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1UVvOD

1.1 OPREDELITEV PODROCJA IN OPIS PROBLEMA

Podjetja so poslovni subjekti, ki nastanejo na podlagi trzne nise, podjetniskih idej, zamisli
in inovacij ter z namenom ustvariti uspe$no poslovno okolje. Podjetje je z vidika
zivljenjskega okolja sestavina okolja, Ki se vkljuuje v vse njegove razseznosti. »Z vidika
lastnega namena, zgradbe in strukture je podjetje sistem interesno povezanih ljudi in
drugih dejavnikov, organiziranih v institucionalno celoto z namenom celovitega trznega

delovanja« (Belak in sod., 2003: 32).

Obstanek podjetja in njegova rast sta v razmerah ekonomsko-gospodarske krize odvisna od
strategije, idej menedzmenta, preseganja konkurence, krajSih ciklusov razvoja izdelkov,
kreativnega vodenja in razvoja kadra (Kaplan in Norton, 2000: 3). Prav vse to zajema
model uravnotezenega sistema kazalnikov, ki ga bomo prikazali na primeru Gozdnega
gospodarstva Bled d. 0. 0. v diplomski nalogi. Podjetje Gozdno gospodarstvo Bled d. o. o.
smo izbrali zato, ker ima podjetje na spletni strani in v svojih letnih porocilih objavljenih
najve¢ podatkov, ki bodo uporabni za preverjanje kazalnikov v diplomski nalogi. Model
uravnotezenega sistema kazalnikov zdruZuje tako finan¢ne kot nefinancne kazalnike.
Razvila sta ga Robert S. Kaplan in David P. Norton, ki sta v svoji knjigi Uravnotezen
sistem kazalnikov prikazala model skozi teorijo in prakso na razli¢nih tipih podjetij. Sam
model je pomemben za podjetja, saj lahko na podlagi to¢no dolo¢ene strategije pripravimo
sistem kazalnikov, ki bo vplival na uspesnost poslovanja podjetja v prihodnosti. Model je
sestavljen iz $tirih vidikov, in sicer:

- finan¢nega vidika,

- vidika notranjih procesov,

- vidika kupcev in

- vidika zaposlenih.
Vsi stirje vidiki morajo biti med seboj v ravnovesju, prav tako pa med seboj povezujejo
kratkoro¢ne cilje z vizijo in strategijo podjetja. Vse to lahko zagotovi dolgoro¢no in

uspesno poslovanje podjetja.
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Lastniki gozdarskih podjetij v Sloveniji pri poslovanju v ve€ini ne uporabljajo ustreznih
informacij, ki omogoc¢ajo Se racionalnejSe odlocanje. V slovenskem gozdarstvu model

uravnotezenega sistema kazalnikov $e ni uporabljen.

1.2 NAMEN, CILJI IN DELOVNE HIPOTEZE

Cilj diplomske naloge je presoja uporabnosti pripravljenega uravnotezenega sistema
kazalnikov v Gozdnem gospodarstvu Bled d. 0. o., kar nam bi dalo vedeti, ali podjetje
pridobi z uravnotezenim sistemom Kkazalnikov dodatne informacije, ki bi pripomogle k

temu, da bi podjetje bilo Se uspesnejse.

Oblikovali bomo kazalnike, ki bi bili lahko uporabni v Gozdnem gospodarstvu
Bled d. 0. 0.

Delovna hipoteza:
H1: UravnoteZen sistem kazalnikov je uporaben za gozdne gospodarske

druzbe.

Presoja uravnotezenega sistema kazalnikov in izraCun posameznih kazalnikov nam bo
pomagal pri preverjanju delovne hipoteze. Prav tako nam bo pri presoji hipoteze pomagal
intervju z direktorjem Gozdnega gospodarstva Bled d. o. o. Ugotovili bomo, ali
menedzment S pripravljenim sistemom pride do pomembnih novih informacij, ki bodo
pomembne za odloCanje, nam pa bo presoja dala vedeti, ali je uravnotezen sistem
kazalnikov koristen pripomocek, ki bo pripomogel k uspeSnemu poslovanju Gozdnega

gospodarstva Bled d. o. o.

1.3 PREDPOSTAVKE IN OMEJITVE

Uravnotezen sistem kazalnikov je Sirok pojem, vendar se bomo v naSem diplomskem delu
omejili zgolj na presojo uporabnosti uravnoteZzenega sistema kazalnikov v Gozdnem
gospodarstvu Bled d. o. 0. Podjetje bi z uvedbo tega sistema pridobilo celovit vpogled v

poslovanje, hkrati pa bi prislo do ugotovitev, ki bi pripomogle k doseganju zastavljenih
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strateskih tako kratkoro¢nih kot dolgoroc¢nih ciljev. Pri izraCunu posameznih kazalnikov si
bomo pomagali z letnimi porocili Gozdnega gospodarstva Bled d. o. o. in internimi

gradivi, ki nam jih bodo zaupali.

Omejitev pri pisanju diplomskega dela predstavlja predvsem dejstvo, da uravnotezenega

sistema kazalnikov do sedaj niso uporabljali $¢ v nobenem gozdnem obratu ali podjetju.

1.4 PREDVIDENE METODE RAZISKOVANJA

Pri izdelavi diplomskega dela bomo uporabili metodo kompilacije, ki je postopek
povzemanja opazovanj, staliS¢, spoznanj in sklepov drugih avtorjev. Za preverjanje trditev

bomo uporabili metodo analize primera.

Pri pisanju diplomskega dela bomo uporabili tujo in domaco strokovno literaturo, medtem
ko se bomo na prakticnem primeru osredotocili na raziskavo poslovnega okolja v
Gozdnem gospodarstvu Bled d. 0. 0., kjer bomo presojali uporabnost uravnotezenega
sistema kazalnikov. Presojo uporabnosti bomo ugotavljali na podlagi rezultatov
vrednotenja posameznih kazalnikov, ki smo si jih zastavili znotraj posameznega vidika

uravnoteZenega sistema kazalnikov s tocno dolo¢enimi kriteriji.
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2 DEFINICIJA PODJETJA IN NJEGOVE POSEBNOSTI V GOZDARSTVU

»Podjetje je subjekt, ki opravlja gospodarsko dejavnost ne glede na njegovo
pravnoorganizacijsko in lastniS$ko pripadnost« (Zakona o prepreCevanju omejevanja
konkurence, leto: 2008, ¢len 3, odstavek 1). Glede na pravno obliko poznamo naslednje
vrste podjetij (Rebernik, 2008):

- fizi¢ne osebe — samostojni podjetnik,

- pravne osebe — osebne druzbe (druzba z neomejeno odgovornostjo in komanditna
druzba) in kapitalske druzbe (druzba z omejeno odgovornostjo, delniska druzba,
komanditna delniska druzba in evropska delniska druzba).

Samostojni podjetnik pomeni, da je lastnik ena sama oseba. Druzbo z neomejeno
odgovornostjo sestavljata dve osebi ali ve¢. Komanditna druzba je sestavljena iz dveh oseb
ali vec, od katerih vsaj ena odgovarja za obveznosti z vsem svojim premozenjem. Druzba
z omejeno odgovornostjo je druzba, katere osnovni kapital je sestavljen iz vlozkov
druZbenikov. Osnovni kapital delniske druzbe je razdeljen na delnice. Evropska delniSka
druzba je druzba, ki je nastala iz evropskega pravnega reda v kombinaciji z elementi

nacionalnega prava.

Gozdarstvo je gospodarska dejavnost, katere prioriteta je gojenje in izkoris¢anje gozdov in
je dejavnost, pri kateri se ucinki vidijo Sele po preteku vecjega Stevila let (Gozd — les,
2013). Prav tako smo s pomocjo spletne strani AJPES ugotovili, da gozdarska dejavnost
niso samo zgoraj navedena podjetja, ampak tudi (ePRS, 2013):

- zadruga z omejeno odgovornostjo (krajSe z. 0. 0.) — je organizacija, katere
osnovni namen je pospeSevati gospodarske koristi svojih ¢lanov in temelji na
prostovoljnem pristopu, svobodnem izstopu, enakopravnem sodelovanju in
upravljanju ¢lanov (Zakon o zadrugah, 2009);

- nosilec dopolnilne dejavnosti na kmetiji — je fizicna oseba, ki je lastnik kmetije
ali drugacen uporabnik kmetije in se za svoj racun ukvarja s kmetijsko dejavnostjo,
vendar mora biti za to ustrezno usposobljen (Drzavni portal Republike Slovenije,
2013).
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Pojavijo se tudi oblike kot so (ePRS, 2013):
- drustvo — je samostojno in nepridobitno zdruzenje ljudi, ki ga ustanovijo zaradi
uresni¢evanja skupnih interesov (Zakon o drustvih, 2011);
- agrarna skupnost — je skupnost fizi¢nih in pravnih oseb na podlagi pogodbe, ki
imajo skupne pravice, dolznosti in obveznosti, dolocene z zakonom in pravili
agrarne skupnosti (Zakon o ponovni vzpostavitvi agrarnih skupnosti ter vrnitvi

njihovega premoZenja in pravic, 2011).

Na spletni strani AJPES smo zgoraj navedene vrste subjektov analizirali po dejavnostih, ki
se nanasajo na gozdarstvo. V analizo smo vkljucili dejavnost senje gozdov in dejavnost
storitve za gozdarstvo, ki sta glavni dejavnosti zgoraj navedenih subjektov. Ugotovili smo,
da ima dejavnost secnje gozdov registriranih 385 subjektov, od tega 176 nosilcev
dopolnilne dejavnosti na kmetiji, 156 samostojnih podjetnikov, 45 druzb z omejeno
odgovornostjo, 3 delniske druzbe, 3 zadruge z omejeno odgovornostjo in 2 druzbi z
neomejeno odgovornostjo. Prav tako smo pregledali dejavnost storitve za gozdarstvo, ki je
kot dejavnost registrirana pri 329 subjektih, kar 147 je samostojnih podjetnikov, 143
nosilcev dopolnilne dejavnosti na kmetiji, 36 druzb z omejeno odgovornostjo, 2 delniski

druzbi in 1 zadruga z omejeno odgovornostjo.

V prejsnjih odstavkih smo ugotavljali, kakS$ne vrste podjetij poznamo v gozdarski
dejavnosti, v nadaljevanju pa bomo predstavili, da dejavnosti na podro¢ju gozdarstva v
Sloveniji delimo na tri veje (Gozd in gozdarstvo, 2013):
- gospodarsko dejavnost, ki se neposredno ukvarja s pridobivanjem lesa iz gozda in
z gojitvenimi deli;
- upravljavsko dejavnost, ki jo opravlja javna gozdarska sluzba, katere osnovni
namen je skrb za pravilno in trajnostno gospodarjenje z gozdovi;
- izobraZevalno-raziskovalno dejavnost, ki jo predstavljajo izobrazevalne ustanove
in gozdarski inStitut, ki izobraZzuje nove kadre in izvajajo razlicne raziskave s
podroc¢ja gozdarstva (npr. Biotehniska fakulteta Univerze v Ljubljani, Gozdarski

inStitut Slovenije in drugi).
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Glede na vrste podjetij, ki se pojavljajo v gozdarski dejavnosti, lahko ugotovimo, da ta

dejavnost s seboj prinasa tudi posebnosti tega podrocja, kot so:

delovno okolje podjetij je gozd, ki se lahko razprostira na SirSem obmoc¢ju regije, v
kateri delujejo (v Sloveniji je ve¢ kot polovico ozemlja gozd) (Piano, 2002);
gozdarsko podjetje je ekonomsko usmerjeno podjetje (Piano, 2002);

razvojna dinamika gozdarstva ni usmerjena v povecanje skupnih povrsin gozda,
ampak v ohranjanje in povecanje njegove kvalitete in prostorske pestrosti (Piano,
2002);

prodajalec lesa je kralj — tukaj prihaja do obratnega polozaja kot pri ostalih
podjetjih, ko je kupec kralj, saj je koli¢ina letnega poseka omejena;

zaradi nacina dela in posebnosti gozdarskih podjetij ta ne poznajo garancij na svoje
izdelke.

Glede na navedeno lahko recemo, da ima vsaka posamezna stroka svoje posebnosti, zato se

med seboj po vsej verjetnosti razlikujejo tudi uravnotezZeni sistemi kazalnikov, 0 katerih

bomo pisali v nadaljevanju.



Gorisek T. Uporabnost uravnotezenega sistema kazalnikov v gozdarstvu.
Dipl. delo. Ljubljana, Univ. v Ljubljani, Biotehniska fakulteta, Odd. za gozdarstvo in obnovljive gozdne vire, 2014.

3 URAVNOTEZEN SISTEM KAZALNIKOV

Okolje, v katerem danes delujejo podjetja, je postalo tako kompleksno, da so osnovna
orodja za vodenje podjetja postala neustrezna. Glede na navedeno so se pojavila nova
orodja, ki so pripomogla k usmerjanju podjetja v dolgoro¢no uspesnost in dajejo odgovore
na spremenljive in kompleksne razmere v danasnjem poslovnem okolju. Med najbolj

raz§irjenimi je prav uravnotezen sistem kazalnikov (Nagode, 2010).

3.1 OPREDELITEV METODE URAVNOTEZENEGA SISTEMA KAZALNIKOV

MenedZerji, ki se odlocijo, da pri svojem delu uporabljajo uravnotezen sistem kazalnikov,
se osredoto¢ijo na vidike poslovanja, ki so pomembni za posamezno podjetje in ga
pripeljejo do uspeSnega poslovanja, hkrati pa prinesejo hiter odziv na spremenjene
okolis¢ine poslovanja podjetja. Uravnotezen sistem kazalnikov, ki ga podjetje uporablja,
mora biti tako dodelan, da v vsakem trenutku pokaze, v kaks$ni situaciji se nahaja podjetje,
glede na zastavljene cilje. Kvalitetne informacije menedzerje pripeljejo do novih znanj in
spoznanj, s katerimi korigirajo cilje in strategije podjetja, s tem pa laze dosezejo

zastavljene cilje (Kaplan in Norton, 2000).

UravnoteZen sistem kazalnikov je sistem, Ki ohranja finanéne kazalnike, ki jih dopolnjuje
Se s tremi skupinami kazalnikov. Nove skupine kazalnikov dolo¢ajo uspesnost poslovanja s
strankami, podrocje notranjih procesov, podro¢je uéenja zaposlenih in se povezejo z

dolgoro¢nim finanénim uspehom (Kaplan in Norton, 2000).

Uspesnost poslovanja podjetja merijo s Stirimi vidiki:

e finan¢nim vidikom;

e vidikom poslovanja s strankami;

e vidikom notranjih poslovnih procesov ter

e vidikom ucenja in rasti.

Ti stirje vidiki predstavljajo ogrodje uravnotezenega sistema kazalnikov (Kaplan in

Norton, 2000). Vsak od stirih vidikov uravnotezenega sistema kazalnikov zajema Stiri do



Gorisek T. Uporabnost uravnotezenega sistema kazalnikov v gozdarstvu.
Dipl. delo. Ljubljana, Univ. v Ljubljani, Biotehniska fakulteta, Odd. za gozdarstvo in obnovljive gozdne vire, 2014.

sedem kazalnikov. To pomeni, da ima podjetje sistem z najve¢ 25 kazalniki. Osnovni

koncept uravnotezenega sistema kazalnikov prikazuje slika 1.

Finan¢ni vidik

Poslovanje s strankami « VIZIJA IN N~ Notranji poslovni procesi

STRATEGUNA

'

Ucenje in rast

Slika 1: UravnoteZen sistem kazalnikov (Kaplan in Norton, 2000: 21)

UravnoteZen sistem kazalnikov je sistem, ki si ga podjetja prilagodijo svojim potrebam in
je okvir za izgradnjo modela posameznega podjetja, kar je njegova pomembna prednost. V
nadaljevanju diplomskega dela bomo na kratko predstavili posamezne vidike

uravnoteZenega sistema kazalnikov.

3.1.1 Finan¢ni vidik

Finan¢ni kazalnik je pomemben tako za vse vrste gospodarskih subjektov, kakor tudi za
gozdarska podjetja, saj je od finan¢nega vidika odvisna uspe$nost, razvoj in obstanek

podjetja v poslovnem okolju (Kaplan in Norton, 2000).

Tezave pri poslovanju lahko nastopijo, ¢e podjetje da prevelik pomen samo finanénemu
vidiku. V tem primeru pride do neuravnoteZenega sistema. Podjetje zaradi tega uporabi
uravnoteZzen sistem kazalnikov, s katerim zagotovi uravnotezen pogled v uspeSnost
podjetja, saj sam sistem vsebuje tako finan¢ne kot nefinanéne vidike. Snovanje

uravnotezenega sistema kazalnikov se pricne z opisom same strategije. Sama strategija pa
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mora biti v prvi meri povezana s finan¢nim ciljem, saj finan¢ne cilje uvrs¢amo med
dolgorocne cilje. Financ¢ne cilje povezujemo z zaporedjem ukrepov na podroc¢ju financnih
procesov, poslovanja s strankami, notranjih procesov in na zadnje Se S procesom

zaposlenih (Kaplan in Norton, 2000).

V vecini poslovnih subjektov financni cilji tezijo k povecevanju prihodkov, zmanjSevanju
stroSkov, povecevanju produktivnosti in dodani vrednosti, vecji izrabi osnovnih sredstev
ter zmanjSevanju tveganja, zagotavljajo potrebno povezavo vseh $tirih osnovnih vidikov, ki
sestavljajo ogrodje uravnotezenega sistema kazalnikov. Financni cilji in kazalniki so zelo
pomembni za sam sistem, saj odrazajo financno uspesnost, ki se pri¢akuje od strategije in
nastopi v vlogi finan¢nih ciljev za splosne cilje, kazalnike in za ostale tri vidike
uravnotezenega sistema kazalnikov. Finan¢ni cilji vsebujejo tri razvojne stadije: rast

podjetja, zrelost podjetja in upadanje podjetja (Kaplan in Norton, 2000).

Rast podjetja — pomeni vecanje obsega podjetja. Da povecamo rast podjetja, moramo
opredeliti vizijo, prav tako si moramo jasno opredeliti kratkoro¢ne in dolgoro¢ne cilje. V
stopnjo rasti podjetja uvr§¢amo: rast same prodaje, vzdrzevanje trgov, povecevanje trznega
deleza na obstojecih trgih z istimi storitvami in izdelki, povecevanje prodaje na novih trgih
z obstoje¢imi izdelki in s storitvami, povecanje trznega deleza z novimi izdelki in
storitvami na obstojeCem trgu in prodor na nove trge z novimi izdelki. Na rast podjetja
odlo¢ilno vpliva rast prihodkov in rast prodaje, vlaganje v distribucijsko mrezo in

infrastrukturo (Kaplan in Norton, 2000).

Zrelost podjetja — vecina poslovnih subjektov se nahaja na zrelostni stopnji. Taki
poslovni subjekti, ki se nahajajo na tej stopnji, so zanimivi za nove vlagatelje in
investitorje, ti pa pri¢akujejo visoki donos vlozenega kapitala v podjetje. Za odpravljanje
ozkih grl, ki nastanejo v podjetju, pa pripomorejo nalozbeni projekti, kot so povecevanje
zmogljivosti ter strmenje k nenehnim izboljsavam. Ta financni cilj je povezan z
dobickonosnostjo (donosnost nalozb, dobi¢konosnost nalozb, dobi¢konosnost poslovnih
sredstev in ekonomska dodana vrednost). Zrelostna stopnja podjetja se odraza s kazalci, ki
so povezani z racunovodskim dohodkom, to pa je dohodek iz poslovanja ali bruto dobicek

(Kaplan in Norton, 2000).
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Upadanje podjetja — na tej stopnji je za poslovni subjekt znacilno, da ne vlaga vec¢ v
izgradnjo oziroma v razsiritev obstojec¢ih zmogljivosti ali v izgradnjo novih zmogljivosti,
ampak zgolj v vzdrZevanje obstoje¢e zmogljivosti. Glavni cilj na tej stopnji je zgolj doseci
najvisjo mero vracanja denarnega toka, ki ga je podjetje vlozilo v nalozbe v prejs$njih letih

(Kaplan in Norton, 2000).

Finan¢ni vidik vsebuje tri kljuéne kazalnike (Kaplan in Norton, 2000):

- rast prihodkov — namen tega kazalnika je, kako povecati prihodke podjetja, ki jih
lahko dosezemo s ponudbo novih izdelkov ali storitev obstoje¢im strankam, novim
strankam pa ponuditi dodatno tudi obstojece izdelke ali storitve, Ki jih podjetje nudi
na trgu;

- izboljsanje produktivnosti in zmanjs$anje stro§kov — izboljsanje produktivnosti v
podjetju je neposredno povezano z racionalizacijo stroskov poslovanja, ki se
nanaSajo na posredne in neposredne stroSke ter delitev skupnih sredstev z drugimi
poslovnimi enotami, ki jih ima podjetje;

- izraba sredstev — podjetje si nenehno prizadeva, kako doseci ¢im vedji izkoristek
osnovnih sredstev, hkrati pa si prizadeva pridobiti nove posle s sredstvi, ki v danem
¢asu niso povsem izkoris€ena, to pa podjetju omogoca povecati prihodek od

dolgoro¢nih finan¢nih in materialnih nalozb.
Vsak posamezni vidik izbere dva tipa kazalnikov, in sicer so prvi splo$ni kazalniki, ki
veljajo po navadi za vsa podjetja, drugi pa so kazalniki, ki so specifi¢ni za posamezno

podjetje in se to podjetje po njih lo¢i od konkurence (Kaplan in Norton, 2000).

Finan¢ni cilji podjetja so dolgorocni cilji in prikazujejo moZnost daljSega obstoja podjetja

na trgu.

3.1.2 Vidik poslovanja s strankami

Zadovoljna stranka s ponujeno storitvijo oziroma izdelkom, ki ga podjetje ponuja na trgu,

je kljuénega pomena za vsako podjetje, saj dobre finan¢ne cilje lahko dosezemo samo z
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visoko stopnjo zadovoljstva strank, to pa pomeni, da je vsaka stranka zelo pomembna za

uspesno delovanje podjetja. V primeru, da stranka ni zadovoljna s storitvijo, si bo s Casoma

poiskala druge ponudnike, ki bodo zadovoljili potrebe in zelje. Uravnotezen sistem

kazalnikov podjetju omogoca enostavnejSe uskladitve osnovnih kazalnikov s podrocja

poslovanja s strankami. Pri poslovanju s strankami ima vecina podjetji enake kazalnike, ki

jih sestavlja vidik poslovanja s strankami (Kaplan in Norton, 2000).

Osnovni kazalniki vidika poslovanja s strankami pa so trzni delez, ohranjanje strank,

pridobivanje strank, zadovoljstvo strank, dobickonosnost strank (Kaplan in Norton, 2000).

Trzni delez — kazalnik trznega deleza prikazuje, kolik$na je celotna prodaja nasega
podjetja v primerjavi z nasa konkurenco na trgih, kjer prodajata enake izdelke
oziroma storitve. Da podjetje laze opredeli svoje ciljne stranke, uporabi Se druge
kazalnike, kot je deleZz naroCil strank. V nasem primeru je to gozdarska
gospodarska druzba, saj na tak nacin lahko izmeri svoj delez odkupa lesa na panju

in na kamionski cesti ter delez prodaje lesa (Kaplan in Norton, 2000).

Ohranjanje strank — s pomoc¢jo kazalnika ohranjanja strank lahko podjetje v
vsakem trenutku opredeli svoje ciljne stranke, saj ta kazalnik podjetju omogoca
pridobivanje dodatnih informacij, kako je bilo uspe$no podjetje pri ohranjanju
strank in prav tako, kaksna je zvestoba strank do samega podjetja (Kaplan in
Norton, 2000).

Pridobivanje strank — vsa podjetja si prizadevajo na dolo¢en nacin povecati obseg
poslovanja z namenom, da pridobijo nove stranke. Podjetja, ki nastopajo na trgih, si
na razli¢ne nacine pomagajo pridobiti nove stranke s pomoc¢jo oglaSevanja, reklam
in z raznimi akcijami. Ta kazalnik daje podjetju informacije o stevilu novih strank

ali pa skupno prodajo novim strankam (Kaplan in Norton, 2000).

Zadovoljstvo strank — stranka je zadovoljna z izdelkom oziroma storitvijo, ¢e
podjetje zadovolji njene Zelje in potrebe. Vsako podjetja zeli preveriti, ali so

njihove stranke zadovoljne s storitvijo oziroma izdelkom, ki ga ponujajo na trgu,
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zato imajo podjetja na razpolago razlicne moznosti preverjanja zadovoljstva
strank, kot so razli¢ne ankete, s pomocjo katerih podjetje pridobi povratne
informacije o tem, kako je stranka zadovoljna z izdelkom ali s storitvijo, ki jo
ponuja podjetje. Samo zadovoljstvo strank pa se kaze s tem, da se stranke rade
vracajo in izrazajo zadovoljstvo, s tem pa podjetje povecujejo prodajo kakor tudi

dobicek podjetja (Kaplan in Norton, 2000).

- Dobickonosnost strank — kljub dejstvu, da ve¢ina podjetji uporablja kazalnike, kot
so: trzni delez, ohranjanje strank, pridobivanje strank in zadovoljstvo strank, pa
podjetije nima zagotovila, da ima samo dobi¢konosne stranke. Kazalnik
dobickonosnosti strank podjetju poda informacije o tem, da nekatere ciljne stranke
niso dobi¢konosne. To se zgodi, ko podjetje pridobi nove stranke, ki trenutno niso
dobickonosne, vendar imajo veliko potencialno rast, kar pa pomeni, da te stranke
postanejo Cez ¢as za podjetje tudi dobickonosne. S kazalnikom dobickonosnosti
strank lahko podjetje ugotovi, da SO posamezne stranke dobickonosne, te
informacije pa pomagajo menedzerjem pri tem, da strmijo k uéinkoviti politiki

poslovanja podjetja (Kaplan in Norton, 2000).

Vidik poslovanja s strankami, ki vsebuje kazalnike trznega deleza, ohranjanje strank,
pridobivanje strank in dobickonosnost strank, je sestavljen iz kazalnikov, ki so v vecini
podjetij enaki in imajo opravka s strankami. Da pa podjetje postane $e uspesnejse, dosega
Se boljSe rezultate poslovanja, se je potrebno prilagoditi ciljnim strankam, kazalniki pa nam
morajo pokazati, da je podjetje povecalo svojo rast in dobickonosnost (Kaplan in Norton,
2000).

Vsi omenjeni kazalniki, ki sestavljajo vidik poslovanju s strankami, dajejo podjetju
pomembne informacije, s pomo¢jo katerih podjetje oblikuje svojo strategijo, ki bo samemu

podjetju prinesla vec¢je finan¢ne donose.
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3.1.3 Vidik notranjih poslovnih procesov

Zadovoljitev ciljnih strank z izdelkom oziroma storitvijo je odvisna tudi od notranje
ucinkovitosti samega podjetja. Sam vidik je v tesni povezavi v vidikom poslovanja s
strankami, kakor tudi s finan¢nim vidikom, saj predstavljajo kazalniki notranjih poslovnih
procesov uspeh za podjetje, ker so kazalniki oblikovani tako, da so usmerjeni v notranje
procese, ki vplivajo na zadovoljstvo ciljnih strank in prav tako na financne cilje podjetja

(Kaplan in Norton, 2000).

Vidik notranjih poslovnih procesov daje informacije podjetju o tem, kaksna sta kakovost
njihovih izdelkov oziroma storitev in ¢as trajanja posameznih delovnih operacij. Podjetje
poskusa skrajsati Cas trajanja posameznih delovnih procesov, ki so pomembni za izpolnitev
potreb oziroma Zelja ciljnih strank. Isto¢asno pa daje ta vidik vodstvu podjetja informacije
o drugih stroskih, ki so povezani s samo proizvodnjo, kot so stroski raziskav in razvoja
izdelka in stroski, ki nastanejo po konCani proizvodnji. Ti stroski se nanaSajo na
skladiséenje, dostavo in prodajo izdelka. Vsi ti stroski pa posredno vplivajo na to, ali bo
proizvod oziroma storitev dobiCkonosna. Naloga samega vidika ni samo izboljSevati
ucinkovitost delovnih procesov v podjetju, ampak skrbi za podroc¢je inovacij, kar podjetju
omogoca vpeljati nove delovne procese, ki pomenijo veliko prednost pred konkurenco na

trgih, kjer podjetje prodaja svoje izdelke in storitve (Kaplan in Norton, 2000).

Vidik notranjih procesov vsebuje tri kazalnike (Kaplan in Norton, 2000):

- kazalnik inovacij — je odlocilni del notranjih procesov na poti ustvarjanja
vrednosti izdelka, saj s pomoc¢jo tega kazalnika podjetje preverja, kaksne Zelje in
potrebe imajo stranke na trgu po novih izdelkih in storitvah ter temu primerno
oblikuje izdelke in storitve, s katerimi zadovolji potrebe in Zzelje ciljnih strank.
Inovacije so tisti del notranjih procesov, ki podjetju omogocajo uspesno in
uc¢inkovito poslovanje na trgu, da s tem prehiti svojo konkurenco in ciljnim
strankam ponudi nove izdelke in storitve;

- operativni kazalnik — je krajsi del procesa v podjetju, saj se ta za¢ne in konca pri

stranki. Prvi del procesa poslovanja se pricne, ko stranka naroci izdelek oziroma
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storitev pri podjetju, drugi del procesa se prav tako konca pri stranki z dostavo
izdelka oziroma ko podjetje konca storitev, ki jo je stranka narocCila. Pri
operativnem kazalniku sta pomembni predvsem ucinkovitost in pravoc¢asna dostava
kvalitetnih izdelkov oziroma kvalitetno opravljena storitev za stranke. Znacilnosti,
kot sta u¢inkovitost in pravocasna dostava ali opravljena storitev, lahko podjetju
zelo pripomoreta pri promociji in ugledu podjetja na trgih, kjer ponujajo svoje
storitve in izdelke strankam;

- kazalnik poprodajnih storitev — je zadnji kazalnik, ki ga sestavlja vidik notranjih
procesov. Vecina podjetji, ki prodaja izdelke na trgih, ta kazalnik uporabljajo za
odpravo napak, izdajo jamstev in popravila, obravnavanje zavrnitev, kakor tudi
obdelavo placil strank, ki jim podjetje omogocajo placilo na ve¢ obrokov. Kadar
zeli podjetje preveriti uspesnost poprodajnih storitev, lahko uporabi kazalnike za
kakovost in kazalnike za stroSke. Kazalnik poprodajnih storitev se preveri, ko
stranka naroci izdelek, in konca, ko je reSena reklamacija. Ta kazalnik meri odziv
podjetja na napake, ki se pojavijo pri izdelku. Za podjetja so pomembni kazalniki
kakovosti, trajanja posameznih ciklov in kazalnikov, povezanih s stroski tak$nih

ciklov.

Z vidikom notranjih poslovnih procesov podjetje veliko pridobi, saj se ta odraza predvsem
z izboljSanjem operativnih procesov podjetja, to pa posledicno privede do znizanja
stroskov proizvodnje oziroma procesov izvajanja storitev, kar za podjetje pomeni, da je
bolj konkuren¢no z izdelkom ali storitvijo v primerjavi s svojo konkurenco. Vidik
notranjih procesov pripelje podjetje k izpolnjevanju ciljev, ki si jih je podjetje postavilo v
sami strategiji podjetja in jo izvaja skozi operativne procese podjetja (Kaplan in Norton,
2000).

3.1.4 Vidik ucenja in rasti

Zadnji vidik, ki sestavlja uravnotezen sistem kazalnikov, je vidik uéenja in rasti, vendar pa
ni prav ni¢ manj pomemben za dobro poslovanje podjetja. Ta vidik pokaze, kako
usposobljene oziroma izobrazene kadre ima podjetje in na kakSen nacin izobrazuje svoje

zaposlene, saj ti predstavljajo vir znanja za podjetje. Primerno izobrazen in usposobljen



15

Gorisek T. Uporabnost uravnotezenega sistema kazalnikov v gozdarstvu.
Dipl. delo. Ljubljana, Univ. v Ljubljani, Biotehniska fakulteta, Odd. za gozdarstvo in obnovljive gozdne vire, 2014.

kader predstavlja osnovo za uspeh podjetja na trgih, kjer ponuja svoje storitve ali izdelke.
Namen samega ucenja in rasti je vsekakor, kako podjetju zagotoviti ustrezno infrastrukturo
za uresni¢itev zastavljenih ciljev, ki jih je podjetje opredelilo v strategiji in v ostalih
vidikih uravnotezenega sistema kazalnikov. Za uspeh podjetja na trgih ni dovolj, da
finan¢na sredstva vlaga v investicije in raziskave, ampak da del finan¢nih sredstev
namensko usmeri v svojo infrastrukturo. To se nanasa predvsem na izobraZevanje kadra in
sisteme v podjetjih, s tem pa na nek naCin zagotovi podjetju dolgorocno finan¢no rast

(Kaplan in Norton, 2000).

Vidik ucenja in rasti delimo v tri kategorije kazalnikov: kazalnik sposobnosti zaposlenih,
kazalnik zmogljivosti informacijskega sistema in kazalnik motivacije, avtonomnosti in

usklajevanja zaposlenih (Kaplan in Norton, 2000).
Kazalnik sposobnosti zaposlenih — sposobni in izobrazeni zaposleni za podjetje
predstavljajo najveéje bogastvo, saj sami zaposleni z znanjem in sposobnostjo dajejo

dodano vrednost samemu podjetju (Kaplan in Norton, 2000).

Kazalnik sposobnosti zaposlenih ima tri kazalnike (Kaplan in Norton, 2000):

- zadovoljstvo zaposlenih — pri uspeSnem poslovanju podjetja je kljucen
dejavnik zadovoljstvo zaposlenih v podjetju, saj zadovoljen zaposleni lahko
izpolni cilje, ki si jih je podjetje zastavilo. Motivirani zaposleni v podjetju so
bistveni dejavnik, kjer se lo¢ijo uspeSna in neuspeSna podjetja, saj sama
motivacija zaposlenih vplivala na odnose med zaposlenimi v podjetju. Ce so
zaposleni motivirani pri delu oziroma zadovoljni z delom, so produktivne;si,
odzivnost pri delu je vecja, delo je opravljeno bolj kakovostno, kar privede do
nenehnega izboljSevanja delovni procesov oziroma izdelkov in storitev.
Zadovoljstvo zaposlenih posledi¢no pripelje do vedno bolj zadovoljnih strank.
V vsakem podjetju je priporocljivo, da vsaj enkrat letno preverijo zadovoljstvo
zaposlenih s pomoc¢jo raznih anket in iz tega naredijo analizo. Zadovoljstvo
lahko preverijo z letnimi razgovori in rezultat zadovoljstva objavijo v

uravnotezenem kazalniku zadovoljstva zaposlenih;
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- kazalnik ohranjanja zaposlenih v organizaciji — namen tega kazalnika je, da
podjetje zadrzi tiste kadre, ki so zaposleni na klju¢nih delovnih mestih in imajo
dolgoro¢ni interes, saj nenaden odhod klju¢nega kadra iz podjetja pomeni
veliko intelektualno izgubo in s tem povzroci nestabilen obstoj podjetja na trgu.
Kazalnik ohranjanja zaposlenih meri odstotek zamenjav v podjetju na klju¢nih
delovnih mestih;

- kazalnik produktivnosti zaposlenih — je tisti kazalnik v podjetju, ki meri
uc¢inek usposobljenosti zaposlenih, inovacije zaposlenih, izbolj$anje notranjih
procesov in zadovoljstvo strank. Da podjetje poveca produktivnost v podjetju,
je predvsem odvisno od na¢ina motivacije zaposlenih s strani menedzerja v
podjetju. Kazalnik produktivnosti izraza prihodek podjetja na zaposlenega,
Stevilo obiskanih strank v podjetju na zaposlenega in Stevilo reklamacij

oziroma pritozb na zaposlenega.

Kazalnik zmogljivosti informacijskega sistema — ¢e Zeli podjetje uspesno delovati v
konkurenénem okolju, mora svojim zaposlenim posredovati ustrezne informacije o
strankah, notranjih procesih, informacije o novih izdelkih ali storitvah, saj le z zmogljivim
informacijskim sistemom lahko zaposleni delajo uspesno na trgih. Ko zaposleni dobijo
povratno informacijo o novem izdelku ali storitvi, lahko podjetje pri¢akuje podporo
zaposlenih pri izboljSavah in odpravi napak, saj tako zaposleni zmanj$ajo stroske podjetju.
Kazalniki zmogljivosti informacijskega sistema so: dostop zaposlenih do strateskih
informacij podjetja, tocnost in zanesljivost zahtevanih informacij (Kaplan in Norton,

2000).

Kazalnik motivacij, avtonomnost in usklajenost — zaposleni v podjetju, ki so primerno
usposobljeni za svoje delo, se niso zagotovilo, da bodo prispevali k samemu uspehu
podjetja, ¢e niso primerno motivirani za delo, ki ga opravljajo v podjetju in kadar niso
svobodni pri sprejemanju odlocitev na svojem delovnem mestu. Pri vsakem delu, ki ga
opravljajo zaposleni, je bistvenega pomena delovno ozracje znotraj podjetja. Kazalnik
motivacije, avtonomnosti in usklajenosti ima Se naslednje kazalnike: kazalnik novih

zamisli in njihovo uresniCevanje, kazalnik izboljSav, kazalnik individualnega in
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organizacijskega usklajevanja, kazalnik uspesnosti delovanja zaposlenih (Kaplan in
Norton, 2000).

- Kazalnik novih zamisli in njihovega uresni¢evanja — je preprost in velikokrat
uporabljen kazalnik, saj lahko z njegovo pomoc¢jo podjetje meri sodelovanje med
zaposlenimi v podjetju, da bi izboljsalo samo uspesnost podjetja. Kazalnik poda
pomembne informacije podjetju o Stevilu novih misli in $tevilu uresnic¢enih novih
zamisli na posameznega zaposlenega v podjetju;

- kazalnik izboljSav v podjetju — kazalnik ne meri vedno samo prihranka pri
stroskih, Ki ji ima podjetje pri svojem poslovanju, ampak daje podjetju informacije
o prepolovitvi napak. Ta kazalnik je koristen za podjetje, saj ga uporablja za
ugotavljanje uspesnosti procesa in poskusa 0b pomoci svojih zaposlenih vrednosti
kazalnika napak prepoloviti oziroma zmanjsati na ni¢ (na primer: pozne dostave
izdelkov strankam, prepozno opravljena storitev, Stevilo napak zaposlenih v
podjetju, merjenje potrebnega ¢asa za razvoj novih izdelkov in storitev, odsotnost
zaposlenih iz dela in podobno);

- kazalnik individualnega in organizacijskega usklajevanja — ta kazalnik je
smiselno uporabiti v podjetju, ki je razdeljeno na ve¢ oddelkov, pri ¢emer je zelo
pomembno, da so posamezni oddelki med seboj usklajeni in da strmijo k ciljem, ki
si jih je podjetje zastavilo. Podjetje cilje doseze na nacin, da vodje oddelkov
predstavijo sistem svojim podrejenim, vendar jim morajo posredovati tiste
informacije, ki jih ti potrebujejo pri svojem delu;

- kazalnik uspesnosti delovanja zaposlenih — da podjetje doseze zastavljene cilje
na podroc¢ju poslovanja s strankami, mora imeti urejene notranje procese. Izpolnitev
ciljev, ki si jih podjetje postavi, ni odvisno samo od posameznika, ampak je to
predvsem odvisno od tega, kako ima podjetje oblikovane cilje za motiviranje in

kako dobro ima podjetje oblikovane delovne time v samem podjetju.
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4 POSEBNOSTI URAVNOTEZENEGA SISTEMA KAZALNIKOV V
GOZDARSKI PANOGI

Gozdarstvo je sezonska panoga. Uvedba uravnotezenega sistema kazalnikov v gozdarski
stroki je orodje, ki zahteva veliko mero znanja, zato bomo v nadaljevanju prikazali cilje
sistema in sistem kot strateski okvir delovanja, saj bomo v tem primeru izvedeli, kaj vse je

pomembno za uvedbo uravnotezenega sistema kazalnikov.

Z vidika menedzmenta je mogoce prikazati uravnotezen sistem kazalnikov tako, da se
lahko sistem uporabi kot ucinkovito orodje za pojasnjevanje in preoblikovanje vizije in
strategije, za komuniciranje znotraj podjetja, nacrtovanje in zastavljanje ciljev pri
poslovanju organizacije in za pridobivanje strateskih povratnih informacij. Strategija je
tesno povezana s strateSkimi cilji v posameznih vidikih, cilji pa so v nadaljevanju povezani
S kazalniki uspeSnosti. Uravnotezeni sistem kazalnikov tako omogoca nenehni proces
uéenja, saj je mogoce predpostavke, na katerih je zgrajen, hitro preveriti in po potrebi
spremeniti oziroma dopolniti cilje, lahko pa se zgodi tudi, da mora podjetje na novo
dolociti strategijo. Vse to skupaj lahko omogoci nastanek uceCega podjetja, ki se je
sposobno hitro prilagoditi nenehnim spremembam v notranjem in zunanjem okolju

organizacije (Kaplan, 2002: 4).

V uravnoteZzenem sistemu kazalnikov je strategija za podjetje zelo pomembna. Na sliki 2
bomo prikazali, da mora biti strategija povezana s poslanstvom, vizijo podjetja in tudi s

strateSkimi cilji podjetja in zaposlenih.

Poslanstvo — zakaj obstajamo?

Vizija — kaj Zelimo biti?

Strategija — kaj moramo storiti?

Slika 2: Strategija povezana s poslanstvom, vizijo in cilji (Kaplan in Norton, 2001: 85)
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Proces oblikovanja in uresnicevanja strategij podjetja opisujejo razlicni modeli. Obstaja
ve¢ variant modelov, vendar je vsem skupno, da proces strateSkega upravljanja in
poslovodstva delijo v proces strateSkega planiranja, proces uresniCevanja in proces
kontrole uresniCevanja strategij. Modeli za upravljanje in poslovodstvo so tako uporabni za
(Vukovi¢, 2000: 6):

e organizacijo procesa strateSkega planiranja;

e postavljanje potrebnih zvez med deli in celotnim procesom strateskega

menedzmenta v podjetju;
e organizacijo podatkov v raziskovalni in analiti¢ni sistem;
e testiranje smiselnosti planskih ciljev glede na razpolozljive temeljne sestavine in

konkurencne cilje.

Zaradi ze zapisanega so vsi modeli do dolo¢ene mere podobni uravnotezenemu sistemu
kazalnikov. Proces strateSkega planiranja primerjamo z oblikovanjem strategij na osnovi
poslanstva in ciljev, ki strategije pomagajo uresni¢iti. Proces, kjer se uresnicujejo
strategije, bi lahko drugace poimenovali kot doseganje zastavljenih ciljev v uravnotezenem
sistemu kazalnikov, samo kontrolo pa lahko ponazorimo z uporabo kazalnikov, ki nam
kazejo uspesnost izpolnjevanja ciljev. Kazalniki nam zagotavljajo povratno informacijo, na
osnovi katere lahko ugotovimo, ali je potrebno izvesti popravke ciljev in strategije.
UravnoteZen sistem kazalnikov nam prikaze razmerja med posameznimi kazalniki in cilji,
hkrati pa poudarja moznost uporabe sistema za posredovanje strategije med zaposlenimi v

organizaciji in s tem povezanim strateSkim ucenjem.

Posebnost uvedbe uravnotezenega sistema kazalnikov v podjetju je, da mora podjetje v
zaCetku jasno zastaviti poslanstvo, vizijo, strategijo in cilje podjetja, da lahko sploh za¢ne
razmisljati 0 uvedbi uravnotezenega sistema kazalnikov. Uvedba uravnoteZenega sistema
kazalnikov od gozdarskega podjetja zahteva komuniciranje in povezovanje za
uresnicevanje ciljev, saj bodo le tako lahko v gozdarskem podjetju pripravili nacrt
finan¢nih ciljev, kjer bodo natanéno opredelili in razporedili sredstva na razlicne dejavnosti

gozdarskega podjetja. Gozdarsko podjetje iz vsega tega pridobiva informacije, ki so
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strateSkega pomena, iz njih se podjetje lahko veliko nauci in izboljSuje nacin delovanja v

organizaciji.

V Sloveniji uravnotezenega sistema kazalnikov v gozdarskem podjetju kot takega ne
obravnava nobena literatura, obravnavani so le posamezni kazalniki, medtem ko smo na
ameriSkem in tudi evropskem podrocju =zasledili prilagojene uravnotezene sisteme
kazalnikov. Slovenska gozdarska podjetja uspeSnost poslovanja merijo s financnimi
kazalniki, ki jih dopolnjujejo in kakovostno izboljSujejo poslovni izidi podjetja. Med
vodilnimi kazalniki, ki jih izracunavajo, je kazalnik dodane vrednosti, ki kaze, koliko
vrednosti je posamezno podjetje v dolocenem obdobju dodalo s svojo dejavnostjo. Dodana
vrednost se lahko izracunava na zaposlenega ali pa se dolo¢i kak drugi Kriterij. Slovenska
podjetja so izraCunavala v ve€ini finanéne kazalnike, kot so kazalnik celotne

gospodarnosti, dobickonosnost prodaje, dobickonosnost kapitala in dobickonosnost
sredstev (Sterle, 2010).

AmeriSko gozdarsko podjetje je uravnotezen sistem kazalnikov prilagodilo tako, da se bo
le-ta odzval na podnebne spremembe. Podjetje bo s takSnim sistemom merilo napredke pri
poslovanju z opisi posameznih dosezkov. Drugo gozdarsko podjetje, prav tako iz Amerike,
si je uravnotezen sistem kazalnikov zamislilo kot §tiri razseznosti organizacije, in sicer
zmogljivost, sodelovanje, prilagajanje in trajnostna potro$nja. UravnoteZen sistem
kazalnikov je gozdarskim podjetjem v tujini pomagal pri uresniCevanju poslanstva
podjetja, s tem pa so pripomogli k lazjemu izvajanju drZavnih gozdnih nacrtov. Sam sistem
od podjetja zahteva tudi porocanje, s tem pa se proucijo dosezki in preverijo zastavljeni
cilji. Z uravnotezenim sistemom kazalnikov so zeleli izboljati vodenje podjetja, hkrati pa

so zeleli ustvariti tudi napredek podjetja (Tidwell).

V Evropi je uravnoteZen sistem kazalnikov v doloc¢enih podjetjih zelo dobro razvit, saj ga
podjetja izdajo kot »kodeks dobre prakse«, ki omogoca fleksibilnost prilagajanja v
posameznih okoliS¢inah, iz katerih je mogoce zaznati, da si gozdarska podjetja v tujini za
cilj zastavijo povecanje lastniskega kapitala in z njim povezan odstotek sklenjenih pogodb
z naroc¢niki (Glen, 2004).



21

Gorisek T. Uporabnost uravnotezenega sistema kazalnikov v gozdarstvu.
Dipl. delo. Ljubljana, Univ. v Ljubljani, Biotehniska fakulteta, Odd. za gozdarstvo in obnovljive gozdne vire, 2014.

Glede na zapisano bomo v nadaljevanju diplomskega dela pripravili uravnotezen sistem
kazalnikov za Gozdno gospodarstvo Bled d. 0. 0., s pomo¢jo katerega bomo ugotavljali, ali

je sam sistem uporaben za podjetje in ali sistem prinasa ve¢jo uspes$nost samega podjetja.
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5 PRIPRAVA IN PRESOJA UPORABNOSTI URAVNOTEZENEGA SISTEMA
KAZALNIKOV V GOZDNEM GOSPODARSTVU BLED D. O. O.

Prve gozdarske gospodarske druzbe so podjetja, ki so v sedanji obliki nastala leta 1993 ob
sprejetju Zakona o gozdovih, in so podjetja, ki izvajajo vsa gospodarska dela v gozdovih,
hkrati pa odkupuje vse lesne asortimente od lastnikov gozdov. Gozdarskih gospodarskih
druzb s koncesijo, ki upravljajo drzavne in cerkvene gozdove v Sloveniji, je bilo v letu
2010 12 (Vlada Republike Slovenije, 2010). Vse gozdarske gospodarske druzbe je
ustanovila drzava po osamosvojitvi, vendar so nekatera podjetja prevzeli zasebniki kot
fizicne ali pravne osebe. Konkretno za Gozdno gospodarstvo Bled d. 0. o. lahko
ugotovimo, da je njen 100-odstotni lastnik podjetje Metropolitana d. o. o. (ePRS, 2013)
Najpomembnejse naloge Gozdnega gospodarstva Bled d. 0. 0. so izvesti delovni proces od
poseka drevja do prodaje lesa kupcu, stroskovno uéinkovito, kakovostno in odgovorno do
gozdnega okolja. Prav tako si Gozdno gospodarstvo Bled d. 0. 0. Zeli postati tesni poslovni
partner velikega in malega gozdnega posestnika v Sloveniji (Gozdnega gospodarstva Bled
d. 0. 0., 2013).

Vendar se gozdarske gospodarske druzbe s koncesijo nenehno srecujejo s tezavami, ki so
(Sterle, 2009: 339):

e nenehne tezave pri gospodarjenju z drzavnimi gozdovi — trije prisotni akterji
(Sklad kmetijskih zemljis¢ in gozdov Republike Slovenije, Ministrstvo za
kmetijstvo in okolje, Drzavni zbor Republike Slovenije), ki govorijo o prevelikih
stroSkih, premajhnih odkupnih cenah, kar pa posledicno pripelje do premalo
placanih koncesnin. Drzava se ne bi smela ozirati samo na koncesnine, ampak bi ji
moralo biti pomembno koliko je zaposlenih ljudi, od tega koliko invalidnih oseb,
ali se lesu doda neka nova dodana vrednost, ali se hlodovina izvaza, ali je razvoj
podjetij ustrezen;

e majhno in razdrobljeno slovensko trzi§¢e — tukaj je teZzava koncesionarjev, tistih

ki se ukvarjajo z lesno predelavo, saj le majhen del lesa dobijo iz drzavnih gozdov,

vse drugo pa kupujejo na razdrobljenem trgu;
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e razmeroma majhna realizacija etatov v zasebnem sektorju — drzava Se ni nasla
ustreznih mehanizmov, kako bi povecala poseke;

e propadajoca lesna industrija, ki je vse manj sposobna placevati les — najvecja
tezava je bila precenjena vrednost tolarja proti evru in dolarju,

e tuja konkurenca (Avstrija, Italija) — Sibka lesna industrija, kljub temu da ima
Slovenija v primerjavi z drugimi regijami ve¢ gozda, je njen izvoz bistveno

premajhen.

Vse te tezave, S Katerimi se sreujejo gozdna gospodarstva, pripeljejo do tega, da si
podjetja jasno zastavijo poslanstvo, vizijo in strategijo podjetja. Gozdno gospodarstvo Bled
d. 0. 0. jetotudi storilo.

Poslanstvo Gozdnega gospodarstva Bled d. 0. 0. je u¢inkovito in odgovorno izvajanje vseh
del v gozdovih ter odkup lesa od lastnikov gozdov. Zelijo biti najuéinkovitejsi, najbolj
inovativni in tehnolosko najbolj izpopolnjeno podjetje v gozdarski dejavnosti v Sloveniji.
Njihova vizija prav tako zajema dolgoro¢ne teznje in pri¢akovanja, ki jih Zelijo dose¢i v
prihodnosti. To dosegajo na nacin, da so v zadnjih letih popolnoma posodobili
mehanizacijo za gozdno proizvodnjo, predvsem za strojno se¢njo (Gozdno gospodarstvo
Bled d. 0. 0., 2013).

Ko si podjetje jasno zastavi poslanstvo in vizijo, oblikuje strategijo podjetja skozi razli¢ne
modele, med katere sodi tudi uravnotezen sistem kazalnikov, s katerim lahko pride do
pomembnih informacij za potrebe menedzmenta. Za pripravo uravnotezenega sistema
kazalnikov v Gozdnem gospodarstvu Bled d. 0. 0. je v zacetku potrebno dolociti delovni
tim, ki bo sistem pripravil, opredeliti klju¢ne stranke in klju¢ne dejavnosti, proizvode in
storitve, opredeliti temeljne kategorije posameznih vidikov ter opredeliti ¢asovni plan za

pripravo, uvedbo in presojo uporabnosti uravnotezenega sistema kazalnikov.

Da bomo lahko pripravili uravnotezen sistem kazalnikov, je pomembno, da pred pripravo
sistema prikazemo organizacijsko strukturo Gozdnega gospodarstva Bled d. 0. 0., ki bo

osnova za oblikovanje tima. Organizacijska struktura je prikazana na sliki 3.
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SPLOSNO
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SLUZBA
UPRAVA SLUZBA ZA
DIREKTOR INFORMATIKO
FINANCNO
RACUNOVODSKA
SLUZBA
KOMERCIALNO ENOTA GOZDNA ENOTA ENOTA
FINANCNI PROIZVVODNJA MEHANICNA GRADBENISTVO
SETTOR , DELAVNICA .,
/
PROIZVODNJA V GOZDNO
STORITVE NA 5
ODKUP IN GOZDOVIH LAST LASTNIH GRADBENISTVO
PRODAJA LESA REPUBLIKE SREDSTVIH V GOZDOVIH
SLOVENIJE IN LAST REPUBLIKE
NADSKOFIJE SLOVENIJE IN
NADSKOFUUE
STORITVE ZA /
PROIZVODNJA
PREVOZI LESA A DRUGE TRG
LASTNIKE GRADNJA ZA
TRG

Slika 3: Organiziranost Gozdnega gospodarstva Bled d. o. 0. (Gozdno gospodarstvo

Bled d. 0. 0., 2013)

Dolocitev delovnega tima

Gozdno gospodarstvo Bled d. 0. 0. ustvari delovni tim, ki bi pripravil uravnotezen sistem

kazalnikov za podjetje. Za uéinkovit in kvaliteten sistem kazalnikov predlagamo, da je tim

sestavljen iz zaposlenih iz posameznih sektorjev in enot ter administracije, hkrati pa se v

tim dolo¢i tudi osebo, ki je zaposlena v upravi podjetja. Povezavo med c¢lani delovnega

tima bomo prikazali na sliki 4.
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CLAN
\ \ UPRAVE / /
Zaposlen v Zaposlen v enoti \ Zaposlen v enoti Zaposlen v
finan¢no | | gozdne mehani¢ne enoti
komercialnem proizvodnje delavnice gradbenisStvo
sektorju V
Zaposlen v Zaposlen v sluzbi Zaposlen v
kadrovski sluzbi za informatiko || finan¢no
racunovodski
sluzbi

Slika 4: Delovni tim za pripravo uravnoteZenega sistema kazalnikov

Klju¢ne stranke (Gozdno gospodarstvo Bled d. o. 0., 2013)

Klju¢ne stranke Gozdnega gospodarstva Bled d. 0. 0. so:

lesno predelovalna podjetja.

Klju¢ne dejavnosti (Gozdno gospodarstvo Bled d. o. 0., 2013)

Gozdno gospodarstvo Bled d. 0. 0. se ukvarja z naslednjimi dejavnostmi:

z gozdno proizvodnjo,

z odkupom lesa,

s prodajo lesa,

z gradbenimi storitvami,

s pocitniskimi kapacitetami.

Klju¢ni proizvodi in storitve (Gozdno gospodarstvo Bled d. 0. 0., 2013)

Kljuéni proizvodi Gozdnega gospodarstva Bled d. 0. 0. so:

hlodi iglavcev in listavcev.
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Pomozni proizvodi in storitve Gozdnega gospodarstva Bled d. 0. 0. so:
e selnja,
e spravilo,
e (ojitvena dela,

e graditev in vzdrZzevanje gozdnih cest.

Kategorije posameznih vidikov

Najpomembnejse Kategorije gozdarskih gospodarskih druzb so predvsem elementi
finan¢nega vidika, saj podjetje razpolaga s temi podatki znotraj ratunovodske sluzbe in za
njih ni potrebnih $e dodatnih delovnih vlozkov. Gozdarske gospodarske druzbe so odvisne
od prodaje na domacem in tujem trgu, kar pomeni, da konec leta pripravljajo finan¢ni naért
za prihodnje leto. S finan¢nim naértom mora podjetje ugotoviti, koliko sredstev oziroma

prihodkov je potrebno ustvariti, da podjetje posluje pozitivno.

Za Gozdno gospodarstvo Bled d. 0. 0. je pomembno tudi to, kaksna je realizacija etatov, saj
so od tega odvisni prihodki podjetja. Vecji kot je letni posek gozda, ve¢ podjetje lahko

proda lesa in s tem ve¢ zasluzi, kar pomeni, da ima tudi ve¢je prihodke.

Prav tako je za to podjetje pomembno, da svoje zaposlene poSilja na izobrazevanja, s
katerim pridobivajo dodatna znanja, ki so pomembna pri njihovem delu. Ta izobraZevanja
so lahko v obliki seminarjev ali pa so prakti¢na, kjer zaposleni preizkusijo novo opremo in
stroje. Nova oprema in stroji so stvar investicij v podjetju in lahko pripomorejo k

izboljSanju delovnih procesov podjetja.

Casovni plan

Gozdno gospodarstvo Bled d. 0. 0. bi po na$ih naértovanjih za pripravo uravnoteZenega
sistema kazalnikov po naslednjih fazah potrebovala naslednje ¢asovno obdobje:
e nacrtovanje in priprava 2 meseca,;

e zbiranje podatkov 2 meseca;
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e analiza podatkov in izboljSave 4 mesece;

e presoja uporabnosti 1 mesec.

5.1 SAMOOCENITEV GOZDNEGA GOSPODARSTVA BLED D. O. O.

Samoocenitev Gozdnega gospodarstva Bled d. o. 0., ki jo je izvedel mag. Marko Matjasic,
direktor Gozdnega gospodarstva Bled d. o. 0., bomo prikazali skozi analizo SWOT.
Analiza SWOT je koristna, saj prikazuje prednosti, slabosti, priloznosti in nevarnosti
posameznega podjetja. Prednosti in slabosti se nanasajo na notranje dejavnike podjetja,
priloznosti in nevarnosti pa na zunanje dejavnike. Razlika med njimi je v tem, da ima na
notranje dejavnike podjetje neposreden vpliv, na zunanje dejavnike pa podjetje ne more
neposredno vplivati. Prednosti se nanasajo na notranje dejavnike, ki vplivajo pozitivno za
dosego dolo¢enega cilja. Slabosti na drugi strani predstavljajo Sibkosti, podro¢ja, kjer bi se
morali izboljsati, ter podrocja, kjer je podjetje ranljivo. Priloznosti podjetja so tisti del
analize, ki pozitivno vplivajo na delovanje podjetja, kot so novi trendi, veéje spremembe in
podobno. Nevarnosti pa so najbolj pereca zadeva, Saj prinasajo negativni vpliv in podjetje

na njih ne more vplivati (Kos, 2010).

Za Gozdno gospodarstvo Bled d. 0. 0. je znacilno stabilno in uspe$no finanéno poslovanje.
Podjetju pa zal ni uspelo prilagoditi kadrovske in organizacijske strukture novim
tehnoloSkim izzivom v okolju, prav tako pa jim ni uspelo Se izboljSati vecine gospodarskih
kazalnikov, ki merijo uspesnost poslovanja. Najvecjo prednost v podjetju predstavlja
ustvarjanje dobicka iz financiranja, kar pomeni, da je podjetje v Casu boljSega stanja v
panogi dobro nalagalo presezek likvidnostnih sredstev. Finan¢na struktura prikazuje tudi
slabost, in sicer pocasno obracanje posameznih sredstev, kot so zaloge nedokoncanih
proizvodov. K poslovni uspesnosti veliko pripomore tudi trzna struktura, ki pa ima tudi
slabosti, in sicer slab konkuren¢ni polozaj na odkupnem trgu ter slabo komuniciranje z
lastniki gozdov. Pri proizvodni strukturi je najvecji problem slabega vodenja, ki nastane
zaradi stare tehnologije in deleza stroskov dela, v odhodkih. Organizacijska struktura ni
zadovoljiva, saj zmanjSuje ucinkovitost podjetja. Najvec tezav Gozdnemu gospodarstvu

Bled d. 0. 0. predstavlja kadrovska struktura, saj jim v vseh teh letih ni uspelo pospesiti



28

Gorisek T. Uporabnost uravnotezenega sistema kazalnikov v gozdarstvu.
Dipl. delo. Ljubljana, Univ. v Ljubljani, Biotehniska fakulteta, Odd. za gozdarstvo in obnovljive gozdne vire, 2014.

zamenjave generacij, zato imajo velik problem v starostni strukturi, ki je za intenzivnost

panoge Se bolj pomembna (Matjasic, 2006).

Prednosti

Glavne prednosti Gozdnega gospodarstva Bled d. 0. 0. so (Matjasi¢, 2006):

¢ zelo ugodna financna struktura — podjetje ima nizko stopnjo zadolZenosti, prav
tako pa je njihova placilna sposobnost na visokem nivoju;

¢ dober konkurencni poloZaj na prodajnem trgu — podjetje ponuja velike koli¢ine
hlodovine, s tem pa zagotavlja dogovorjeno dinamiko dobave;

e lastna proizvodnja v gozdovih — podjetje ima velik delez lastne proizvodnje v
drzavnih gozdovih in gozdovih drugih lastnikov, s tem pa ni odvisno od se¢nje v
zasebnih gozdovih, ki je sezonska in manj predvidljiva;

e vel kot 50-letne izkuSnje — zaposleni v podjetju imajo dolgoletne izkuSnje s
poznavanjem terena in gozdarske proizvodnje, kar je lahko konkuren¢na prednost
pri pridobivanju poslov za novega lastnika;

e uvajanje sodobne tehnologije in posebna znanja — je prvo podjetje v Sloveniji, ki
je zacelo z uvajanjem sodobne tehnologije za strojno secnjo lesa, kar bo v prihodnje
pomenilo zmanjSanje stroSkov dela v odhodkih in s tem prineslo konkuren¢no
prednost pri pridobivanju novih poslov;

e dobra organizacijska kultura v podjetju — stevilni delavci so ponosni na to, da so
zaposleni v podjetju, ki je stabilno in ima dolgoletno tradicijo;

e nizka fluktuacija — podjetje zapuscajo izkljuéno delavci, ki se starostno

upokojujejo.

Slabosti

Glavne slabosti Gozdnega gospodarstva Bled d. 0. 0. so (Matjasi¢, 2006):
e neugodna starostna struktura — povprecna starost vseh zaposlenih je bila leta

2006 46, 4 leta, starost v gozdni proizvodnji pa je Se visja;
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izostanki z dela so prepogosti — leta 2006 so izvedli izraun in ugotovili, da je
letni izostanek delavcev 12 odstotkov letne delovne obveznosti delavcev;
motivacija delavcev v gozdni proizvodnji je nizka — do tega je podjetje privedel
neustrezen sistem vodenja, nacrtovanja in nagrajevanja;

odgovornost vodij ni jasno dolo¢ena — vodja enote ni odgovoren za rezultat
njegove enote;

premajhen odkup — predstavlja odkup lesa od zasebnikov na svojem podro¢ju;

¢as med secnjo in dostavo kupcu je predolg — obrat nedokoncane proizvodnje, ki
je prepocasen, negativno vpliva na likvidnost in slabsa kakovost hlodovine;

delez podizvajalcev v gozdni proizvodnji je prenizek.

Gozdno gospodarstvo Bled d. o. 0. je ob omenjenih prednostih in slabostih ter z dodatnim

upostevanjem napovedi gospodarskega, konkurencnega, tehnoloSkega, politicnega in

drugega razvoja v okolju ocenil Se poslovne priloznosti in nevarnosti za podjetje (Matjasic,

2006).

Priloznosti

Glavne priloznosti Gozdnega gospodarstva Bled d. 0. 0. so (Matjasic, 2006):

podjetje ima na ekonomsko dostopni razdalji Stevilne kupce — povpraSevanje po
hlodovini iglavcev presega ponudbo, s tem ima podjetje moznost povecati prodajo;
podjetje ima na domacem in bliZnjem obmocju velike moZnosti veéjega
odkupa lesa — ugodne prodajne cene, racionalizacija poslovanja in lastna
proizvodnja dajejo podjetju moznosti, da zagotovi najugodnej$e odkupne pogoje in
s tem poveca odkup lesa na kamionski cesti in na panju,

povecanje poseka — povecanje poseka bo omogocilo podjetju povecanje obsega
poslovanja;

pomanjkanje interesa lastnikov gozdov za delo v lastnem gozdu — podjetje bo z
lastno delovno silo in dobro gozdarsko opremo povecalo odkup na panju;

poraba lesa in lesnih ostankov raste, les je obnovljiv vir in naraven material —

poraba Zzaganega lesa je v porastu, predvsem za kurjavo, biomaso in bio gorivo;
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e EU in odprava carinskih ovir — vstop Slovenije v EU je podjetju olajsal

kamionski prehod meje v Italijo in Avstrijo ter s tem omogocil vstop na nove trge.

Nevarnosti

Glavne nevarnosti, ki pretijo Gozdnemu gospodarstvu Bled d. o. 0., so (Matjasi¢, 2006):
e nesklenjen dogovor z ljubljansko nadskofijo — podjetje bi se moralo popolnoma
prestrukturirati in odpustiti vecje Stevilo odvecno zaposlenih;
e pomanjkanje tehni¢no izobraZenega gozdarskega kadra;
e pomanjkanje gozdnih delavcev;
e omejitev drzavne gozdarske politike za ucinkovito gospodarjenje v gozdovih;

¢ nefleksibilna delovnopravna zakonodaja.

Zgoraj navedene prednosti, slabosti, priloznosti in nevarnosti Gozdnega gospodarstva Bled
d. 0. o. tvorijo analizo SWOT, ki predstavlja samoocenitev podjetja v uravnoteZenem

sistemu kazalnikov.

5.2 OBLIKOVANJE URAVNOTEZENEGA SISTEMA KAZALNIKOV PO VIDIKIH V
GOZDNEM GOSPODARSTVU BLED D. O. O.

Kot smo zapisali v teoreticnem delu diplomske naloge, uravnoteZen sistem kazalnikov
pretvarja poslanstvo in strategijo v cilje in kazalnike, ki so razvr$éeni v §tiri vidike (Kaplan

in Norton, 2000).

Glede na navedeno bomo v nadaljevanju pripravili kazalnike po posameznih vidikih

uporabe v Gozdnem gospodarstvu Bled d. o. o.

5.2.1 Finanéni vidik

Finan¢ni vidik je tisti vidik, ki ga podjetja najlaze spremljajo, saj podatke za izraun

kazalnikov posreduje ra¢unovodska sluzba podjetja. Najprimernejsi kazalniki so:
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rast prihodkov od prodaje — visina prihodkov je odvisna od prodaje proizvodov
in storitev na domacem in tujem trgu. Gozdarske gospodarske druzbe si prizadevajo
iz leta v leto povecevati prihodke, kar je seveda odvisno od cene lesa, izvedenih
letnih posekov, koli¢ine odkupljenega lesa in drugo. Kazalnik podjetje lahko
spremlja od dva- do Stirikrat letno, da si pridobi informacijo, kaksna je prodaja po
posameznih letnih Casih;

zmanjSanje stroSkov na zaposlenega — zmanjSanje stroskov je izredno tezko, saj
podjetje skrbi, da se v Casu finan¢ne krize obnasa ¢im bolj racionalno, pri tem pa se
nenehno srecuje z vremenskimi nevsecnostmi, ki povzroc¢ajo skodo v gozdovih in
povzroc¢ajo dodatne strosSke. Kazalnik se spremlja dva- do Stirikrat letno;

neplacane obveznosti — Gozdno gospodarstvo Bled d. o. o. si bo prizadevalo, da bi
bilo njihovo poslovanje ekonomsko uspesno in bi bil njihov likvidnostni polozaj
stabilen. Poravnavanje obveznosti do dobaviteljev v valuthem roku je osnova za

dobre poslovne odnose. Kazalnik zahteva mese¢no spremljanje.

Direktor Gozdnega gospodarstva Bled d. o. 0. nas je opozoril tudi na dejstvo, da je

pomemben tudi dobi¢ek ali dodana vrednost na zaposlenega. Zgoraj nasteti kazalniki

prikazujejo rast prodaje, poveCana prodaja pa nam prinasa rast podjetja. Prodaja je

definitivno absolutni kazalnik, kaksen je efekt same prodaje, kak§no marzo dosezemo, saj

je od tega odvisen rezultat v dobic¢ku in dodana vrednost (Matjasic, 2013).

Vsi zgoraj nasteti kazalniki se nacrtujejo v naprej.

V intervjuju z direktorjem Gozdnega gospodarstva Bled d. o. 0. smo izvedeli, da je

najpomembne;jsi kazalnik za njihovo podjetje dobicek iz poslovanja pred amortizacijo, kar

pomeni, da v tem dobicku ni vkljuena amortizacija. Ugotovili smo, da je ta kazalnik

posebnost za gozdarske gospodarske druzbe (Matjasic, 2013).
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Preglednica 1: Strateski cilji in kazalniki poslovanja

Strateski cilji Kazalniki

F1 — rast prihodkov za izvajanje dejavnosti |- delez prihodkov od dejavnost

F2 — zmanjsanje stroSkov na zaposlenega |- povprecni stroski na zaposlenega

F3 — poravnava obveznosti do dobaviteljev |- delez neplac¢anih obveznosti

v roku zapadlosti posameznih obveznosti

F4 — dobicek iz poslovanja pred - dobicek iz poslovanja pred amortizacijo

amortizacijo

Vir: Prirejeno po Kaplan in Norton (2001: 183-207).

Formule za izra¢un kazalnikov:

e F1 —rast prihodkov za izvajanje dejavnosti

Prihodki za izvajanje dejavnosti v letu X

: I — i x 100 %
Prihodki za izvajanje dejavnosti v letu X -1

Podatki Gozdnega gospodarstva Bled d. 0. 0. (Letno porocilo za leto 2010 in Letno
porocilo za leto 2009):

e prihodki za izvajanje dejavnosti v letu 2010 so bili 12.106.059 €;

e prihodki za izvajanje dejavnosti v letu 2009 so bili 11.884.907 €.

: L . 12.106.059 €
Prihodki za izvajanje dejavnosti v letu 2010 x100% = _ x 100 % = 101,86 %
11.884.907 €

Prihodki za izvajanje dejavnosti v letu 2009

Ugotavljamo, da so se prihodki za izvedbo dejavnosti v letu 2010 v primerjavi s prihodki
za izvajanje dejavnosti v letu 2009 povecali za 1,86 %. Najvecji delez pri povecanju

prihodkov za opravljanje dejavnosti predstavljajo €isti prihodki od prodaje na domacem in
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tujem trgu, saj so se le-ti v primerjavi z letom 2009 v letu 2010 povecali za 308.803 €. Iz
tega lahko ugotavljamo, da se je v primerjavi obeh let povprasevanje po lesu, predvsem

hlodovini, v letu 2010 povecalo.

o F2 —zmanjSanje stroskov na zaposlenega

Skupaj stroski podjetja v letu X

Stevilo zaposlenih v letu X

Podatki Gozdnega gospodarstva Bled d. 0. 0. (Letno porocilo za leto 2010 in Letno
porocilo za leto 2009):

o skupaj stroski v letu 2010 so 11.488.537 €;

o Stevilo zaposlenih v letu 2010 je 94;

o skupaj stroski v letu 2009 so 11.010.714 €;

o Stevilo zaposlenih v letu 2009 je 106.

Skupaj stroski podjetja v letu

2010 _ 11.488537¢€ 12221848 €na
, i o4 zaposlenih B zaposlenega
Stevilo zaposlenih v letu 2010

Skupaj stroski podjetja v letu

11.010.714 € 103.874,66 € na

2009 = =

106 zaposlenih zaposlenega

Stevilo zaposlenih v letu 2009

Ugotavljamo, da so se stroSki podjetja na zaposlenega v letu 2010 v primerjavi z letom
2009 povecali za 17,66 % (122.218,48 € / 103.874,66 € X 100 %). Glede na dejstvo, da se
je Stevilo zaposlenih v letu 2010 zmanjSalo, nismo pri¢akovali takSnega rezultata, je pa
drugo dejstvo, da so se prav tako za ve¢ kot 300.000 € povecali prihodki od prodaje na

domacem in tujem trgu. Vsi ti faktorji so prispevali k povecanju stroskov na zaposlenega.
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e F3 - poravnava obveznosti do dobaviteljev v roku zapadlosti posameznih

obveznosti

Obveznosti do dobaviteljev izven roka zapadlosti v letu X

Celotne obveznosti do dobaviteljev v letu X

x 100 %

Iz internih podatkov, ki smo jih prejeli iz Gozdnega gospodarstva Bled d. 0. 0., smo

ugotovili, da Gozdno gospodarstvo Bled d. o. 0. vse svoje obveznosti poravnava v

valutnem roku in s placili ne zamuja, zato kazalnika ne moremo izracunati. Kazalnik pa je

smiselno spremljati enkrat letno.

o F4 —dobicek iz poslovanja pred amortizacijo

Preglednica 2: Podatki Gozdnega gospodarstva Bled d. o. o.

2010

2009

Cisti prihodki od prodaje

11.594.648,00

11.285.845,00

Sprememba vrednosti zalog -19.409,00| -262.126,00
Usredstveni lastni proizvodi in storitve 100.956,00 105.065,00
Drugi poslovni prihodki 291.027,00 308.111,00
Stroski blaga, materiala in storitev 8.242.821,00| 7.753.756,00
Stroski dela 2.273.071,00| 2.418.021,00
Odpisi vrednosti 859.713,00 732.769,00
Drugi poslovni odhodki 80.798,00 97.115,00
DOBICEK 1Z POSLOVANJA 510.819,00 435.234,00
Amortizacija 719.032,00 716.060,00

DOBICEK 1Z POSLOVANJA BREZ
AMORTIZACUE

1.229.851,00

1.151.294,00

Vir: Letno porocilo za leto 2010 in Letno porocilo za leto 2009.

Ugotovimo lahko, da se je dobicek iz poslovanja v letu 2010 v primerjavi z letom 2009

povecal, prav tako se je povecal tudi dobicek iz poslovanja brez amortizacije. Iz
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preglednice 2 vidimo, da so se v letu 2010 povecali ¢isti prihodki od prodaje, kar pomeni,

da z rastjo prodaje raste tudi podjetje.
V Gozdnem gospodarstvu Bled d. o. o. spremljajo predvsem kazalnik, v katerem
izracunajo delez dobicka iz poslovanja v sami prodaji ter delez dobicka iz poslovanja plus

amortizacija v sami prodaji.

Glede na preglednico 2 zgoraj lahko izratunamo omenjene kazalnike.

o . 510.819 €
Dobicek iz poslovanja v letu 2010 x100%= ___ x100%= 4,41%.
i, 11.594.648 €
Cisti prihodki od prodaje v letu 2010

435.234 €

Dobicek iz poslovanja v letu 2009 x100%= __ = x100%= 3,86 %.
i, 11.285.845 €
Cisti prihodki od prodaje v letu 2009
Dobiéek iz poslovanja v letu 2010 + 510.819€ +
amortizacija x100% = 719.032 € x 100 % = 10,61 %.
Cisti prihodki od prodaje v letu 2010 11.594.648 €
Dobicek iz poslovanja v letu 2009 + 435.234 € +
amortizacija x100% = 716.060 € x 100 % = 10,20 %.
Cisti prihodki od prodaje v letu 2009 11.285.845 €

Z izrac¢unom kazalnikom lahko $e enkrat potrdimo, da z rastjo prodaje raste tudi podjetje.

Po opravljenem intervjuju z direktorjem Gozdnega gospodarstva Bled d. o. o. in po
preracunu kazalnikov lahko ugotovimo, da so zgoraj omenjeni kazalniki pomembni in

uporabni ter pripomorejo k uspesnosti poslovanja gozdnega podjetja.
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5.2.2 Vidik poslovanja s strankami

V gozdarski panogi, kot v Gozdnem gospodarstvu Bled d. o. 0., velja obrnjena situacija in
sicer »dobavitelj je kralj.« Razlaga, zakaj prihaja do obrnjene situacije, je povsem
preprosta, saj je povpraSevanje po lesu vecje, kot pa je ponudba lesa. Glede na navedeno
dejstvo so kupci tisti, ki se borijo za gozdarsko podjetje, ti pa jih selekcionirajo, se
pogajajo za dobro ceno, dobre placilne pogoje. Gozdarske gospodarske druzbe se morajo
boriti za dobavitelje lesa, zato je za njih kljuénega pomena odnos do posestnikov
(Matjasic, 2013).

Vidik poslovanja s strankami gozdarske gospodarske druzbe omogocéa usklajevanje
njihovih osnovnih kazalnikov na podro¢ju poslovanja s strankami (Kaplan in Norton,
2001):

e zadovoljstvo,

e zvestoba.

Preglednica 3 prikazuje kazalnike, ki prikazujejo strateSke cilje Gozdnega gospodarstva
Bled d. 0. 0., in sicer:
e stranke so zadovoljne z izvajanjem dejavnosti gozdno gospodarskega podjetja;

e o0dzivnost podjetja s poprodajnimi storitvami strankam vliva zvestobo do podjetja.

Preglednica 3: Strateski cilji in kazalniki zadovoljstva strank in stroSkov storitev

Strateski cilji Kazalniki
P1 — zadovoljstvo strank - delez zadovoljnih strank
P2 — strosek poprodajnih storitev - stroSek poprodajnih storitev

Vir: Prirejeno po Kaplan in Norton (2001, 183-207).

Pomen kazalnikov iz preglednice 3 je nasledn;ji:
e delez zadovoljnih strank — kazalnik zagotavlja povratno informacijo o tem, kako
uspesno je podjetje pri zadovoljevanju potreb strank. Gozdno gospodarstvo
Bled d. 0. 0. se je v letu 2012 vkljuéilo v sistem standarda 1SO, Kjer so zavezani
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meriti zadovoljstvo kupcev in dobaviteljev, v glavnem pa so ravno zaradi obrnjene
situacije skoncentrirani na merjenje zadovoljstva dobaviteljev. Zadovoljstvo
dobaviteljev merijo na nacin, da jim konec leta poSljejo vprasalnik. Vprasanja
imajo podane odgovore, dobavitelji obkrozijo odgovor, lahko pa tudi pripisejo
svoje komentarje pod opombe;

e strosek poprodajnih storitev — kazalnik prikazuje vrednost poprodajnih storitev,
ki pomeni, da je podjetje uspesnejSe, ¢e je vrednost teh storitev ¢im nizja, kar
pomeni, da ima podjetje malo reklamacij in si s tem lahko zagotavlja, da so njegove

stranke zadovoljne. Kazalnik spremlja podjetje mesecno.

Formule za izrac¢un kazalnikov:

e P1 -zadovoljstvo strank

Stevilo zadovoljnih strank podjetja
x 100 %

Vse stranke podjetja

Kazalnika zadovoljstva strank ni bilo mogoce izraCunati, saj nismo prejeli zadostnih
informacij za izracun le-tega. Glede na spodaj navedeno dejstvo, da je strosek poprodajnih
storitev v Gozdnem gospodarstvu Bled d. 0. 0. zanemarljiv, lahko sklepamo, da reklamacij

s podrocja kakovosti hlodovine ali dobavnega roka skoraj da ni.

o P2 —stroSek poprodajnih storitev

Reklamacij, ko les prodajajo kupcem, prakti¢no ni, saj kupci merijo les z elektronsko
lupilno linijo in je zadeva merodajna. Nekaj reklamacij se pojavi pri domacih kupcih, ki pa

jih reSujejo sporazumno.

Prav tako ni reklamacij pri dobaviteljih, saj ob prevzemu lesa nastane primopredajni

zapisnik odkupovalca lesa in posestnika.
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Za Gozdno gospodarstvo Bled d. 0. 0. je najpomembnejsa reklama od ust do ust, kajti ¢e so

z njimi zadovoljni gozdni posestniki, je to najbolj$a reklama za podjetje.

Ugotavljamo, da so tudi kazalniki pomembni in uporabni v gozdarstvu, saj le tako lahko
pridemo do podatka, ali so dobavitelji in kupci zadovoljni.

5.2.3 Vidik notranjih poslovnih procesov

Gozdno gospodarstvo Bled d. 0. 0. si prizadeva za tehnoloski napredek poleg ekonomskih,
ergonomskih in okoljskih vidikov, zato so Ze leta 2004 prvi uvedli novo tehnologijo za
strojno se¢njo. Danes obsega ta tehnologija ze tri komplete takSne opreme, s tem pa je
Gozdnemu gospodarstvu Bled d. 0. 0. v letu 2009 uspelo na njihovem obmocju posekati
okoli 30 % vsega lesa s stroji. Zaradi sonaravnega, trajnostnega in ve¢namenskega
gospodarjenja z gozdom uporabljajo prilagojeno tehnologijo za posek in spravilo lesa
(Gozdno gospodarstvo Bled d. 0. 0.).

Prav tako si Gozdno gospodarstvo Bled d. 0. 0. lahko zeli izboljsati produktivnost dela z
novo tehnologijo, kar bi posledi¢no lahko pripeljalo do zmanj$anja Stevila zaposlenih ter
povecanja prodajne vrednosti na zaposlenega. Glede na velikost gozdnega gospodarstva bi
podjetje lahko razmislilo tudi o uvedbi informacijskega sistema, ki bi spremljal potek
posameznih procesov v podjetju od se¢nje do prodaje. Zato so v podjetju zaposlili osebo,
ki skrbi za odli€nost poslovnih procesov, kar pomeni, da so povezali vrhunsko informatiko

in usposobljenost ljudi. Njihov cilj pa je, da se postopki poenostavijo, skrajsajo.

Glede na navedeno bi podjetje lahko izbralo naslednje kazalnike z vidika notranjih
procesov:

e stopnja izkoriSCenosti zmogljivosti kapacitet — kazalnik prikazuje ¢asovno
zasedenost tehnologije za secnjo glede na razpolozljiv fond ur. Faktorji, ki vplivajo
na ta kazalnik, so vremenske razmere, ozemlje, kjer se gozd nahaja. Tukaj je
misljeno predvsem, ali se gozd nahaja na strmem pobocju ali je obmocje za se¢njo

na ravnini. Kazalnik podjetje spremlja mesecno;
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e skrajSanje Casa za izvedbo storitev — podjetje si prizadeva izvesti storitve v ¢im
krajSem casu od dneva naroCila storitve, predvsem zaradi zagotavljanja
konkurenénosti v primerjavi z drugimi gozdnogospodarskimi podjetji. Kazalnik se

prav tako spremlja mesecno.

Preglednica 4: Strateski cilji in kazalniki izkoriscenosti kapacitet in casa izvedbe

Strateski cilji Kazalniki
N1 — izkoriS¢enost zmogljivosti kapacitet |- stopnja izkoriScenosti kapacitet
N2 — skrajSanje Casa za izvedbo storitve - Stevilo dni za izvedbo storitve

Vir: Prirejeno po Kaplan in Norton (2001, 183-207).

Formule za izraéun kazalnikov:

e N1 —izkoriséenost zmogljivosti kapacitet

Stevilo ur strojne seénje na dan
x 100 %

Stevilo vseh delovnih ur na dan

S strani Gozdnega gospodarstva Bled d. 0. 0. smo prejeli podatek, da je minimalna strojna
secnja 10 ur dnevno, kar nam seveda ne pove, kakS$na je izkoriS€enost zmogljivosti
kapacitet. Prav tako nam ta podatek ne pove, ali teh 10 ur dnevno predstavlja izkoris¢enost
kapacitet cez celotno leto, v vseh vremenskih pogojih ali je to letno povprecje. Ker
natan¢nih podatkov nismo prejeli, kazalnika nismo mogli izracunati. Kazalnik je primerno

izraCunavati po letnih asih.

o N2 - skrajSanje Casa za izvedbo storitve

S strani Gozdnega gospodarstva Bled d. 0. 0. smo prejeli podatek, da so pogodbeni roki za
posek doloceni z odloc¢bo, ki jo je izdal Zavod za gozdove Slovenije. Maksimalen rok za
izvedbo nedokoncane proizvodnje je 15 dni, Gozdno gospodarstvo Bled d. o. 0. pa lahko v

skladu s svojimi zmogljivostmi storitev opravi Ze prej.
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V Gozdnem gospodarstvu Bled d. 0. 0. meritev ne izvajajo, so pa maksimalno optimizirali
poslovne procese z izboljSavami preko informacijskega sistema in usposobljenostjo
zaposlenih. Skozi intervju z direktorjem Gozdnega gospodarstva Bled d. 0. 0. je bilo mo¢

zaslediti, da je bilo na tem podro¢ju najmanj postorjeno (Matjasic, 2013).

5.2.4 Vidik ucenja in rasti

Gozdarstvo samo po sebi je zelo konservativna panoga, posledi¢no postanejo tudi ljudje
konservativni, zato jih sedaj posiljajo na izobraZevanja. Gozdarske gospodarske druzbe
morajo v vidik ucenja in rasti vloziti veliko, saj so zaposleni tisti, ki s svojim znanjem in
pripadnostjo podjetju pripomorejo k doseganju dolgoroc¢nih ciljev podjetja. Z vidika ucenja
in rasti so pomembni naslednji strateski cilji (prirejeno po Kaplan in Norton, 2001):

e zadovoljstvo zaposlenih,

e izobrazevanje zaposlenih,

e ohranjanje zaposlenih v podjetju.

Glede na navedeno bi podjetje lahko izbralo naslednje kazalnike:

e indeks zadovoljstva zaposlenih — podjetje lahko za izracunavanje kazalnika
uporablja razli¢na merila, kot so stimulacije zaposlenih pri placi, spodbujanje
ustvarjalnosti, dajanje pobud, podpora skupnim sluzbam, vsesplosno zadovoljstvo s
samim podjetjem. Kazalnik se spremlja letno z letnimi razgovori z zaposlenimi;

e delez udelezencev izobraZevanj in Stevilo ur izobraZevanj na zaposlenega —
kazalnik je smiselno spremljati na letni ravni. Prvi kazalnik je za podjetje
pomemben, saj mu je v interesu, da se ¢im veC zaposlenih izobraZuje, saj
kakovostnejsi kader in nagrajevanje pripomorejo k uspeSnemu delovanju podjetja.
Stevilo ur izobraZevanj na zaposlenega je razmerje med $tevilom ur izobraZevanja

in Stevilom delavcev v podjetju.
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Preglednica 5: Strateski cilji in kazalniki zadovoljstva in izobrazevanja zaposlenih

Strateski cilji Kazalniki
U1 - zadovoljstvo zaposlenih - indeks zadovoljstva zaposlenih
U2 - izobrazevanje zaposlenih - delez udelezencev izobrazevanj

- Stevilo ur izobrazevanj na zaposlenega

U3 - ohranjanje zaposlenih v podjetju - delez zaposlenih v podjetju, ki so

ohranili delovno mesto

Vir: Prirejeno po Kaplan in Norton (2001, 183-207).

Zgoraj omenjeni kazalniki so izrednega pomena za Gozdno gospodarstvo Bled d. o. 0., saj
je pri njih pomembno, da so zaposleni najvecji kapital podjetja. Da je zaposleni najvecji
kapital podjetja, se vsi premalo zavedamo, saj vrednost zaposlenih ni izrazeno v bilancah.
Poudarili so, da podjetje, ki ima veliko strojev, z odhodom klju¢nih delavcev izgubi veliko,

saj izgubi delavca, ki je usposobljen za delo s posamezno strojno opremo.

Formule za izraun kazalnikov:

e U1 - zadovoljstvo zaposlenih

Stevilo zadovoljnih zaposlenih
x 100 %

Stevilo vseh zaposlenih

Gozdno gospodarstvo Bled d. 0. 0. zadovoljstvo zaposlenih preverjajo s priloznostnimi
pogovori z delavci. Ker tega ne pocno po neki stalni praksi in z vsemi zaposlenimi, tega
kazalnika ni bilo mogoce izracunati. V bodoce bi bilo smiselno uvesti letne razgovore, kjer
bi lahko preko vnaprej pripravljenega vpraSalnika ugotavljali, kak$no je zadovoljstvo
zaposlenih, kaj bi lahko podjetje postorilo za boljSo klimo med zaposlenimi in kaksne so

moznosti za izbolj$anje delovanja zaposlenih znotraj Gozdnega gospodarstva Bled d. 0. 0.
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o U2 —izobraZevanje zaposlenih

Zaposleni na izobrazevanju
x 100 %

Stevilo vseh zaposlenih

Podatki Gozdnega gospodarstva Bled d. 0. 0. (Letno porocilo za leto 2010 in interni
podatki Gozdnega gospodarstva Bled d. 0. 0.):
o v letu 2010 se je izobrazevalo 50 zaposlenih;

e vseh zaposlenih je bilo 94.

50 zaposlenih na izobraZevanju
x100% = 53,19%

94 vseh zaposlenih v podjetju

Kazalnik izobrazevanja zaposlenih je pokazal, da se ve¢ kot polovica zaposlenih v
Gozdnem gospodarstvu Bled d. 0. 0. izobrazuje, iz Cesar lahko sklepamo, da je za Gozdno
gospodarstvo Bled d. 0. 0. pomembno izobrazevanje kadra, saj s tem delavci pridobivajo
dodatna znanja, ki jih potrebujejo za izvajanje del v podjetju, s tem pa lahko tudi
pripomorejo k uspeSnemu delovanju podjetja z novimi predlogi na svojem delovnem

podrocju.

e U3 - ohranjanje zaposlenih v podjetju

Zaposleni v tekocem letu
x 100 %

Zaposleni v preteklem letu

Podatki Gozdnega gospodarstva Bled d. 0. 0. (Letno porocilo za leto 2009 in 2010):
e Stevilo zaposlenih na dan 31.12.2009 je 106;
o Stevilo zaposlenih na dan 31.12.2010 je 94.

94 zaposlenih
x100% = 88,68 %

106 zaposlenih
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Gozdno gospodarstvo Bled d. 0. 0. je od konca leta 2009 do konca leta 2010 zmanjsalo
Stevilo zaposlenih za 11,32 %. Stevilo zaposlenih se je zmanjsalo zaradi upokojitve 6
delavcev, 5 delavcem je prenehalo delovno razmerje z redno odpovedjo pogodbe o
zaposlitvi iz poslovnih razlogov, 2 delavca sta sporazumno prekinila delovno razmerje

(Letno porocilo Gozdnega gospodarstva Bled d. 0. 0. za leto 2010).

Za Gozdno gospodarstvo Bled d. 0. 0. sta najpomembnej$a kazalnika znotraj tega vidika

zadovoljstvo in motivacija zaposlenih.

5.3 UGOTOVITVE, OMEIJTVE IN PREDLOGI ZA URAVNOTEZEN SISTEM
KAZALNIKOV V GOZDNEM GOSPODARSTVU BLED D. O. O.

V tem poglavju bomo prikazali vse ugotovitve, omejitve in predloge glede uravnotezenega

sistema kazalnikov v Gozdnem gospodarstvu Bled d. o. o.

Ugotovitve

Pri izdelavi prakti¢nega primera uravnotezenega sistema kazalnikov smo ugotovili:

e da priprava in uvedba uravnotezenega sistema kazalnikov zahteva veliko ¢asa, ljudi
in zaposlenih, ki so pripravljeni pomagati pri sami pripravi sistema. Prav tako mora
podjetje zagotoviti finan¢na sredstva, da bo z njimi nagradilo zaposlene za povecan
obseg dela;

e pri pripravi uravnotezenega sistema kazalnikov je nujno potrebno sodelovanje
vodstva podjetja, saj vodilni kader odgovarja za svoje delo lastniku podjetja;

e da je za ohranitev uravnoteZenega sistema kazalnikov v podjetju potrebno v
podjetju zadolZiti zaposlenega, ki bo za ta sistem skrbel in skupaj z drugimi
zaposlenimi sistem nadgrajeval in izboljSeval, s tem pa podjetju omogocil
pridobivanje dodatnih informacij;

e Kker je sistem zahteven, je potrebno vse zaposlene, ki bodo vkljuceni v izvajanje
uravnotezenega sistema kazalnikov, primerno izobraziti. Na izobrazevanju bo

zaposlene potrebno seznaniti s samim na¢inom dela in njihovimi zadolzitvami,
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e pomembna ugotovitev je tudi ta, da je po uvedbi uravnotezenega sistema
kazalnikov v podjetje potrebna komunikacija med zaposlenimi na vseh ravneh od
vodstva podjetja pa vse do zaposlenega gozdarja, saj s pretokom informacij

zaposleni laZe uresniCujejo zastavljene cilje podjetja.

Ugotovitve, ki smo jih zapisali v zgornjih alinejah, so opozorilo Gozdnemu gospodarstvu
Bled d. 0. o., katere so tiste zadeve, na katere mora biti podjetje pozorno z uvedbo
uravnotezenega sistema kazalnikov, saj bo le upostevanje vseh teh ugotovitev in korektna
uporaba uravnotezenega sistema kazalnikov na vseh podrocjih pripeljalo do tega, da bo

sam sistem uporaben za podjetje.

Omejitve

Gozdno gospodarstvo Bled d. 0. 0. si prizadeva, da bo podjetje uspe$no poslovalo. Z
uvedbo uravnotezenega sistema kazalnikov podjetje odpravlja pomanjkljivosti, ki jih
prinasajo samo racunovodske informacije. Pri vsem skupaj pa naletimo na omejitve, ki so
enake pri podjetjih in razli¢nih vrstah organizacij. Te je dr. HoCevar zapisal v €lanku
Prednosti in omejitve BSC in so (Hocevar, 2003):

e novosti — v nasem primeru bo Gozdno gospodarstvo Bled d. 0. 0. pridobivalo na
novo informacije, ki jih bodo prinesli nefinan¢ni kazalniki, saj informacije, ki jih
dajejo financ¢ni kazalniki ze pridobivajo s pomocjo racunovodskih podatkov. Za
pridobivanje informacij nefinan¢nih kazalnikov bo potrebno pridobiti dodatne
podatke, ki jih bodo zaposleni pripravljali za poslovodstvo;

e nepopolnosti — predlagani kazalniki ne dajejo vedno zadostnih informacij, zato je
potrebno nenehno dopolnjevati uravnotezen sistem kazalnikov, da se
pomanjkljivosti odpravijo;

e obseZnost — uravnoteZen sistem kazalnikov je zelo obseZen sistem, za katerega se
podjetje lahko odloc¢i, da ga bo izvajalo znotraj posamezne dejavnosti, ki jo podjetje

opravlja in ne v celotnem podjetju.
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Predlogi

Same predloge smo zapisali ze pri ugotovitvah.

V uvodu smo si zastavili tudi hipotezo, za katero smo ugotovili naslednje:

Hipoteza 1: Uravnotezen sistem kazalnikov je uporaben za gozdarske gospodarske
druzbe. — Pri pripravi uravnotezenega sistema kazalnikov in preizkusanju kazalnikov smo
ugotovili, da bo sam sistem uporaben za podjetje, saj bodo vodilni delavci podjetja lahko
pridobili dodatne in seveda zelo pomembne informacije. Glede na navedeno smo mnenja,

da naso hipotezo lahko potrdimo.
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6 ZAKLJUCEK

Pri pisanju diplomskega dela se nam je porajalo vprasanje, zakaj bi Gozdno gospodarstvo
Bled d. 0. 0. uvajalo uravnotezen sistem kazalnikov. Prisli smo do enostavnega odgovora
na zastavljeno vprasanje, in sicer iz razloga, da bo z uvedbo uravnotezenega sistema
kazalnikov v podjetje laze prislo do zastavljenih rezultatov uspesnosti poslovanja. Gozdno
gospodarstvo Bled d. 0. 0. bo s pomo¢jo uravnotezenega sistema kazalnikov bolje
opredelilo svojo strategijo, s katero bi lahko dajali nove spodbude za spremembe v

podjetju.

Vodstvu podjetja uravnoteZzen sistem kazalnikov daje dober vpogled v uspeSnost
poslovanja podjetja, saj s pomocjo kazalnikov pridobijo zadostne informacije, ki ne
zajemajo samo finanénih podatkov, ampak tudi podatke v zvezi z uporabniki njihovih
storitev, notranjih procesih podjetja, kakor tudi podatke o ucenju in rasti podjetja. Skozi
pripravo naloge smo ugotovili, da je uravnoteZen sistem kazalnikov ziv, saj od podjetja
zahteva nenehno spremljanje ustreznosti kazalnikov in vnos morebitnih novih kazalnikov,
ki prinesejo podjetju dodatne pomembne informacije. Prav tako smo mnenja, da ta
uravnotezen sistem kazalnikov ni primeren za vse gozdarske gospodarske druzbe, ampak
bi vsako podjetje moralo ugotoviti svoje potrebe po informacijah za uspes$no poslovanje
svojega podjetja in  bi bili povezani s strategijo, poslovanjem in vizijo

gozdnogospodarskega podjetja.

Pripravljen uravnoteZzen sistem kazalnikov za merjenje uspeSnosti v Gozdnem
gospodarstvu Bled d. o. o. je pripravljen tako, da so ustvarjeni okviri za vodenje,
nacrtovanje, organiziranje in kontroliranje podjetja. Te Stiri funkcije bodo pripomogle k
zaCetku uvajanja uravnotezenega sistema kazalnikov v podjetje, vendar bo za vse to
potreben Cas za pripravo raznih analiz, ves sistem pa bo moral temeljiti na principu

finan¢nih spodbud in nagrajevanju zaposlenih.

Ugotovili smo, da bo v podjetju potrebno izboljsati komunikacijski odnos med zaposlenimi
in vodstvom podjetja. S sistemom bo podjetje pridobilo dopolnjene oziroma izboljSane

informacije, ki so potrebne za spremljanje uspesnosti poslovanja podjetja. UspeSnost
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poslovanja podjetja je pozitivna lastnost podjetja, s pomocjo katere bo podjetje laze prislo
do novih poslov in s tem do finan¢nih prilivov, ki so pomembni za delovanje in obstoj

podjetja.

Direktor Gozdnega gospodarstva Bled d. 0. 0. nam je potrdil nase ugotovitve, da je
uravnotezen sistem kazalnikov uporaben in koristen pripomocek za izboljSanje poslovanja
podjetja. Gozdno gospodarstvo Bled d. 0. 0. Se ni uvedlo uravnotezenega sistema
kazalnikov, delujejo pa po sistemu standardov 1SO. Prav tako so mnenja, da je uravnotezen

sistem kazalnikov primeren za vse vrste podjetij.
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7 POVZETEK

V diplomski nalogi obravnavamo poslovno okolje na podro¢ju gozdarstva in uporabnost

uravnotezenega sistema kazalnikov v Gozdne gospodarstvu Bled d.0.0.

Dana$nje poslovno okolje, kjer se nahaja Gozdno gospodarstvo Bled d.o.o., je zelo
zahtevno, ker so znalilne hitre spremembe na trgih in konkurenca sili podjetje k
ucinkovitem poslovanju. Da podjetje obstane na trgih, kjer ponuja svoje storitve in izdelke,
mora spremljati razvoj poslovnega okolja in se prilagajati spremembam, ki vladajo na trgih

v danem trenutku.

Da je danes podjetje uspeSno na trgih, kjer se nahaja, ni dovolj, da merijo uspesno
poslovanje samo s finan¢nimi kazalniki, saj so ti kazalniki z zamikom in zato podjetju ne
dajejo ustreznih informacij za ukrepanje v prihodnje. V danasnjem Casu se podjetja
posluzujejo razli¢nih metod merjenja uspesnosti poslovanja, zato je ena izmed metod tudi

uravnotezen sistem kazalnikov.

Uravnotezen sistem kazalnikov je koristen in uporaben pripomocek, ker se poslanstvo in
strategija podjetja povezujeta v cilje in kazalnike. Za sistem je znacilno, da ne vsebuje
samo finan¢nih vidikov, ampak je sestavljen tako iz vidikov poslovanja s strankami,

vidikov notranjih procesov ter vidikov ucenja in rasti.

Diplomska naloga je razdeljena v dva dela. V prvem delu naloge je opisan teoreti¢ni del,
v drugem delu pa oblikujemo uravnotezZen sistem kazalnikov v Gozdnem gospodarstvu
Bled d.0.0. V teoreticnem delu najprej predstavimo uravnotezen sistem kazalnikov, nato
opiSemo vse S§tiri vidike uravnoteZenega sistema kazalnikov in zaklju¢imo z opredelitvijo
vizije, poslanstva in strategije, ki so osnovno vodilo za oblikovanje uravnotezenega

sistema.

V zadnjem delu naloge najprej predstavimo Gozdno gospodarstvo Bled d.o.o. in opiSemo

vizijo in poslanstvo samega podjetja.
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Cilj diplomske naloge je bil presoja uravnotezenega sistema kazalnikov v Gozdnem
gospodarstvu Bled d.o.o. in izraGun posameznik kazalnikov, ki so bili osnovno vodilo za
potrditev delovnih hipotez. Pri analizi smo si pomagali tudi z intervjujem, ki smo ga
opravili z direktorjem Gozdnega gospodarstva Bled d.0.0. mag. Matjazem Matjasi¢em, kar
nam je pomagalo spoznati dejstva, da imajo gozdarske gospodarske druzbe specificne

kazalnike.

Pri izdelavi prakti¢nega primera uravnotezenega sistema kazalnikov smo ugotovili, da bo
pravilno oblikovan in vpeljan sistem podjetju prinesel potrebno prednost pred konkurenco,
povecanje dodane vrednosti in izboljsanje produktivnosti. UravnoteZen sistem je primeren
za vse vrste podijetji, ampak mora vsako podjetje uporabljati tiste kazalnike, ki so

pomembni za uresnievanje strategije,vizije in poslanstva podjetja.
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PRILOGA A: VPRASANJA ZA DIREKTORJA GOZDNEGA GOSPODARSTVA
BLED d. o. o.

S pripravo diplomske naloge zelim pridobiti, ugotoviti ali bi podjetje z uporabo kazalnikov
prislo do informacij, ki bi pripomogle, da bi bilo Se uspesnejse. Cilj naloge je presoja
uporabnosti uravnotezenega sistema kazalnikov za izboljSanje poslovanja gozdarskega
podjetja. V zacetku naloge skozi teorijo spoznavam uravnotezen sistem kazalnikov, v
nadaljevanju pa sem poskusil skozi prakti¢ni primer pripraviti in preveriti uravnotezen
sistem kazalnikov. Ker literature s podroc¢ja gozdarstva in uravnoteZenega sistema
kazalnikov ni, sva se z mentorjem dogovorila, da bi skozi vprasanja pridobil nekaj

konkretnih informacij s podro¢ja gozdarstva.

UravnoteZen sistem kazalnikov razumemo kot orodje, ki ga uporabljajo menedzerji in se
osredotoCa predvsem na vidike poslovanja, ki podjetju omogocajo uspesno poslovanje,

hkrati pa hitro odzivanje na spremenjene okolis¢ine poslovanja.

1. Kako hitro se po Vasi oceni spreminjajo okolis¢ine v gozdarstvu v primerjavi z

drugimi panogami?

UravnotezZen sistem kazalnikov sestavljajo Stirje vidiki:
- finanéni vidik,
- vidik poslovanja s strankami,
- vidik notranjih poslovnih procesov in

- vidik ucenja in rasti.

1. Ali je po vaSem mnenju, uravnotezen sistem kazalnikov uporaben v gozdarstvu in
za katere vrste podijetij? Ali je sistem uporaben samo v velikih podjetjin v

gozdarstvu ali bi po vasem mnenju bil uporaben tudi v manjsih podjetjih?

2. Ali lahko razvrstite vidike USK po pomembnosti za vase podjetje? Kateri je najbolj

pomemben in kateri najmanj?
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Rad bi vas podrobneje povprasal o posameznih vidikih uravnotezenega sistema kazalnikov

z vidika vaSega podjetja.

Finan¢ni vidik

Kazalniki, ki opisujejo financnik vidik poslovanja podjetij so:
- rast prihodkov od prodaje;
- Zmanjsanje stroSkov na zaposlenega;

- neplacane obveznosti in drugi.

3. Kako pomemben je finan¢ni vidik za vase podjetje v primerjavi z drugimi tremi
vidiki (vidikom poslovanja s strankami, vidikom notranjih poslovnih procesov ter
vidikom ucenja in rasti)?

- Kateri od nastetih finan¢nih kazalnikov so najpomembnejsi za vase podjetje? Ali bi
bil kateri drugi bolj pomemben?

- Kako spremljate financni vidik v vaSem podjetju oziroma kak$ne so moznosti za
spremljanje tega vidika?

- Ali bi v koncesijskih oziroma zasebnih gozdovih bil pomemben $e kak$en kazalnik

s finan¢nega vidika?

Vidik poslovanja s strankami

Kazalniki:
- zadovoljstvo strank;
- vrednost poprodajnih storitev;
- ohranjanje strank;

- pridobivanje strank in drugi.

4. Katero od podrocij poslovanja s strankami je najpomembnejSe za vase podjetje?

- Ali so nasteti kazalniki uporabni v gozdarstvu?
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- Katerega od zgoraj nastetih kazalnikov uporabljate v vaSem podjetju?

- Ali in na kak nacin spremljate poslovanje s strankami?

- Kaksno vlogo imajo v vasi dejavnosti poprodajne storitve?

- Ali bi v gozdarstvu bil pomemben Se kakSen kazalnik z vidika poslovanja s

strankami in zakaj?

Vidik notranjih poslovnih procesov

Kazalniki:
- izkori$¢enost zmogljivosti kapacitet;
- skrajSanje Casa za izvedbo storitev;
- proces inovacij;

- operativni proces in drugi.

5. Kateri notranji poslovni procesi so najpomembnejsi za vase podjetje?

- Kako spremljate notranje procese?

- Ali so nasteti kazalniki uporabni/pomembni v gozdarstvu?

- Al bi v gozdarstvu bil pomemben Se kakSen kazalnik z vidika notranjih poslovnih

procesov?

Vidik ucenja in rasti

Kazalniki:

zadovoljstvo zaposlenih;

ohranjanje zaposlenih v organizaciji;
- produktivnost zaposlenih;

- sposobnost zaposlenih;

- zmogljivost informacijskih sistemov;

- motivacija, avtonomnost in usklajevanje in drugi.
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6. Kako pomemben je za vase podjetje vidik ucenja in rasti?

- Ali v vasem podjetju podrocju kazalnikov namenjate posebno pozornost in na kak
nacin podrocje spremljate?

- Ali so nasteti kazalniki sploh uporabni v gozdarstvu?

- Ali bi v gozdarstvu bil pomemben Se kakSen kazalnik z vidika ucenja in rasti?

7. Ali se vam zdi kateri od prej omenjenih kazalnikov Se posebej uporaben za

gozdarska podjetja?

8. Ali obstajajo v gozdarstvu posebnosti, ki niso skladne s konceptom USK?

9. Ali menite, da bi bil uravnotezen sistem kazalnikov uporaben/koristen pripomocek

za izboljSanje poslovanja gozdarskih podjetij?

10. Ali bi lahko uravnoteZzen sistem kazalnikov zazivel v katerem gozdarskem

podjetju? Ali vidite pri tem kakS$ne omejitve?



