesa dolgorocno zagotovljena in da pri tem
dobavitelji nimajo kaksne velike pogajalske moci. Ti dve zgoraj omenjeni panogi potem les
predelujeta in ga dobavljata preostalim sektorjem lesne panoge, ki iz njega proizvajajo
razlicne izdelke, namenjene za nadaljnjo prodajo. Tako sta sektorja DD20.1 in DD20.2
najpomembnej$a dobavitelja preostanku lesne panoge in pri obravnavi pogajalske moci
dobaviteljev analiziram ravno pogajalsko mo¢ dobaviteljev v tem razmerju.

Zaradi velike gozdne porascenosti v Sloveniji je na trgu kar nekaj podjetij, ki se ukvarjajo s
predelavo grobega lesa do razli¢nih oblik in ga prodajajo naprej lesnim podjetjem. Tako je
ponudba moznih dobaviteljev precej pestra in lesna podjetja imajo veliko moznost izbire.
Poleg tega izdelki dobaviteljev niso diferencirani in tudi stroski zamenjave ponudnika niso
visoki, zato jih kupci lahko brez tezav zamenjajo. Zaradi specificnosti dobaviteljevih izdelkov

17



je oc€itno, da se ti prodajajo predvsem lesnim podjetjem. To pomeni, da prispevajo lesna
podjetja v strukturi prihodkov dobaviteljev vecinski delez, drugi, znatno manjsi del prihodkov
dobaviteljev izhaja iz prodaje lesa za kurjavo. ObstojeCe razmere kazejo, da je pogajalska moc
dobaviteljev lesne panoge’ precej §ibka. Edini vir pogajalske mo&i dobaviteljev izhaja
predvsem iz tega, da vsa lesna podjetja potrebujejo njihove izdelke in jih bodo zelo verjetno
potrebovala tudi v prihodnje, ker bo les s svojim naravnim izgledom in z lahko dostopnostjo
zagotovo Se dolgo pomemben material za izdelavo raznih proizvodov.

Ker pa gre pri tem razmerju za enako razmerje, kot sem ga Ze opisal v podpoglavju pogajalske
moci kupca, in sicer na primeru dobavitelj — poslovni kupec, tudi tu veljajo enake ugotovitve.
Tako se torej zaradi velike medsebojne odvisnosti, kupci in dobavitelji povezujejo in skusajo
te vezi ohraniti dolgoro¢no. TakSne povezave ne implicirajo medsebojnega izsiljevanja,
ampak skuSajo najti zadovoljive reSitve za obe strani.

3.2.5. MoZnosti pojava novih substitutov

Na konkurenco znotraj lesne panoge vplivajo tudi podjetja, ki proizvajajo substitute.
Substituti so izdelki, ki so razli¢ni od tistih, ki jih izdeluje dolofena panoga, vendar
zadovoljujejo enake potrebe. Pri pojavu cenovnih ali uporabnih ugodnosti s strani substituta
se pojavi moznost, da bo kupec preusmeril svoje nakupe. Obstoj substitutov pomeni, da
morajo podjetja pametno voditi cenovno politiko in to se pozna na dobi¢konosnosti panoge.
Nevarnost pojava substitutov je odvisna od visine stroSkov zamenjave dosedanjega izdelka s
substitutom in od zaznane stopnje nadomestljivosti. Cim niZji so strodki zamenjave in tem
bolj je zaznana stopnja nadomestljivosti, vecji je vpliv substitutov (Jakli¢, 2002, str. 329).

Pri lesni panogi je prisoten problem pojavljanja novih materialov, ki se uporabljajo pri
proizvodnji izdelkov, ki so bili prej dolga leta v domeni lesnih proizvajalcev. Ti materiali so
¢edalje pogostejsi v pohistveni proizvodnji, kjer se pogosto z lesom kombinirajo razne kovine
in pri proizvodnji stavbnega pohistva, kjer je ze zelo razsirjena uporaba plastike in aluminija.
Seveda ne moremo pricakovati popolne ukinitve uporabe lesa pri teh izdelkih, kajti les ima Se
vedno nekatere prednosti, kot na primer obnovljivost, razgradljivost, cenejse pridobivanje in
bolj naraven izgled (Kozar, 2006, str. 72), da bi ga drugi materiali povsem izrinili. Res pa je,
da se njegova uporaba pocasi zmanjsuje in kaj lahko se v prihodnje pojavi Se kakSen nov
material, ki bi uporabo lesa Se bolj izrinil.

Odliv kupcev lesnih izdelkov zaradi pojava substituta na trgu, ki po kvaliteti, trajnosti ali
kaksni drugi lastnosti prekasa les, poleg vsega tega je Se cenovno konkurencen, je torej
mozen. To, da za kupce ni vecjih stroSkov prehoda h konkurenénemu ponudniku, pa to
moznost Se povecuje, vendar pa zaenkrat pojav novih materialov Se ne vpliva na podjetja v

> V besedilu zaradi lazjega razumevanja Se vedno uporabljam besedno zvezo lesna panoga, ¢eprav v njo pri tem
podpoglavju ne Stejem sektorja DD20.1 in DD20.2, ki sta v tem primeru dobavitelja lesne panoge.
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lesni industriji, kajti tudi izdelke iz novih materialov v glavnem proizvajajo ta ista podjetja, ki
se primarno ukvarjajo z lesom®. Tako kot se pojavljajo materiali, ki nadomestijo les pri
izdelkih, ki so znacilni za lesno panogo, se na drugi strani povecuje uporaba lesa na nekaterih
podrocjih, ki do sedaj niso bila znacilna v lesarstvu. Tako je na primer v Sloveniji, kot tudi v
Evropi nasploh, v zadnjih letih opazen trend velikega povecanja gradnje stanovanjskih his in
drugih zgradb, ki so v celoti izdelane iz lesa.

3.2.6. Ocena privlac¢nosti panoge

Po analizi konkurencnosti lesne panoge ugotavljam, da je obstojeca konkurenca znotraj
panoge zelo mocna, cemur v veliki meri prispeva zrelost panoge in veliko Stevilo poslovnih
subjektov, ki obsegajo tako mala, srednja, velika podjetja kot tudi samostojne podjetnike. Ta
huda konkurenca je le eden izmed negativnih dejavnikov, ki vplivajo na to, da obstaja zelo
majhna moZnost za pojav nove konkurence. Obstaja namre¢ veliko Stevilo vstopnih ovir, ki
potencialno konkurenco odvracajo od vstopa v panogo. Pogajalska mo¢ kupcev, ki sem jo
ocenil z vidika treh razlicnih razmerij, se v vsakem od njih razlikuje. Kljub temu jo lahko s
skupno oceno ocenim kot veliko. Taks$no pogajalsko mo¢ kupcev omogocajo razmere na trgu,
ki na drugi strani povzro€ajo, da je pogajalska mo¢ dobaviteljev razmeroma majhna.
Ugotavljam tudi, da se pogajalske moci tako kupcev kot dobaviteljev, zaradi pogostih
medsebojnih sodelovanj, ki imajo dolgoro¢ne teznje, uporabljajo v zmanjSanem obsegu. Kot
zadnje sem ocenil mozZnosti za pojav nadomestkov za izdelke iz lesne panoge. Ugotovil sem,
da najvecja nevarnost preti s strani pojava novih materialov, ki bi izpodrinili les. Zaradi
pozitivnih lastnosti, ki jih les ima, pa viSino te nevarnosti ocenjujem kot srednje veliko.
Posamezne ocene sem prikazal v spodnji tabeli, s skupno oceno lahko panogo po analizi
konkurencnosti s Porterjevimi petimi silnicami ozna¢im kot neprivlacno.

Tabela 7: Ocena konkurenc¢nosti lesne panoge po Porterjevi metodi

OCENA POSAMEZNIH DEJAVNIKOV

zelo visoka visoka srednja majhna | zelo majhna

Panozna
o

konkurenca

Potencialna
konkurenca

Pogajalska moc¢
kupcev

Pogajalska mo¢
dobaviteljev

Pojav novih

substitutov

Vir: Lastne ugotovitve.

% Tu mislim predvsem na podjetja iz pohistvenega sektorja ter na najveji podsektor primarnega sektorja, to je
proizvodnja stavbnega pohistva.
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3.3. ANALIZA SODELOVANJA V LESNI PANOGI - LESARSKI GROZD

V danaSnjem casu je ¢edalje vecja potreba po uspeSnem globalnem udejstvovanju podjetij. Za
takSno usmerjenost pa za podjetja ni dovolj samo, da poslujejo hitreje, bolje in ceneje od
svojih konkurentov. Pomembne so tudi nove ideje, znanje in nova tehnologija (Avbersek,
2006, str. 32). Pridobivanje teh prednosti predstavlja tezak zalogaj podjetjem. Doseganje
taksSnih pogojev poslovanja je Se posebej tezka naloga za majhna podjetja, ki prihajajo iz
majhnih gospodarstev, kamor spada tudi Slovenija.

Prav ta potreba po vecanju konkurencnosti podjetij ter njihova Zelja po doseganju ekonomij
obsega je v modernejSem Casu spodbudila proces, ki ga imenujemo grozdenje. Porter (1998,
str. 78) grozdenje opredeljuje kot geografsko koncentracijo medsebojno povezanih podjetij in
institucij na dolo¢enem obmocju. V literaturi obstajajo tudi druge razlicne definicije
grozdenja, vendar je vsem skupno, da gre za povezovanje podjetij z namenom doseganja
konkuren¢nih prednosti na razli¢nih podrocjih, ki so pomembna za izvajanje poslovnih
aktivnosti. V sklop grozda ne spadajo samo podjetja, ampak grozde sestavljajo tudi razni
nosilci znanja ter druge institucije in organizacije, ki s svojim udejstvovanjem zagotavljajo
kriticno maso znanja, tehnologij, virov in sredstev pomembnih za krepitev konkuren¢nosti
posameznih sodelujocih podjetij in skupine kot celote. Nacin pridobivanja pozitivnih u¢inkov
s pomocjo grozdenja je danes splosno sprejet in v ekonomskem svetu pogost pojav.

Slovenija se zaveda, da je za priblizevanje razvitim drzavam EU potrebno rasti hitreje od njih
(Strategija razvoja Slovenije, UMAR, 2005). Za doseganje tega cilja je nujno, da slovenska
podjetja postanejo bolj inovativna in bolj podjetniska. Za spodbujanje teh lastnosti je kot
nalas¢ pojav grozdenja. Zavedanje prednosti grozdenja in spodbujanje takSnega povezovanja
s strani drzave, sta povzrocila, da je v letu 2000 tudi v Sloveniji nastal lesarski grozd, ki ga je
takrat ustanovilo 14 lesnopredelovalnih podjetij. Ta danes v sklopu z dolo¢enimi institucijami
(glej Sliko 5 na strani 21) povezuje Ze tretjino zaposlenih v gozdarstvu in lesnopredelovalni
industriji’. Pomembnejse smernice, ki so si jih zadali ¢lani slovenskega lesarskega grozda so
(Lesarski grozd — razvojne usmeritve, 2006):

- razvojni preboj v konkurencnosti, ki temelji na znanju,

- skupno izvajanje projektov in pridobivanje sredstev iz javnih razpisov;

- skupno pridobivanje znanja;

- skupni tehnoloski razvoj;

- skupni nastop na trgu;

- skupna nabava in

- skupne resitve pri usklajevanju proizvodnje z direktivami EU glede okolja in kakovosti.

! Clani lesarskega grozda: Alples d.d., Bohor d.o.0., KLI Logatec d.d., Gasper trzenje d.0.0., Glin TIP Brest d.o.0., Jelovica d.d., Gorenje
notranja oprema d.d., Gonzaga — Pro d.o.0., Krasoprema d.d., GG Novo mesto d.d., GG Postojna d.d., Liko d.d., Gozdarstvo Gr¢a d.d.,
Helios TBLUS d.o.0., Lipa d.d., Hribar Brezje d.o.0., Inles d.d., Lip Bled d.d., Istrabenz ES d.o.0., Javor Pivka d.d., Lip Radomlje d.d.,
Marin¢i¢ d.o.o., Mizar Vol¢ja Draga d.d., PLP d.o.0., Robnik d.o.0., Sneznik d.d., Soska GG TOLMIN d.d., Stolarna Dobrepolje d.o.o0.,
SVEA d.d., Triis d.o.o0., Tovarna pohistva Trbovlje d.d.
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Da prihaja do doslednega sledenja zalrtanim smernicam, mora slovenski lesarski grozd
neprestano spremljati spremembe v celotnem svetovnem gospodarstvu in na njihovi podlagi
oblikovati takSne programe, ki bodo poskrbeli za aktivno vkljuevanje teh sprememb v
podjetja, ki sestavljajo lesarski grozd. Druga pomembna dolgorocna dejavnost lesarskega
grozda je nenehno razmisljanje in delovanje s ciljem oblikovanja najboljSega poslovnega
modela v sklopu moznosti, ki jih takSen grozd ponuja (Vidovic, 2004, str. 24).

Slika 5: Clani lesarskega grozda Slovenije
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Vir: Lesarski grozd — razvojne usmeritve, 2006.

Najbolj pogosti nacini, kako slovenska lesna podjetja pridobivajo konkuren¢ne prednosti v
sklopu grozda, so naslednji (Vidovi¢, 2004):

Nabava, ki jo opravlja posamezno podjetje, je v majhnih koli¢inah, kar podjetju ne prinasa
pogajalske moci pri tem procesu. Podjetja, ki v sklopu grozda organizirajo skupno nabavo,
imajo zaradi velikih koli¢in ve¢jo mo¢ v okviru postavljanja pogojev in s tem se zniZujejo
stroski posameznih podjetij.

TrZzenje, predvsem globalno, zahteva velika sredstva. Podjetja, ki v tem segmentu delujejo
skupno, lahko z vi§jimi skupnimi vloZenimi sredstvi na tem podrocju dosezejo vecjo
ucinkovitost.
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Proizvodnja, ki se med podjetji pogostokrat prekriva in tako povecuje notranjo konkurenco.
S podrobnim pregledom poslovanja in medsebojnimi dogovori lahko podjetja te negativne
posledice minimalizirajo.

Trzne poti oziroma njihovo oblikovanje zahtevajo velik napor in visoka vloZena sredstva.
Skupno organiziranje in utrjevanje trznih poti v sklopu grozda podjetjem obcutno olajsa delo
in jim zagotovi prihranke.

Razvoj je danes eden najpomembnejSih vzvodov za doseganje pozitivnih rezultatov
poslovanja. Povzroc¢a tudi enormne stroske, ki si jih podjetja lahko medsebojno porazdelijo in
kasneje medsebojno delijo morebitne rezultate.

Internacionalizacija podjetij je danes nujen ukrep pri zagotavljanju trga. Grozd se s svojimi
aktivnostmi pogosto integrira tudi v SirSe svetovne mreze, iz ¢esar lahko posamezna podjetja
pridobivajo nasvete in izkusnje, ki jim olajSajo proces internacionalizacije.

4. TRENDI V LESNI PANOGI

Pogoji in nacini poslovanja lesne panoge so se v preteklosti mo¢no spreminjali in ni razloga,
da si sprememb ne bi mogli obetati tudi v prihodnje. S pomocjo analize preteklih gibanj glede
poslovanja v lesni panogi, lahko z vkljucitvijo pricakovanih sprememb sklepamo o tem,
kaksne razmere se lesarstvu obetajo v prihodnje. Po mojem mnenju bo na prihodnje
spremembe imela najvecji vpliv globalizacija. Ta proces, katerega intenzivnost se nenehno
veCa, vnasa spremembe v vse stopnje poslovanja in narekuje nova pravila na razlicnih
svetovnih trgih (Saksida, 2002, str. 43-44). Nekatere od trendov, ki si jih lahko obetamo v
prihodnje, predstavljam v nadaljevanju.

4.1. SPREMEMBE V POJMOVANJU KONKURENCNOSTI

Razmere, v katerih je delovala slovenska lesna panoga, so se v zadnjih dvajsetih letih
drasti¢no spreminjale. V osemdesetih letih prej$njega stoletja je bil trg lesne industrije, razen
redkih izjem, omejen na podrocje Jugoslavije, konkurence iz drugih drzav prakti¢no ni bilo. Z
nastankom neodvisne drZave Slovenije v zacetku devetdesetih so se spremenile tudi
ekonomske razmere in lesna panoga je bila zaradi tega prisiljena iskati nove trge ter se soocati
s konkurenti iz drugih drzav. Danes se panoga nahaja v razmahu globalizacijskega procesa, ki
ga lahko na grobo opiSemo kot dolgotrajen proces integriranja posameznih trgov v en sam
celoten svetovni trg (Saksida, 2002, str 3-4). V tem smislu sCasoma ne bo ve¢ mozno govoriti
0 posameznih, nacionalnih lesnih panogah, ampak bo obstajala ena sama svetovna lesna
panoga, ki bo nastopala na skupnem svetovnem trgu. Kot sem Ze omenil, se do tega koncnega
cilja prihaja postopoma, ti postopki konstantno povzrocajo spremembe v podjetniSkem
pojmovanju konkuren¢nosti in s tem tudi spremembe v na¢inih konkuriranja.

Ker je za uspesno poslovanje podjetja izjemnega pomena, da razume, kaj vse mu predstavlja
konkurenco v njegovem okolju, najprej predstavljam spremembe na tem podro¢ju pojmovanja
obstojece in potencialne konkurence.
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4.1.1. Obstojeca konkurenca

Razvitost prometne, informacijske in tudi drugih relevantnih infrastruktur v svetu povzroca,
da slovenski kupec pri iskanju svojega dobavitelja lesnih izdelkov ni omejen samo na
ponudnike znotraj svoje drzave in bliznje okolice, temvec¢ jih lahko iS¢e na geografsko precej
SirSem podro¢ju. Znacilnost tega podrocja je, da zaradi globalizacijskih u¢inkov postaja iz
dneva v dan vecje. Kon¢ni rezultat tega procesa bo takSen, da bo neposredni konkurent
slovenskemu lesnemu podjetju postalo lesnopredelovalno podjetje ne glede na to, kje se
geografsko nahaja. TakSen razvoj naCeloma zaostruje konkurenco slovenskim lesnim
podjetjem, vendar na drugi strani tudi povzroca, da lahko tudi slovenska lesna podjetja
ponujajo svoje izdelke kupcem Sirom po svetu. Za koncni rezultat obeh ucinkov na stopnjo
konkurence v lesni industriji je potrebno natan¢no pretehtati prihodnje pozitivne in negativne
posledice globalizacije, kar je prakticno nemogoce, zato se je potrebno zateCi k
predvidevanjem.

Osebno menim, da bo postopna integracija trga z vidika lesnih podjetij prej zmanjsala
rivaliteto med podjetji, kot jo intenzivirala. Glede na determinante, ki vplivajo na aktualno
stopnjo konkurence v lesni panogi, bo proces globalizacije vplival predvsem na vecje
moznostih za rast trga podjetij in na manjSo koncentriranost podjetij v panogi glede na
velikost trga. Lesnim podjetjem se namre¢ vse bolj odpirajo novi trgi, kot so gospodarsko
razvijajoCa se vzhodna Evropa, Balkan, Bliznji Vzhod, s ¢asom je mo¢ pricakovati tudi vecjo
dostopnost na trge Azije in eventualno tudi Afrike. Ta podrocja imajo velike gradbene
potrebe, ki so v zelo tesni povezavi s potrebami po lesnih izdelkih in na njihov racun lahko
obstojea podjetja vecajo svoje trzne deleze, ne da bi pri tem odzirale deleze drugim
podjetjem. Da na te nove trzne deleze ne bodo v veliki meri planila na novo nastala podjetja
in da posledi¢no ne bo naraslo Stevilo lesnih podjetij v relativno enakem obsegu, kot se bo
poveceval trg, bodo skrbele visoke vstopne ovire, ki jih vsebuje lesna panoga.

Povecevanje moznih trgov in Cedalje lazji dostop do njih ne pomeni, da bodo vsa svetovna
lesna podjetja pridobila nove trzne deleze. Poleg cene in kakovosti, ki sta zZe danes zelo
pomemben dejavnik pri odlocanju kupcev, bo v prihodnje pri poskusu pridobivanja novih
trgov Se intenzivnejSo vlogo igralo ucinkovito trzenje izdelkov.

4.1.2. Potencialna konkurenca

Globalizacija na spremenjen pojav potencialne konkurence vpliva predvsem zaradi tega, ker
moc¢no razsiri njeno pojmovanje. Geografska rast podrocja iz katerega lahko prihajajo
potencialni konkurenti in je posledica procesa integriranja trgov, na visoke vstopne ovire, ki
sem jih podrobneje opisal v podpoglavju 3.2.2., ne bo imela veéjega vpliva. Se vedno bodo
tudi v prihodnje ostale na enaki ravni in s tem zavirale vstope tistim podjetjem, ki bi Zelela na
hitro vstopiti v lesno panogo in zacela delovati na pojavljajoc¢ih se novih trgih. Ravno tako bi
se v primeru odkritja novih trzne niSe ali novih tehnologij v okviru lesarstva, ki bi omogocale

visoke donose, obstojeca lesna podjetja hitro preusmerila v te dejavnosti in tako zasedla trzne
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deleze Se preden bi se na novo ustanovljeno podjetje uspelo asimilirati znotraj lesne panoge.
Predvsem lahko zaradi Siritve trgov pri¢akujemo nastanek novih majhnih podjetij, ki bodo
iskala podrocja, ki so s strani vecjih podjetij slabo pokrita in tam skuSala zadovoljevati
lokalne potrebe. S tem za celotno konkurenc¢nost panoge ne bo ve¢jih posledic.

Svojevrstno potencialno nevarnost pomenijo podjetja iz manj razvitih drzav, ki se pocasi
modernizirajo. Tak$na podjetja, ki se s predelavo in obdelavo lesa pri¢enjajo ukvarjati tako
reko¢ od zacetka, nastajajo predvsem na podrocjih, kjer je na razpolago dovolj surovin za
proizvodnjo in kjer so prisotni nizki stroSki delovne sile. V zacetnih fazah se ukvarjajo z
izdelavo nizkotehnoloskih izdelkov, ki jih nato prodajajo okoliSkim manj zahtevnim kupcem.
Tako z leti pridobivajo izkusnje in z nakupi tehnologij iz razvitejSih drzav pocasi napredujejo
na podro¢ju lesne predelave in tudi Sirijo svoje trge. S takSnim tempom se vztrajno
priblizujejo razvitejSim podjetjem, ki so zastala na svoji razvojni poti. Za natancnejsi prikaz
vpliva pojavljanja taksnih podjetij iz manj razvitih drzav na lesno panogo sem uporabil
Jaklicev model konkurencnega primeza malih drzav, ki se uporablja za prikaz celotne
konkuren¢nosti malih drzav in ga apliciral na prikaz pojmovanja potencialne konkurence
lesne industrije, ki postaja vse bolj aktualen.

Slika 4 nam kaze tri obmocja, v katera lahko uvrstimo vsa lesna podjetja, ki nastopajo na trgu.
V obmoc¢ju C, se nahajajo razvita podjetja, ki posedujejo nove tehnologije in proizvajajo
kompleksne proizvode. V obmoc¢ju A se nahajajo zgoraj omenjena lesna podjetja iz manj
razvitih drzav. Zanje je znacilno, da so Se v zaletni fazi razvoja. Njihovi proizvodi niso
kompleksni, pri proizvodnji uporabljajo stare tehnologije. Slovenska lesna podjetja se v vecini
nahajajo v obmoc¢ju B, za katerega so znacilni proizvodi srednje kompleksnosti, ki se
1zdelujejo z tehnologijami srednje starosti.

Slika 4: Konkuren¢ni primez slovenske lesne industrije
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Vir: Jakli¢, 2002, str. 44.
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Problemati¢no za podjetja v obmocju B je, da je prehod iz obmocja A v obmocje B precej
preprostejSi kot prehod iz obmocja B v obmocje C. Lesna podjetja iz obmocja A hitro
pridobivajo izkuSnje na podrocju izdelave srednje kompleksnih proizvodov in pridobivanje
taksnih tehnologij, ki so znaCilne za obmocje B ni tezavno. Na podlagi teh izkuSenj in
pridobljenih tehnologij podjetja kmalu zacnejo prestopati iz obmocja A v obmocje B. S tem
pri¢nejo konkurirati podjetjem, ki se nahajajo v tem obmocju. Na drugi strani je prestop iz
obmocja B v obmocje C bistveno tezji. Potrebno je posedovati veliko znanja znotraj podjetja,
da se pridobi nova tehnologija, ki omogoca izdelovanje najkompleksnejSih proizvodov.
Zaradi tega tezavnega prestopa vecina podjetij zaradi pomanjkanja potrebnih znanj obstane v
obmocju B in deluje v razmerah hude konkurence, ki se bo s¢asoma Se povecevala. Ker v to
skupino podjetij znotraj obmocja B spadajo podjetja slovenske lesne panoge, jim razvojni
zaostanek povzroca, da jih Ze lovijo podjetja iz manj razvitih podrocij in pricakovati je, da se
bo takSen trend Se nadaljeval.

4.1.3. Pogajalska mo¢ kupceyv in dobaviteljev

Globalizacijski u¢inki imajo vpliv na posamezne parametre, ki doloc¢ajo stopnjo pogajalske
moci tako za kupce, kot za dobavitelje. Pregled teh parametrov pokaze, da bodo spremembe,
ki jih je moc¢ predvideti, v veliki veCini vplivale na povecanje pogajalske moci tako kupcev,
kot dobaviteljev.

Z vidika kupcev je najocitnejSa sprememba ta, da bo z odpiranjem trgov prisla moznost vecje
izbire izdelkov. Zaradi tega dejstva bo posamezen kupec Se bolj pritiskal na slovenska lesna
podjetja, da zagotavljajo konkuren¢ne izdelke po konkuren¢nih cenah, saj bo v nasprotnem
primeru kupec Se lazje kot do sedaj poiskal novega ponudnika izdelkov.

Pri dobaviteljih ugotavljam podoben vpliv globalizacije. Ta namre¢ povzroca, da lahko
dobavitelji ponujajo svoje proizvode cedalje SirSemu trgu, ki nenehno raste in niso vec
omejeni na posamezna podrocja. Tako bodo kvalitetni ponudniki v prihodnje vse bolj iskani
in pomembni, kar bo seveda vecalo njihovo pogajalsko moc.

4.2. 1ZBOLJSEVANJE SIRSEGA POSLOVNEGA OKOLJA

Kljub temu, da velja Slovenija v svetu za uspesno tranzicijsko drzavo, je splosna ocena, da na
posameznih podroc¢jih Se ni bilo storjeno dovolj, da bi zaceli zmanjSevati zaostanek za
drzavami, ki so v gospodarskem pogledu pred nami in s katerimi se radi primerjamo. Eno
izmed teh podrocij, ki je pomembno tako za lesno panogo kot za ostale panoge v Sloveniji, je
zagotavljanje takSnega poslovnega okolja s strani pristojnih organov, ki ne bi zaviralo razvoja
podjetnistva oziroma naj bi ga spodbujalo v dovolj velikem obsegu. Ukrepi, ki smo jim bili
prica v preteklosti so se uvajali prepocasi ali pa niso imeli zadovoljivih ucinkov. Tako se
slovenska podjetja Se vedno sreCujejo s Stevilnimi tezavami, ki izhajajo iz neustreznega okolja
(Zakelj, 2006, str. 20).
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Po besedah trenutne vlade je njen prioritetni cilj povecati konkuren¢nost gospodarstva in
zagotoviti hitrejSo gospodarsko rast. S tem namenom so v Strategiji razvoja Slovenije
predstavljene nekatere spremembe v SirSem okolju, ki se obetajo v prihodnje (glej Tabelo 6).
Njihova uresnicitev, ki je pogojena s spremembami v davcni, delovni in drugih relevantnih
zakonodajah, naj bi torej v prihodnje izboljSala moznosti poslovanja in povecala
konkuren¢nost naSih podjetij. Seveda se je v preteklosti Zze pokazalo, da samo zavedanje
problematike in nacrtovanje izboljSav ni dovolj. Mnogokrat smo ze bili pri¢a zapletom pri
implementaciji idej in zato mnoga podjetja na obljubljene prihajajoe spremembe gledajo
skepticno.

Tabela 6: Stari in novi modeli razvoja Slovenije.

VIZIJA NOVEGA MODELA

DOSEDANIJI RAZ I MODEL .
05 ! VOINIMO DRUZBENEGA RAZVOJA

Regulacija in birokratizacija trgov

Deregulacija in liberalizacija trgov

Omejevalno podjetnisko okolje

Spodbujanje nastajanja in rasti podjetij

Relativna zaprtost finan¢nih trgov

Odprtost finan¢nih trgov in konkurence

Nezadostna prilagodljivost trga dela

Vecja proznost trga dela

Kolektivni sistemi socialne varnosti

Individualne potrebe in odgovornost

Korporativizem velikih socialnih
partnerjev

Odprto in Siroko partnersko sodelovanje

Birokratsko-hierarhi¢ni sistem javne
uprave

Decentralizacija in javno zasebno
partnerstvo

Poudarek makroekonomskemu

Poudarek trajnostnemu razvoju na temelju

. . . strukturnih reform in vecje druzbene
in socialnemu ravnovesju

dinamike

Vir: Strategija razvoja Slovenije, 2005, str. 8.
4.3. SELITEV PROIZVODNJE

Pojav globalizacije v ¢edalje vecji meri omogoca svetovnim podjetjem, da svojo proizvodnjo
preselijo v druge drzave. Razlog za ta korak je v ugodnejsih pogojih, ki jih ponujajo poslovna
okolja drugih drzav, pri ¢emer gre v vecini primerov za nizje stroSke dela ali pa za ugodnejso
davéno zakonodajo. Ravno na teh dveh podrocjih je Slovenija zelo restriktivna do svojih
podjetij. Tak$no politiko Se dodatno obcutijo delovno intenzivne panoge, kamor spada tudi
lesna in zato je logi¢no, da je teznja po zamenjavi proizvodnega okolja iz dneva v dan vecja.

Podjetje se ne more kar v trenutku odlociti in svojo proizvodnjo prenesti v drugo drzavo. Za
takSen ukrep je potrebno podrobno preuciti prednosti in slabosti, ki jih tak$na selitev vsebuje.
Na takSen nacin podjetja ugotovijo ali morda niso ovire za selitev proizvodnje previsoke.
Ravno te ovire so razlog, da do vecjih selitev proizvodnje s strani lesnih podjetij ni prihajalo
ze do sedaj. Predvidevam, da so najpogostejse ovire naslednje:
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- Lesna podjetja ne dosegajo visokih dobickov in se zato soo¢ajo s pomanjkanjem kapitala, ki
je nujno potreben za tako velik projekt, kot je selitev proizvodnje v drugo drzavo.

- Zaradi viSine sredstev, ki so bila v prejSnjem desetletju vloZzena v namene sanacije lesnih
podjetij in tudi zaradi drugih aktivnih pomoci drzave, se ta Cutijo dolzna ostati v mati¢ni
drzavi.

- Drzave bivse Jugoslavije in tudi nekatere vzhodnoevropske drzave, ki so zaradi njihovega
dobrega poznavanja in blizine primerne za morebitno selitev proizvodnje lesnih podjetij, se ne
nahajajo v sklopu EU. Tak$ne razmere povzroc€ajo carinske stroske in druge neugodnosti, Se
posebej zato, ker je slovenska lesna industrija izvozno usmerjena v drzave Clanice EU (glej
Sliko 2 na strani 8).

- Selitev v druge potencialne drzave, kot je na primer Kitajska, zaradi oddaljenosti zahtevajo
Se vecCje selitvene stroSke in prinasajo tudi vecéje tveganje zaradi slabSega poznavanja
tamkaj$njih razmer poslovanja.

Za vecino slovenskih lesnih podjetij lahko recemo, da se soocajo z vsaj eno izmed zgoraj
nastetih ovir. Dejstvo je, da tudi pritiski s poslovnega okolja, ki ta podjetja obdaja, postajajo
vse bolj nevzdrzni. Tako je od prihodnjih ukrepov drzave glede poslovnega okolja odvisno ali
se bo trend selitev proizvodnje Se povecal ali bo zaustavljen.

4.4. VECANJE ZAHTEV STRANK

V modernem Casu se naglo spreminjajo tudi zahteve strank. Znano je, da je stranko lazje
pridobiti kot obdrzati in podjetja, ki se zavedajo prednosti, ki jih prinasa veliko Stevilo stalnih
kupcev, se morajo novo nastalim razmeram ucinkovito prilagajati.

Trendi kazejo, da je kompleksnost zahtev kupcev vse vecja in da je zivljenjski cikel lesnega
izdelka vse krajSi (Tratnik, 1999, str. 253-257). To prinaSa spremembe na ve¢ podrocjih
poslovanja lesnih podjetij. Primarno prilagajanje zahtevam strank je seveda na podroc¢ju
izdelka samega. Stranke imajo specifi¢ne zelje in zato zelijo izdelek, ki bo natancno ustrezal
njihovem okusu. Podjetja morajo iz tega razloga natan¢no spremljati, kaksne so preference
kupcev in jih posledi¢no uvajati. Poleg sodelovanja s kupci samimi, morajo lesna podjetja
sodelovati tudi s podjetji, katerih proizvodi so povezani z lesnimi izdelki. Tu mislim
predvsem na gradbeno industrijo in tudi na industrijo bele tehnike, katere izdelki morajo biti
kompatibilni s pohistveno panogo.

Poleg izdelka samega je potrebno tudi prilagajanje strankam s strani podjetij na drugih
podro¢jih. Zaradi pomanjkanja Casa je potrebno strankam nuditi alternativne moznosti pri
nakupovanju izdelkov, kot so nakupi ob nedeljah, nakupi prek interneta, dostava ob zelenem
¢asu, kvalitetne prodajne in po poprodajne storitve in drugo.

Podjetja bodo morala pri vseh nastetih dejavnostih nastopati vse bolj natan¢no in uéinkovito,
saj bodo v nasprotnem pric¢ela konkuren¢no zaostajati. Zato je tudi zelo verjetno, da se bo
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zaradi moc¢ne konkurence v celotni lesni industriji vse ve¢ podjetij odlocalo za opuscanje
nekaterih programov in se ozje specializiralo. To Se posebej velja za slovenska lesna podjetja,
saj imajo ta v primerjavi s konkurencnimi podjetji iz razvitejSih drzav EU precej vecji
produktni portfelj (Dimovski et al., 2000, str. 41).

4.5. VECANJE POMENA ZNANJA IN TEHNOLOGIJE
4.5.1. Znanje

Svetovne institucije, ki se ukvarjajo z merjenjem konkuren¢nosti narodnih gospodarstev,
opredeljujejo znanje kot temeljni razvojni dejavnik pri doseganju hitrejSe gospodarske rasti
razliénih drzav v svetu. Tako znanje v razvitih podjetjih postaja kapital, ki je predmet
ekonomiziranja in predstavlja konkuren¢no prednost podjetja (Pecaver, 2005, str. 44—45).

Kazalci, ki najbolje izrazajo konkurencnost podjetja, so povezani z viSino dosezene dodane
vrednosti in s produktivnostjo podjetja. Nizka vrednost teh kazalcev v primerjavi z evropskim
povprecjem, ki je znacCilna za slovenska lesna podjetja (Dimovski et al., 2000, str. 24),
zahteva od njih vecjo angaziranost pri povecevanju njihovih vrednosti. Tako lahko
predvidevamo, da bodo nasa lesnopredelovalna podjetja tudi v prihodnje velik poudarek
dajala izvajanju potrebnih ukrepov za povecanje kazalcev konkurenc¢nosti.

Ugotovitve v razvitih drzavah EU kazejo, da se ukrepi za izboljSavo produktivnosti izvajajo v
treh zaporednih fazah (Kozar, 2006b, str. 26). V prvi fazi naj bi §lo za tako imenovano
pasivno rast, za katero je znacilno, da se produktivnost veca s kréenjem zaposlitve. Druga faza
predstavlja aktivno rast produktivnosti. Tu gre za optimizacijo poslovnih aktivnosti preko
notranjih ali managerskih aktivnosti. Tretja faza predstavlja tehnoloski preboj podjetij, ki z
novimi znanji, materiali in novimi tehnologijami ustvarjajo nove izdelke. Vecina slovenskih
lesnih podjetij se trenutno nahaja v drugi fazi, za doseganje Zelenih globalnih rezultatov bodo
morala ¢imprej preiti v tretjo fazo.

Pri zagotavljanju vecje dodane vrednosti se podjetja v veliki meri posluzujejo postopka
minimiziranja stroSkov, kar postaja vse bolj neucinkovito. Iz tega razloga morajo podjetja
vecjo dodano vrednost poskusati pridobiti s povecevanjem cen svojih izdelkov (Dimovski et
al., 2000, str. 37). Predpogoj za postavitev vi§je cene izdelka je njegova inovativnost in visoka
kvaliteta, ki mu v kombinaciji z ucinkovitim trzenjem zagotavlja ve¢jo vrednost v oceh
kupcev.

Ucinkovito uresni¢evanje zgornjih ukrepov in tudi druge aktivnosti v poslovnem procesu, ki
podjetjem tudi prinasajo konkuren¢ne prednosti, kot so razvijanje zadovoljivih prodajnih in
poprodajnih storitev, iskanje trznih ni$, uc¢inkovito sledenje na novo odkritim trznim niSam,
oblikovanje kvalitetnega trznega spleta in podobno, zahtevajo visoko stopnjo znanja znotraj
podjetij. Zato se slovenska lesna industrija vse bolj zaveda prednosti, ki jih prinaSa ustrezno
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izobrazena delovna sila in delujejo v smeri prinasanja novega znanja v podjetje. Tako trend
glede vloge znanja v podjetjih v letih od nastanka samostojne drzave do danes vse bolj strmo
naraS€a in bo zagotovo naras¢al Se v prihodnje. Ker pa v lesarstvu primanjkuje ustrezno
izobrazenih in usposobljenih ljudi, si lahko v prihodnje obetamo veliko medsebojno
konkuriranje podjetij glede pridobivanja ustreznega kadra.

4.5.2. Tehnologija

V Sloveniji je bilo mo¢ po osamosvojitvi opaziti negativen trend na podrocju raziskav in
razvoja v podjetjih. Razpad skupnega jugoslovanskega trga je v mnogih slovenskih podjetjih
povzrocil velike financne tezave, ki so jih podjetja skusala odpravljati z ukinjanjem razvojno-
raziskovalnih oddelkov po podjetjih (Pohleven et al., 2006, str. 10). TakSen nacin delovanja je
imel za posledico konkuren¢ni zaostanek pri vecini slovenskih lesnih podjetij za evropsko
konkurenco. Vendar tudi ko so se slovenska podjetja zacela zavedati zaostanka v
konkuren¢nosti, njihovi ukrepi niso bili usmerjeni k spodbujanju razvoja tehnologij, ampak so
skuSala doseci rast produktivnosti s kombinacijo kréenja zaposlitve in optimizacijo procesov.

Konc¢na posledica takSnega razmisljanja in delovanja lesnih podjetij je, kot ugotavlja Zager
(2006, str. 11), da je kljutni problem slovenske lesne panoge nekonkurencnost in
nefleksibilnost na trgih. Za to je kriva zastarela tehnologija in zastareli proizvodi. Pri tem tudi
poudarja veliko nujnost tehnoloSke revitalizacije, saj se bo v nasprotnem primeru stanje v
lesarstvu Se slabsalo.

V zadnjih dveh letih je pri nekaterih podjetjih Ze opazen trend tako imenovanega razvojnega
preboja, ki temelji na intenzivnem investiranju v nove tehnologije, saj je vse vecje zavedanje,
da le takSen nacin omogoca doseganje Zelenih ciljev (Kozar, 2006a, str. 73). Pricakovati je, da
se bo tak trend Se nadaljeval, saj postaja vse bolj oCitno, da bo slovenska lesna panoga le z
dosledno tehnolosko modernizacijo na vseh podroc¢jih (proizvodnja, organizacija, marketing
in podobno) in s tem z racionalizacijo poslovanja lahko konkurirala na globalnem trgu.

Na nujnost razvijanja tehnologij vpliva tudi sama globalizacija. Slovenija tako kot mnoge
druge drzave EU izgublja pri cenovni konkurencnosti v primerjavi z drzavami, ki imajo
bistveno nizje stroske dela. Zato je Se posebej za delovno intenzivna podjetja kljuénega
pomena aktivno uvajanje novih tehnologij in materialov v proizvodnjo, kar bo vodilo v nove
proizvode in tudi nove nacine uporab lesenih proizvodov (Kozar, 2006a, str. 73) ter premik
lesne panoge med manj delovno intenzivne in bolj dobi¢konosne dejavnosti.

Lahko recemo, da je nenaklonjenost razvijanju novih tehnologij, ki je bila znacilna v
preteklosti, danes postaja preteklost. S tem je odpravljena le ena velika ovira. Pospesen
tehnoloski razvoj Se vedno zavirata dve veliki oviri. Prva je pomanjkanje sredstev podjetij za
namene raziskav in razvoja, ki je rezultat nizkih dobic¢kov, ki jih dosega slovenska lesna
panoga. Podrobna analiza SURS za leto 2002 kaze, da je bilo v tem letu za inovacijsko
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dejavnost s strani predelovalnih dejavnosti vlozenih 61364 milijonov SIT. Od tega zneska je
lesna panoga, kot je razvidno iz Slike 6, v te namene prispevala 4 %. Tako nizka stopnja
vlaganja Se slabsa konkurencnost podjetij in dobicek, kar povzroca, da se podjetja znajdejo v
krogu brez izhoda.

Slika 6: Struktura izdatkov za inovacijsko dejavnost v predelovalni dejavnosti po dejavnosti,
Slovenija, 2002

Obdelava in predelava

lesa, proizvodnja Drugi
pohiStva in druge 9% Proizvodnja kemikalij,
predelovalne dejavnosti kemicnih izdelkov
4 koksa
Proizvodnja izdelkov iz 28 %

plasti¢ne mase
4 %

Proizvodnja
medicinskih,
finomehanié¢nih in
opti¢nih izdelkov
8 %

U

Proizvodnja hrane,
pijace, tobacnih
izdelkov
5%
Proizvodnja tekstili Proizvodnja strojev in
3% naprav
12 %
Proizvodnja elektricnih
strojev, aparatov
7%
Proizvodnija kovinskih Proizvodnja rtv,
izdelkov komunikacijske opreme
12 % 8 %

Vir: SI — STAT Portal, 2006.

Drugo oviro predstavlja nezadovoljiva raven sodelovanja med institucijami Nacionalno
inovacijskega sistema (v nadaljevanju NIS), ki ga sestavljajo podjetja, vlada, izobrazevalne,
raziskovalne in druge organizacije in katerega primarna naloga je zagotavljati sinergi¢no
prepletanje aktivnosti, ki bodo pripomogle k nastanku ucinkovite raziskovalno-razvojne
politike (Jakli¢, 2002, str. 120).

Pri odpravljanju naStetih dveh slabosti podjetja potrebujejo pomo€. Tu nastopa drzava, ki
lahko s pravilno vodeno industrijsko politiko in z ustrezno reorganizacijo NIS zagotovi
ugodnejSo klimo za tehnoloSki razvoj podjetij. Sode¢ po ukrepih in ciljih, ki so zapisani v
publikaciji Strategija razvoja Slovenije, v kateri je vlada zacrtala smernice delovanja, si lahko
takS$no klimo v prihodnje tudi obetamo.
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Poleg mati¢ne drzave se tudi v okviru EU uporabljajo instrumenti, ki spodbujajo tehnolosko
inovativnost podjetij. EU poudarja raziskave in inovacije kot sredstvo za prilagajanje
evropskega gospodarstva zahtevam globalne konkuren¢nosti in s tem namenom so tudi
nastale tehnoloske platforme, ki uveljavljajo gospodarsko strategijo EU. Tako je bila v juliju
2005 ustanovljena Slovenska gozdno-lesna tehnoloSka platforma, ki ima namen zastaviti
dolgorocno razvojno strategijo lesni industriji s Siroko podporo gospodarstva, znanosti in
politike.

Na podlagi nastetih dejstev in obetajoCih se ukrepov se lahko v lesarstvu nadejamo rasti
trenda razvoja tehnologij. Dejstvo je, da je Slovenija majhna drzava in zaradi tega je potrebna
tudi doloCena mera uvazanja znanja in tehnologije. Za ucinkovit napredek je torej potrebno
najti pravo kombinacijo domace in tuje znanosti in tehnologije (Jaklic, 2002, str. 129).

4.5.3. Informatizacija poslovanja

DanasSnja dinamika sprememb in njihova nepredvidljivost dviguje raven potreb po
konkuren¢nosti podjetja in s tem tudi po pospesitvi pretoka podatkov in informacij znotraj
podjetja in z njegovim okoljem. V Zelji po prezivetju morajo podjetja konstantno izboljSevati
pristop do pridobivanja in posredovanja podatkov v najSirSem smislu (Kovacic, 1998, str. 35).

Za slovenska lesna podjetja je bilo v preteklosti znacCilno, da so proizvajala masovno in da na
prodajnih trgih ni bilo mo¢ne konkurence. S Casom so se razmere na tem podrocju
spreminjale in za danasnje razmere je zaradi obstojece hude konkurence znacilen velik pritisk
na nizke cene in na visoko kakovost izdelkov. Ravno tako je znacilno, da postajajo narocila
¢edalje bolj razdrobljena in zato tudi poslovanje postaja bolj zahtevno in dolgotrajno, takSen
nacin poslovanja podjetjem povzroca dodatne stroske. Da bi zmanjsala te stroske, skuSajo
podjetja optimizirati posamezne procese in tu se pojavlja potreba po ¢im vecji in u¢inkoviti
informacijski podpori (Kovacic, 1998, str. 36).

Specifi¢nost in kompleksnost proizvodnih procesov slovenskih lesnih podjetij onemogoca
iskanje neke skupne informacijske podpore, ki bi koristila celotni panogi. Tako je vsako
podjetje prisiljeno samo zase iskati informacijske resitve, kar pa zahteva visoka sredstva, ki
jih v lesnopredelovalni industriji primanjkuje. Zaradi teh razlogov je v informatizaciji panoge
v primerjavi z drugimi, razvitejSimi panogami prihajalo do zaostanka oziroma do
pocasnejSega napredka.

V ve¢ji meri koncani postopki sanacije in prestrukturiranja slovenskih lesnih podjetij in rast
zavedanja o pomembnosti informacijske podpore ter tudi spoznanje, da ustrezno razvita
informacijska tehnologija predstavlja eno izmed redkih priloznosti, ki jih ima podjetje na
voljo v boju s konkurenco so razlog, da se ta podjetja vse bolj intenzivno informatizirajo. Pri
lesni panogi, ki velja za proizvodno, je najvec¢ji poudarek na informatizaciji proizvodnega
procesa. Vendar se mnogo podjetij zaveda, da je informacijska podpora pomembna tudi pri
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drugih aktivnostih, kot na primer pri vecanju preglednosti narocil, planiranju proizvodnje,
azurnem narocanju materialov in s tem zmanjSanju zalog, nadzoru delovnega casa, potnih
stroSkov, obvladovanju dokumentov in njihovi elektronski izmenjavi, olajSanju skladiS¢nega
poslovanja s pomocjo ¢rtnih kod in podobno.

4.6. NARASCUJOCE POTREBE PO SODELOVANJU IN POVEZOVANJU

Prevelika razdrobljenost in majhnost proizvajalcev povzrocata nezadovoljivo stanje slovenske
lesne panoge. Za majhna podjetja ni nujno, da so neuspesna in nekonkurenc¢na. Dejstvo je, da
velikost prinasa dolo¢ene pozitivne lastnosti in te lastnosti poskusajo posvojiti tudi manjSa
podjetja v okviru procesa grozdenja. V svetovnem merilu so vsa podjetja slovenske lesne
panoge majhna (AvberSek, 2006, str. 32). Ucinki ekonomije obsega, ki jih podjetja z
medsebojnim sodelovanjem v grozdu lahko dosezejo ter tudi drugi sinergijski ucinki, so eden
pomembnih na¢inov za uspesno delovanje slovenskih lesnih podjetji na svetovnem trgu.

Nadaljnjemu obstoju in razvoju lesnega grozda preti nevarnost predvsem zaradi pomanjkanja
izkuSenj podjetij v zvezi s sodelovanjem in zaradi njihovega nezanimanja za takSen nacin
poslovanja, kar je posledica na¢ina poslovanja iz preteklosti (AvberSek, 2006, str. 32). Vendar
sem mnenja, da se podjetja lesne panoge zavedajo izrednega pomena grozda in tudi nujnosti,
da v njem dolgoro¢no sodelujejo ter prispevajo k njegovemu razvoju. To potrjujejo tudi
pozitivne izjave v zvezi z lesnim grozdom vodilnih ljudi v lesnih podjetjih, ki jih je mo¢
zaslediti v razli¢nih medijih. Pomembno je tudi dejstvo, da se Clani lesnega grozda zavedajo,
da v Casu njegovega delovanja stalno pridobivajo dodatne izkus$nje in na njihovi podlagi
sproti uvajajo izboljSave v delovanju grozda, tako grozd z leti postaja u€inkovitejsi.

Razlogov, ki so podlaga za veliko gotovost pri napovedi nadaljevanja trenda povezovanja je
torej kar nekaj. Zato lahko predvidevamo, da bo v prihodnje med slovenskimi lesnimi podjetji
prihajalo Se do vecjega Stevila teh nekapitalskih povezav, tako znotraj lesne panoge, kot tudi s
podjetji iz drugih panog. Pri¢akovati je tudi, da se bodo s ¢asom povezave intenzivneje Sirile
tudi preko drzavnih meja.

4.7. VECANJE POMENA BLAGOVNE ZNAMKE

Namen blagovne znamke Kotler (1996, str. 444) opredeli kot nekaj, kar kupcem omogoca, da
se znajdejo med Stevilno ponudbo, ki je prisotna na trgu. Poudarja tudi, da blagovna znamka
svojo prisotnostjo kupcu olaj$a izbiro in mu zmanjSuje tveganje ter da gre za neke vrste
garancijo za kakovost. Pragmati¢nost blagovne znamke najbolje izrazajo mnogi managerji, ki
trdijo, da je blagovna znamka najve¢je premozenje njihovega podjetja in da gre pri njeni
uporabi za nekaks$no nadgradnjo izdelka, ki povecuje njegovo dodano vrednost.

Za izdelke lesne panoge je znacilno, da so znotraj posameznih podsektorjev zelo malo
diferencirani. To pomeni, da kupci med proizvodi ne zaznavajo vecjih razlik in zato jim je iz
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tega vidika relativno vseeno, pri katerem dobavitelju kupijo izdelek. Zaradi tega so podjetja
skuSala z instrumenti trZzenja ustvariti takSno blagovno znamko, ki bi Ze s svojim pojavom
pritegnila kupce in jih spodbudila k nakupu njihovega izdelka. Ne dovolj visoko zavedanje
pomembnosti blagovne znamke in visoki stroski povezani z njenim ustvarjanjem, so
povzrocili, da so podjetja delala predvsem na tem, da so se kupci zavedali obstoja blagovne
znamke, slabSe so gradili na naklonjenosti in zaupanju. Rezultat tega je, da verjetno ni
¢loveka v Sloveniji, ki ne bi zmogel nasteti nekaj slovenskih lesnih blagovnih znamk, vendar
nobena od njih ne izstopa do te mere, da bi lahko zanjo rekli, da je zagotovo najmocnejSa. Na
to namigujejo tudi razne raziskave glede slovenskih blagovnih znamk, kjer se kot najbolj
znane omenja predvsem znamke iz prehranjevalne industrije, medtem ko lesnih ne omenja
skoraj nihce.

Proces globalizacije povecuje potrebo po uspesni blagovni znamki zaradi dveh razlogov. Prvi
razlog je veanje §tevila ponudnikov lesnih izdelkov in s tem ve&ja izbira za kupca. Ce bodo
slovenska lesna podjetja Zelela ohraniti svoje trenutne kupce in hkrati pridobivati nove, bodo
morala intenzivneje prikazati prednosti svojih izdelkov, tudi s SirSe prepoznavno blagovno
znamko. Drugi ucinek je Se dodatna pomembnost kvalitetne blagovne znamke na trgu, za
katerega je znacilna jezikovna pestrost. Na globalnem podrocju bo tako zelo pomemben neke
vrste simbol ali jezikovno nevtralen izraz, ki bo kupcem dal vedeti, da gre za dolocen izdelek.
Ravno to pa predstavlja blagovna znamka, ki jo Korelc (2000, str. 22—-61) opisuje kot
nekaksen skupek vseh zaznav, staliS¢, predstav, asociacij in obcutkov, ki jih ima posameznik
kot Custveno bitje.

Opravljene raziskave podjetja Interbrand kazejo, da je v zadnjih letih med stotimi blagovnimi
znamkami razvrS€enimi glede njihove vrednosti, izmed podjetij lesne panoge prisotno samo
Svedsko pohistveno podjetje IKEA. To sicer nakazuje na tezavno, a vendarle mozno
uspesnost razvoja svetovno uspesne lesne blagovne znamke. Tudi nekatera slovenska podjetja
so Ze uspela ustvariti blagovno znamko, ki je prepoznavna na tujih trgih in zakaj med njimi ne
bi bilo tudi podjetij lesne panoge.

4.8. NARASCAJOCA EKOLOSKA IN ENERGIJSKA OSVESCENOST
4.8.1. Ekologija

Clovestvo se sooa s Gedalje vedjim unifevanjem naravnega okolja, ki nam obenem
predstavlja zivljenjsko okolje. Posledica tega je naras¢ajoce zavedanje ljudi, da je potrebno na
okolje gledati drugace, bolj prijazno. Zato smo v svetu pri¢a okrepljenemu razvoju raznih
ekoloskih gibanj, ki bodo zagotovo vplivala na spremembe v nacinu razmisljanja podjetij v
zvezi z okoljem.

EU je v svetovhem merilu zagotovo vodilna integracija glede ekoloske osvesc¢enosti. S
postavljanjem vedno strozjih ekoloskih standardov in z ukrepi kot je uposStevanje vplivov
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posameznega projekta na okolje pri dodeljevanju kreditov s strani Evropske Banke za obnovo
in razvoj in ostalih institucij financnega sistema, EU narekuje ekoloSke trende svojim
Clanicam. Vodilne drzave znotraj EU na tem podro¢ju so skandinavske drzave, ki tudi
dolocajo svetovne trende v zvezi z ekoloSko osvescenostjo (Oblak, 2002). Naloga Slovenije
je, da se jim skusSa Cimprej priblizati. Pohleven et al. (2006, str. 48) ugotavlja, da se slovenska
lesna podjetja uspesno prilagajajo tehnolosko in ekonomsko zahtevni okoljski zakonodaji EU,
vendar poudarja Se vedno veliko potrebo po nadaljnjem vlaganju.

Se pred kratkim je bilo za okolju prijazne izdelke znacilno, da so nepomembni in da je
zagotavljanje te prijaznosti le nepotreben stroSek za proizvajalca. Danes je ekoloSka Cistost Ze
zelo pomemben prodajni argument in kot kazejo trendi, bo v prihodnje postala celo prodajni
pogoj. Redki dostopni podatki glede meritev onesnazenosti podjetij kazejo, da lesna industrija
ne spada med zanemarljive onesnazevalce okolja (Oblak, 2002). Poudarjanje okolju prijazne
proizvodnje in okoljsko sprejemljivih izdelkov povzroca, da je ta problematika danes predmet
Stevilnih raziskav.

Ljudje lesno panogo pogosto ze zaradi naravnosti smatrajo za okolju prijazno, kar pa ne
pomeni, da ni potrebno lesnim podjetjem aktivno spremljati in uvajati novosti pri varovanju
okolja. TakSno percepcijo lesne panoge je potrebno Se naprej vzgajati in nadgrajevati, saj to
pomeni prednost pred drugimi, manj &istimi industrijami. Se posebej je ta prednost
pomembna v primerjavi s tistimi panogami, ki proizvajajo substitute lesni panogi.

Ekoloski trendi na lesno industrijo vplivajo predvsem pri sami proizvodnji, kjer se poudarja
pomembnost obnovljivih virov pri pridobivanju energije (glej podpoglavje 4.8.2.). Drugo
podrocje, ki je nenehno deleZzno sprememb, je uporaba premazov in lepil pri obdelavi in
za8Citi lesnih izdelkov. Tu je prisotna velika teZnja po odpravi sredstev, ki so ekolosko in
zdravstveno Skodljiva (Pohleven, 2006, str. 25). V EU smo nenehno prica temu, da se
nekatere klasicne zascitne pripravke lesa precej omejuje in celo prepoveduje (Humar, 2004,
str. 184-188) in izkusSnje kaZejo, da so se podjetja, ki na spremembe niso bila dovolj
pripravljena, znasSla v tezavah.

Glede na trenutne trende pri ohranjanju okolja je mo¢ predvidevati, da bodo lesna podjetja
temu podrocju povzrocala vse ve¢ pozornosti. Za njih je pomembno, da ¢imprej vzpostavijo
ucinkovite interne sisteme za varovanje okolja, ki jih potem lahko z aktivnim sledenjem
ekoloskih trendov hitro sprotno dopolnjujejo in prilagajajo spremembam, ki se obetajo,
predvsem glede zahtev kupcev ter zakonodaje (Oblak, 2002).

4.8.2. Energetika
Trendi, ki so na tem podrocju opazni v zadnjem casu, kot so nagla rast cen najpogosteje
uporabljanih virov energije, ukrepi za zmanjSevanje emisij toplogrednih plinov in rast

energetske odvisnosti EU od drugih drzav (Pavlin, 2006, str. 21), so razlog, da so si drzave
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EU zadale za cilj bistveno povelati delez obnovljivih virov® v bruto porabi energije in
proizvodnjo elektricne energije iz obnovljivih virov energije. Med najpogostejSe vire
pridobivanja energije na ta nacin spada tudi lesna biomasa, ki jo sestavljajo gozdni ostanki,
ostanki pri industrijski obdelavi lesa in kemicno neobdelan les (Butala, Turk, 1998, str. 1).
Ker je cena lesne biomase pridobljena neposredno iz gozdov, zaradi specificnosti slovenskih
gozdov, zelo visoka, se energetski sistemi vse bolj preusmerjajo na ostanke lesnopredelovalne
industrije (Pohleven, 2006, str. 4).

Logi¢no je, da so podjetja lesne panoge tista, ki imajo najlazji dostop do sestavin, ki
sestavljajo lesno biomaso. To pa samo po sebi ponuja moznost njenega izkoriS¢anja za lastne
energetske potrebe. Trendi, ki kazejo na ve¢jo pomembnost tako pridobljene energije, lesnim
podjetjem ponujajo tudi moznost za dodatne zasluzke z morebitno prodajo biomase. Vendar
je zaenkrat realno stanje tak$no, da imajo podjetja, ki na ta nacin pridobivajo energijo za
lastne potrebe, zelo staro opremo, ki praviloma ne zadovoljuje predpisov o dovoljenih
emisijah, medtem ko je oddaja tako pridobljene energije v sistem daljinskega ogrevanja zelo
redka.

Ocene kazejo, da Svedska, ki je vodilna na podro&ju rabe lesne biomase, pokriva na taksen
nacin preko 20 % svojih energetskih potreb, medtem ko je ocena za Slovenijo okoli 4 %
(Projekt GEF). Razlog za takSen zaostanek kljub temu, da je Slovenija v vrhu EU glede
gozdne porascenosti, je v nizji osvescenosti ljudi, pomanjkanju potrebnega znanja in
predvsem v velikih investicijah, ki jih zahteva pridobivanje energije z lesno biomaso (Glusic,
2004). Institucije v okviru EU in Slovenije posvecajo vse vecjo pozornost odpravljanju
nastetih ovir za u¢inkovitejSo uporabo lesne biomase v energetske namene. Cilj EU je, da bi v
letu 2020 kar 15 % deleZz v okviru bruto porabe energije predstavljala energija iz obnovljivih
virov (Projekt GEF). S tem namenom je v letu 2001 tudi v Sloveniji v okviru Ministrstva za
okolje osnovan programski dokument (Program energetske izrabe biomase v Sloveniji in
operativni program za obdobje 2001-2004), ki predvideva subvencioniranje izgradnje vecjega
Stevila sistemov in kotlov na lesno biomaso. Zaradi tega je mocC sklepati, da bodo lesna
podjetja ve¢jo pozornost posvecala pridobivanju lesne biomase.

Energijska kriza in dvig cen goriv Se dodatno vplivata na trende v proizvodnji stavbnega
pohistva in pri gradnji stanovanjskih objektov iz lesa. Pojavlja se namre¢ vse vecja potreba po
tako imenovanih nizko energijskih stavbah, za katere so znacilne majhne toplotne izgube. Te
potrebe zahtevajo spremembe pri proizvodnji tako celotnih lesenih objektov, kot tudi pri sami
izdelavi vrat in oken. Trendi kazejo, da je v Evropi v zadnjih letih vse vecje povprasevanje po
tovrstnih izdelkih, ne glede na nihajoce povprasevanje v gradbenistvu.

¥ Med obnovljive vire $tejemo poleg biomase e sonéno energijo, energijo vetra, hidroenergijo in geotermalno
energijo.
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5. SWOT ANALIZA

SWOT analiza je preprost instrument, s pomocjo katerega se prikaze prednosti, slabosti,
priloZnosti in nevarnosti za panogo. Postopek se opravlja v dveh korakih. Pri prvem gre za
analizo podatkov, iz katerih lahko ugotovimo prednosti in slabosti, ki jih ima obravnavana
panoga. Drugi korak zahteva, da na podlagi ocen prednosti in slabosti panoge in z
upostevanjem napovedi tehnoloskih, konkuren¢nih, gospodarskih in drugih razvojev v okolju
skuSamo oceniti Se poslovne priloznosti in nevarnosti panoge (Pucko, 1999, str. 141).

Ugotovitve glede prednosti, slabosti, priloZznosti in nevarnosti, ki izhajajo iz poslovnega
okolja lesne panoge v Sloveniji povzemam v tabeli 9. Predvidevamo lahko, da se lesna
podjetja zavedajo obstojecih prednosti in slabosti, ki jih imajo v zvezi s svojim poslovnim
okoljem, saj v nasprotnem primeru niso sposobna uspesno poslovati v sedanjosti. Predvsem z
vidika prihodnjih razmer je potrebno poznati priloznosti, ki se lesnim podjetjem ponujajo in
pa nevarnosti, ki na njih prezijo.

Tabela 9: SWOT analiza slovenske lesne panoge

PREDNOSTI

SLABOSTI

* dolgoro¢na izvozna usmerjenost slovenskih
lesnih podjetij,

* tradicija lesarstva in pridobljena specifi¢na
znanja,

* blizina potencialnih trgov,

* zavest o potrebnosti lesne industrije,

* utecene trzne poti in

* velike rezerve pri ve€anju bruto dodane
vrednosti.

* neucinkovito znizevanje stroskov,

* slaba kvalifikacijska struktura
zaposlenih,

* premalo nove tehnologije,

* malo promocijskih aktivnosti,

* poCasno prilagajanje na nove trzne
razmere in

* slaba produktivnost.

PRILOZNOSTI

NEVARNOSTI

* ve€ sredstev za vlaganje v R & R zaradi
izboljSav v $irSem poslovnem okolju,

+ velike gradbene potrebe in s tem povezano
povprasSevanje po izdelkih lesne panoge,

* odpiranje novih trgov,

* velika gozdna porascenost Slovenije,

* rast trenda povezovanja v okviru grozda,

* vecanje dostopnosti do skladov EU in

* rast povpraSevanja po ekoloskih izdelkih.

* konkurenca iz vzhoda Evrope in Azije,

* vse bolj negativen odnos drzave do
delovno intenzivnih panog,

* neuspesno prodiranje na nove trge in

* moznosti velikega pojava substitutov
lesa kot surovine.

Vir: Lastne ugotovitve.
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6. SKLEP

Uspesnost lesnih podjetij je odvisna tudi od njihove sposobnosti prilagajanja obstoje¢im in
prihodnjim razmeram v njithovem poslovnem okolju. Poleg prilagajanja je klju¢nega pomena
tudi maksimalno izkoriS¢anje moznosti, ki jih okolje ponuja. Ker se v danasnjem casu hitrih
sprememb te moznosti nepricakovano pojavijo, je sposobnost njihovega predvidevanja lahko
velika prednost pred ostalimi podjetji. Pri vsem tem je najpomembneje, da se podjetja sploh
zavedajo trenutnega stanja okolja in prihodnje trende. Ravno preucitev tega je bil moj namen
v tem diplomskem delu.

Slovenska lesna panoga je od svojega nastanka postopoma rasla in dosegla svoj vrh pred
priblizno petindvajsetimi leti. Tam je ostala nekaj let, nato je v zacetku devetdesetih let
prejSnjega stoletja sledil velik padec, ki je bil posledica osamosvojitve Slovenije in
posledi¢nega prehoda na povsem drugacen druzbeno-ekonomski sistem, kot so ga bila
podjetja vajena. V teh casih je bilo potrebno nastopati moderno in drugace, Cesar velika
ve€ina podjetij lesne panoge zaradi pomanjkanja znanja in/ali sredstev ni zmogla in to je
povzrocilo zaostanek celotne panoge za slovenskim gospodarskim povprecjem, ki je viden Se
danes.

Izredno velika gozdna porascenost drzave, dolgoletna prisotnost lesarstva in s tem pridobljene
izkusSnje ter dejstvo, da je slovenska lesna panoga vedno bila zelo pomemben del slovenskega
gospodarstva, so obvezovale lesna podjetja, da so, tudi ob izdatni pomoci drzave, presla skozi
obdobje najvecje krize. Danes, v Casu globalizacije, konkurenca v lesno predelovalni panogi
narekuje podjetjem, ki se nahajajo v panogi, da stopajo v korak s sodobnimi svetovnimi
trendi.

Seveda so nepri¢akovani dogodki v gospodarstvu vedno mozni, vendar se je tudi z njimi lazje
spopasti, ¢e kvalitetno nadzorujes in izkoris¢a$ pricakovane dogodke. Trendi predstavljeni v
moji diplomski nalogi so po mojem prepricanju tisti, ki bodo imeli na lesno industrijo v
prihodnje najvecji vpliv. Le-te je potrebno resno preuditi in iz njih izvle¢i prednosti, ki jih
konkurené¢na podjetja morda ne bodo znala.

Moje ugotovitve so, da morajo podjetja Cimprej priceti z globalnim pojmovanjem
konkurencnosti in da zacnejo delovati v tej smeri. To zahteva nekatere ukrepe, ki do sedaj
niso bili znacilni. Poleg tega je potrebno obetajoce dejavnike, ki niso odvisni samo od
posameznega podjetja, kot so izboljSave v SirSem poslovnem okolju in tudi razlicna
medpodjetniSka sodelovanja, znati izkoristiti. Posebno pozornost morajo lesna podjetja
posvetiti trendom, na podlagi katerih lahko konkuren¢no napredujejo. Ti trendi so: vse vecje
zahteve strank, naglo veCanje pomena znanosti in tehnologije, upostevanje ekoloskih tezenj
ter Se dva, na katera ima velik vpliv globalizacija: selitev proizvodnje ter gradnja blagovne
znamke.
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