colllce

Projekt obnove i zastite obalnih Ssuma
(IBRD Zajam 4119 HR)
Studija restrukturiranja za
strateski razvoj "Hrvatskih suma"

Konacni izvjestaj

Svezak 1

Pregled "Hrvatskih Ssuma" i njihovog
operativnog okruzenja te
razvoj strateskih opcija

Izdanje 1.1 Coillte Consult
Svezak 1 Leeson Lane
Datum: listopad 2002 Dublin 2

Irska

Ime dokumenta: Volume 1 021021a.doc
Tel: +353 1 6615666

Faks: +353 1 6614088
e-mail: consult@coillte.ie

© Coillte listopad 2002


mailto:consult@coillte.ie

colllce

Pojasnjenje pojedinih pojmova:
Ovo se pojasnjenje daje Citatelju s namjerom da se otklone moguce nedoumice oko
koriStenja nekih termina u ovome izvjestaju. Pojasnjenje se daje zbog sljededih
razloga:
 raskorak izmedu vazeée pravne terminologije i udomacdenosti u kolokvijalnoj
praksi,
* nepostojanje pogodnih ekvivalenata u hrvatskome jeziku,
e izmijenjene okolnosti tokom razdoblja izrade studije koje su uvjetovale
nedosljedno koristenje pojedinih termina,

Trgovacko drustvo (engl. company)

Vazeda pravna terminologija nakon stupanja na snagu Zakona o trgovackim drustvima
ne poznaje vise uobicajeni termin poduzece kao organizacijski oblik drustva kapitala.
Stoga, najispravniji ekvivalent za engleski termin company treba biti trgovacko
drustvo. S obzirom na relativnu neudomacenost ovoga termina u nasoj jezi¢noj praksi,
treba istadi odredene poteskoce u tvorbi pridjeva, Sto najcesce diktira upotrebu jezi¢no
neomiljenog genitiva. Radi ekonomicnosti jezika trgovacko drustvo je ponekad
skracivano u trg. drustvo, a kada taj termin zamjenjuje sintagmu iz koje je
nedvosmisleno jasno o kojem se trgovackom drustvu radi (najéescée je to bio slucaj s
"Hrvatskim Sumama") tada je bio zamijenjen osobnom imenicom Drustvo. Termin
poduzece se zbog vremenskog raspona izrade studije koristi u starijim dijelovima
dokumenta, najcesce onima iz faze pregleda, koji govore o "Hrvatskim Sumama" iz
povijesne perspektive, prije njihove preregistracije u d. o. o. Isto tako taj se termin
koristi tamo gdje se u engleskom izvorniku upotrebljava termin enterprise.

Uprave suma podruznice

Slijedom registracije "Hrvatskih Suma" u drustvo s ograni¢enom odgovornoscu (8.
travnja 2002.) i nazivi nizih organizacijskih jedinica su uskladene u skladu sa Zakonom
o trgovackim drustvima te oni sada glase uprave Suma podruznice. Kao i prethodni
pojam, u starijim dijelovima izvjestaja se koristi termin uprava Suma, dok se zbog
moguce zbrke s terminom Uprava (vrhovno izvrsno tijelo trgovackog drustva)
izbjegavao kolokvijalni termin uprava (malim slovom) iako je on u engleskom izvorniku
obilato koristen. Na nekim je mjestima (najceSce u tablicama) uprava Suma podruznica
zamijenjivana skra¢enicom USP.

Division

Radi se o novome sloju u privremenoj organizacijskoj strukturi za koji je koristen
termin sektor. Tokom izrade studije Cesto je bio upotrebljavan pojam podjedinica koji
je ovome izvjestaju napusten.

Department

U izvorniku se ovaj pojam upotrebljava dvojako: za sluzbu u Direkciji i za novostvoreni
organizacijski sloj na razini uprave Suma podruznice koji svojim funkcijama odgovara
onima koje ima sektor na razini Direkcije. Radi medusobnog razlikovanja na toj se
razini upotrebljava termin sekcija. Termin unit je na razini USP preveden kao odjel (veé
postojedi sloj), dok se na razini Direkcije on rabi za Jedinicu za upravijanje
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promjenama (engl. Change Management Unit) kao organizacijsku jedinicu sa
specificnim polozajem i funkcijama. Taj se termin vec i u prilicnoj mjeri udomacio.

Rezervirane cijene (engl. reserved prices)

Radi se o cijenama koje se u okviru javnih nadmetanija ili aukcija prodavatelj ili
narucitelj odreduje kao cijene preko kojih ne namjerava i¢i. Kod prodaje roba i aukcije
kada cijene u nadmetanju idu iznad objavljene cijene, rezervirana cijena ujedno
predstavlja i poCetnu, iskli¢nu cijenu. Kod nadmetanja za nabavu usluga, cijene idu na
nize pa je rezervirana cijena maksimalna cijena koju je narucitelj spreman platiti.

Povelja o kupcima (engl. customer charter)
To je dokument koji opisuje sve kodekse ponasanja, ugovorne obaveze i postupke
kojih ¢e se prodavatelj drzati u odnosu s kupcima.

Prognoze drva (engl. timber forecasts)
To su dugorocne projekcije proizvodnje drva jedne Sumarske organizacije koja je
namijenjena kao pomo¢ drvnoj industriji u srednjoro¢nom i dugoro¢nom planiranju.
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1 Pregled projekta

1.1 Pozadina i projektni zadatak

Pod programom Svjetske banke Obnova i zastita obalnih suma (IBRD zajam 4119 HR),
Ministarstvo poljoprivrede i Sumarstva je uz podrsku "Hrvatskih Suma" osiguralo
financijska sredstva za studiju koja bi izradila plan restrukturiranja za podrsku
strateSkom razvoju HS.

Ugovor za izradu te studije je dodijeljen Coillte Consultu, trgovackom drustvu kéeri
Coillte-a, irskog drzavnog Sumarskog trgovackog drustva koja je i sama prosla znatno
restrukturiranje i komercijalizaciju i sudjelovala je u slicnim studijama u drugim
zemljama u tranziciji.

Cjelokupan projektni zadatak za ovaj projekt, ukljucujuéi pozadinu i kontekst se nalazi
u Prilogu 1.

1.2 Struktura Konacnog izvjestaja

U skladu s projektnim zadatkom, projekt je organiziran u Sest klju¢nih zadaca:

1. Pregled operativnog okruzenja HS
2. Interni pregled HS
3. Identifikacija mogudih opcija za restrukturiranje HS
4. Razvoj buduce strategije, djelokruga i strukture HS
5. Razvoj Strateskog akcijskog plana za provedbu restrukturiranja
6. Plan razvoja ljudskih resursa kao dodatak strateSkom akcijskom planu
Ove zadace pokazuju jasan slijed procesa strate$kog razvoja za HS
tokom trajanja projekta. Dolje je naveden vremenski okvir za dovrSenije
svake zadace.
2001 2002
lis stu | pro | sij velj |ozu |tra | svi lip
Zadaca 1
Zadaca 2
Zadaca 3
Zadaéa 4
Zadaca 5
Zadaca 6
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Konacni izvjestaj projekta sadrzi pet svezaka koji iznose detalje i kljucne nalaze koji
proizlaze iz dovrSetka pojedinih zadaca. Ovi svesci odgovaraju pojedinim zadacama na
sljededi nacin:

Svezak 1 | Pregled "Hrvatskih Suma" i njihovog operativnog | (Zadada 1, 2 i 3)
okruZenja te razvoj strateskih opcija

Svezak 2 | Strateski razvoj "Hrvatskih Suma" (Zadaca 4)

Svezak 3 | Strateski akcijski plan za strateski razvoj “Hrvatskih | (Zadada 5)

Suma”
Svezak 4 | Plan razvoja ljudskih resursa za "Hrvatske Sume" (Zadaca 6)
Prilozi Prilozi Konacnom izvjestaju Detaljni podaci

1.3 Pregled sveska 1

Svezak 1 Konacnog izvjeStaja dokumentira pocetnu fazu studije i ukljuCuje pregled
poduzeca i njegovog operativnog okruzenja te razvoj i ocjenu strateskih opcija.

Svezak 1 ukljuCuje zadace pregleda studije koje se sastoje od sljedecih glavnih
elemenata:

«  Pregled operativnog okruzenja HS ukljucujudi:
Institucionalni okvir;

Sumarska politika i zakonodavstvo;

Sektor drvne industrije;

Sektor privatnih Suma;

Ostali relevantni projekti

«  Pregled HS, ukljucujudi:

Djelokrug i mandat

Financijska uspjeSnost

Operativna ucinkovitost

Organizacijska struktura

Razvoj ljudskih resursa

Lovstvo

Radne jedinice

« Pregled relevantnog medunarodnog iskustva drugih Sumarskih trg. drustava u
vlasnistvu drzave koja su prosla veliku tranziciju.

Zasnovano na ovim elementima pregleda, obavljena je ocjena institucionalnih potreba
HS i Sumarskog sektora u Hrvatskoj.
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Ova ocjena pruza bitan temelj za preporuke za strateski razvoj i restrukturiranje trg.
drustva. Faza pregleda je dovrSena u prosincu 2001. godini.

Svi podaci i ocjena se odnose na razdoblje do prosinca 2001. godine i mozda ne
odrazavaju promjene koje su se od onda dogodile.

Kad su bile dovrSene komponente pregleda, studija se usgedotoc“:ila na razvoj i ocjenu
strateskih opcija restrukturiranja ili scenarija razvoja za HS. Ove su opcije vrednovane
prema njihovim koristima, rizicima i implikacijama za HS, Vladu i Siri Sumarski sektor u
Hrvatskoj. One su tada bile koristene kako bi se omogudilo zainteresiranim stranama
da se ukljuCe u informiranu raspravu po pitanju buduceg restrukturiranja i strateskog
razvoja HS.

Zadnja sekcija sveska 1 se bavi ocjenom ovih strateskih opcija i specificnim zakljuCcima
konzultanata po pitanju buduceg strateskog razvoja HS.

Ovi zakljuCci, zasnovani na rezultatima faze pregleda i povratnih informacija od
zainteresiranih strana, Cine osnovu za preporuceni strateski razvoj HS po pitanju
strategije, djelokruga i strukture. To je detaljno obradeno u svesku 2 Konacnog
izvjestaja.
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2 Pregled operativnog okruZenja HS

2.1 Pristup

Pristup koji je usvojio Projektni tim bio je (a) podijeliti Sumarski sektor i vanjsko
operativno okruzenje na niz klju¢nih elemenata, i (b) svaki od njih analizirati pomocu
kombinacije intervjua, radionica, proucavanja u uredu i posjeta na terenu.

Ovaj pristup osigurao je prostor za input nalazima projekta glavnim zainteresiranim
stranama unutar Sumarstva i Sireg operativnog okruzenja, a pruZio je isto tako Siroku
osnovu iz koje se mogu razvijati buducée strateske opcije za HS. Potpuna analiza je
dana u nizu od izvjestaja po radnim paketima, kako je navedeno nize. Svi suvizvjeétaji
predani Ministarstvu poljoprivrede i Sumarstva (MPS) i viSem poslovodstvu HS i nalaze
se u prilozima 2-12 ovoga izvjestaja.

Vazno je napomenuti da su pregledi u svesku 1 obavljeni tokom pocetne faze projekta
i odnose se na razdoblje do prosinca 2001. godine, te da su opcije restrukturiranja
razvijene u svesku 1 izradene do travnja 2002. godine. Promjene koje su se dogodile u
HS i njihovom okruzenju od onda (travanj 2002. godine) se mozda ne odrazavaju u
ovome dokumentu i odnosnim prilozima.

Izvjedtaiji koji se bave pregledom operativnog okruZenja HS su:
Institucionalni okvir;

Nacionalna politika i zakonodavni okvir;

Sektor drvne industrije;

Sektor privatnih Suma;

Relevantni projekti Svjetske banke, EU i ostali projekti

Izvjedtaiji koji se bave pregledom operativne uspjesnosti HS su:
Djelokrug i mandat poduze¢a

Financijska uspjesnost

Operativna ucinkovitost

Organizacijska struktura

Razvoj ljudskih resursa

Osim toga, obavljen je pregled relevantnog medunarodnog iskustva koje se na to
odnosi, kako bi se HS i njihovo poslovno okruzenje usporedilo s iskustvom ostalih
zemalja koje su prosle slicnu tranziciju i restrukturiranje u Sumarskom sektoru.

Kljucni aspekti ovih izvjestaja su naznaceni u sljede¢im poglavljima.
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2.2 Pregled institucionalnog okvira

2.2.1 Glavne institucije

Institucionalni okvir unutar kojeg HS djeluje mora se razmatrati u kontekstu programa
Vlade koji daje strateski smijer i Siroke parametre za djelovanje HS. To je sljedece:

1. Decentralizacija drzavnih funkcija;

2. Naglasak na ekonomskom rastu i razvoju;

3. Angaziranje na zakonskim, financijskim i organizacijskim pretpostavkama za
ucinkovito koriStenje prirodnih i fizickih resursa;

4. Brzi tempo privatizacije i restrukturiranja;

5. Pristupanje Hrvatske europskim i globalnim ekonomskim asocijacijama;.

6. Smanjenje javne potrosnje na drzavna poduzeca i uklanjanje poreznih povlastica;

7. Poticanje brzeg tempa tranzicije prema konkurenciji slobodnog trZista.

Glavni sudionici u institucionalnom okviru i njihova uloga/interakcija s HS saZeto su
prikazani na slici 1 dalje u tekstu.

Zakon o Sumama, politika i strategija
poljoprivrede i odobravanje osnova, pitanja vezana uz <—>
Sumarstva sumarstvo -
Ministarstvo zastite w
okolisa i prostornog Zastita prirode i okolisa . <
uredenja >
Ministarstvo o L |
Odobravanje cjenika —_—
gospodarstva e q m
Ministarstvo financija Pracenje/odredivanje doprinosa . z
. u proracun m
Ministarstvo . . ¢
unutarnjih poslova Suradnja kod Sumskih pozara <4+—> c
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Ministarstvo poljoprivrede i Sumarstva (MPS)

Ministarstvo ima opéu odgovornost za Zakon o Sumama, politiku i strategiju. Unutar
Ministarstva, Uprava za Sumarstvo i lovstvo, koja je odgovorna Pomocniku ministra
Sumarstva, ima dva odjela (a) Gospodarenje Sumama i lovstvo i (b) Zastita Suma.
Sumarski inspektorat je prebacen u Drzavni inspektorat 1997. godine, u skladu s
odlukom Vlade da se sva drzavne inspekcije integriraju unutar jedne organizacije koja
¢e biti odgovorna izravno Vladi.

Odjel za gospodarenje Sumama i lovstvo ima u biti regulatornu ulogu, ali je isto tako
odgovoran za (a) odobravanje gospodarskih osnova ukljucujuci one koje predlaze HS,
(b) utvrdivanje ugovora za gospodarenje lovistima i (c) medunarodna Sumarska
pitanja.

Odjel za zastitu Suma je nadlezan za propise koji se odnose na zdravstveno stanje
bilja, genetske resurse i reproduktivni materijal. Pomaze u koordiniranju poslova koji
obavljaju lokalni drzavni uredi (zupanije) na zastiti Suma od bolesti i pozara.

Nema formalnog odnosa odgovornosti izmedu Ministarstva poljoprivrede i Sumarstva i
HS, premda HS podnosi gospodarske osnove i tromjesecne poslovne izvjestaje
poduzeca. Interakcija izmedu to dvoje bavi se prvenstveno tehnickim i pravnim
Sumarskim pitanjima.

Ministarstvo zastite okolisa i prostornog uredenja

Ovo Ministarstvo je odgovorno za zastitu okoliSa, prirode, prostorno uredenje i
izgradnju. Unutar Ministarstva, Sektor za zastitu prirode je odgovoran za sva zasti¢ena
podrucja, ukljucujuéi nacionalne parkove, parkove prirode, krajolike i park Sume. Sa
Sumama u okviru nacionalnih parkova gospodari Sluzba za nacionalne parkove unutar
Ministarstva. S parkovima prirode medutim, gospodari HS, ali postoji uvjet da se
gospodarske osnove i godisnji planovi podnose na odobrenje nadleivnom organu za
oCuvanje prirode. Postoji odredena zategnutost odnosa izmedu HS i Ministarstva
zastite okoliSa i prostornog planiranja u odnosu na gospodarenje Sumama u
nacionalnim parkovima i parkovima prirode.

Ministarstvo gospodarstva

Ovo Ministarstvo je odgovorno za razvoj drvne industrije preko Sektora za trgovinsku
politiku i gospodarske odnose s inozemstvom i Sektora za industriju i privatizaciju.
Ministarstvo ima ograni¢ene kapacitete za razvijanje drvne industrije i razmatra
mogucnost da se ova odgovornost prenese na MPS. Cijene oblovine su pod kontrolom
Ministarstva primjenom cjenika koji je ostao nepromijenjen ve¢ nekoliko godina. Ako
HS trazi poveCanje cijena, onda je duzno Ministarstvu prezentirati ekonomsko
opravdanje za predlozeno povecanje. Izvoz oblovine je kontroliran zahtjevom da se
ona mora prodati putem javnog natjecaja.
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Ministarstvo financija

Uprava za gospodarstvo unutar Ministarstva financija odgovorna je za kontrolu
drzavnih poduzeca, ukljucuju¢i HS. Ova funkcija kontrole se obavlja putem zahtjeva
svim javnim poduzeCima da podnose tromjese¢ne podatke kao i godisSnje izvjestaje i
planove. Porezna uprava na godiSnjoj osnovi odreduje razinu doprinosa od strane
drzavnih poduzeta u drzavni proraCun. Uprava sabire podatke i izraduje godiSnju
financijsku analizu za Vladu. Razina doprinosa nije izravno vezana za dobit. HS je
zadnjih godina uplatio 10 milijuna kuna (otprilike 1,35 milijuna eura®). Ministarstvo je
odgovorno za financijsku reviziju drzavnih poduzeca.

Ministarstvo unutarnjih poslova

Ministarstvo unutarnjih poslova je odgovorno za provedbu Sumskih protupozarnih
mjera. Odgovornost za suzbijanje i protupozarnu zastitu je u fazi prijenosa na lokalne
organe vlasti kao dio Vladine politike decentralizacije na lokalne vlasti. Ovaj proces je
predviden da bude zavrSen do 2004. godine, ali u meduvremenu ima ponesto
nejasnoca o tome tko snosi odgovornost za odredene aktivnosti.

Drzavni inspektorat

Drzavni inspektorat je samostalno tijelo, osnovano 1997. godine, koje je odgovorno
izravno Vladi. To je integracija dvanaest prijasnjih inspektorata koji su djelovali u
okviru razli¢itih ministarstava i ukljuuje inspekcije za Sumarstvo i lovstvo, koje su
djelovale u okviru Ministarstva poljoprivrede i Sumarstva. Ima glavni ured i pet
regionalnih ureda. Inspekcija za Sumarstvo i lov ima nadzornu ulogu i odgovorna je za
postupanje u skladu sa Zakonom o Sumama, Zakonom o Sumskom sjemenu i
sadnicama, Zakonom o lovu i Zakonom o zastiti od pozara. Lokacija Inspekcije za
Sumarstvo i lovstvo se upravo razmatra i vijerojatno e se vratiti natrag u MPS.

2.2.2 Proizlazeda pitanja

Niz je pitanja prepoznat kao dio pregleda insitucionalnog okvira. Ona su opisana u
sljede¢im podnaslovima.

Ocuvanje prirode i aktivnosti javne namjene

Postoji nedostatak jasnole u odnosu na gospodarenje Sumskim zemljiStem u
zasticenim podrucjima, narocito u nacionalnim parkovima i parkovima prirode. U toku
je izrada novog Zakona o zastiti prirode, ali to izgleda nije povezano s izradom novog
Zakona o Sumama. Ta dva zakona moraju biti kompatibilna. Implikacije za HS su
znacajne s obzirom na to da je gospodarenje u zasticenim podrucjima od bitne
vaznosti za javne funkcije prirode, a predstavlja troSak za organizaciju uz gubitak
prihoda tamo gdje postoje ograni¢enja po pitanju iskoriStavanja. Potrebna je uza
suradnja i koordinacija u izradi zakonodavstva i operativnih metoda koje ¢e biti u
skladu sa Zakonom o zastiti okoliSa, Zakonom o Sumama i gospodarenjem Sumama.

! U cijelom Konacnom izvjestaju kune su pretvorene u euro prema te€aju 7,41
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Funkcije podrske

Funkcija drzavne podrske osim Sto je podijeljena na velik broj ministarstava, uglavnom

je neucinkovita i nema dovoljno resursa. Posljedica toga je neuskladen pristup razvoju

sektora. Primjeri za to su sljededi:

1. Jednostavni prijenos odgovornosti za drvnu industriju na Ministarstvo
poljoprivrede i Sumarstva, premda koristan, ne bi bitno promijenio stvari s obzirom
da odjelu nedostaju kapaciteti i resursi da ispuni ovu zadacu.

2. Ovog trenutka nema funkcije podrske za vlasnike privatnih Suma koji bi mogli
predstavljati izvor prihoda za restrukturirani HS.
3. Nema programa za podizanje osvijeStenosti javnosti o Sumarstvu ili o korisnim

funkcijama Sumarstva. 5
Svaka promjena kod HS zahtijevat ¢e jacanje kapaciteta za funkcije podrske MPS-a.

Nadzorne funkcije

Premda postoji Inspekcija za umarstvo i lov, HS do odredenog stupnja sam obavlja
nadzor. S promjenom u komercijalniji status, evidentna je potreba za ucinkovitom i
samostalnom nadzornom agencijom kako bi se osiguralo postivanje zakona i propisa i
zastitila drzavna Sumska imovina od loSeg gospodarenja i/ili prekomjernog
iskoriStavanja. Iako nije neophodno, pozeljno je da nadzorna funkcija ostane unutar
Ministarstva koje je nadlezno za Sumarstvo, tj. MPS. Time bi se omogucila laksa
koordinacija i povezanost izmedu drzavnih funkcija i poboljSala izrada i provodenije
propisa, odobravanje osnova gospodarenija, itd.

Institucionalni kapacitet

Svaka promjena uloge i mandata HS utjecat ¢e na Cetiri drZzavne funkcije u odnosu na
Sumarstvo, a to su:

* regulatorna

= npadzorna
= funkcija podrske
= vlasnicka

Koncentriranje samo na HS, a zanemarivanje potrebnih kapaciteta za regulatornu,
nadzornu te funkciju podrske, potrebnih za nadgledanje promjena moglo bi ugroziti
bilo koju inicijativu.

Drzavna sumarska uprava

Ocito je da postoji potreba za dodatnim kapacitetima kako bi Drzava mogla ispunjavati
svoje funkcije. Preporuka je projektnog tima da se to moZe na najbolji nacin_postici
osnivanjem Sumarske uprave u okviru MPS-a. Takvo tijelo je potrebno posto HS i MPS
ulaze u nove odnose. Doduse misljenje koje vlada unutar HS jest da bi takva uprava
stvorila joS vecu birokraciju i kontrolu nad njima. To proizlazi iz iskustva s drugim
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drzavnim agencijama, a djelomic¢no i zbog nejasnoca o tome kako ¢e Sumarska uprava
funkcionirati.

Pristupanje EU

Navedena politika Vlade jest da se nastavi s pristupanjem Europskoj uniji (EU). To ima
implikacije na gospodarenje Sumama, posebno u pitanjima zastite okoliSa. Tu je
Ministarstvo europskih integracija, ali bi isto tako trebao postojati i kapacitet u okviru
MPS-a. Pristupanje EU moglo bi pruziti moguéu priliku da se privu¢e znacajno
subvencioniranje za Sumarstvo. To se moze najbolje obaviti ako u Ministarstvu
poljoprivrede i Sumarstva bude postojala funkcija za projektiranje, provodenje i
kontrolu Sumarskih i ruralnih razvojnih programa. Takvi programi mogu ciljati na mjere
za podrsku ne samo razvoja HS, nego i za Sumarska istrazivanja, obrazovanje i
industriju.

Izvjestaj radnih paketa o pregledu institucionalnog okvira za Sumarstvo u Hrvatskoj
nalazi se u prilogu 3.

2.3 Pregled sumarske politike i zakonodavstva

2.3.1 Pregled relevantnog zakonodavstva

Napomena: U travnju 2002, prema dopunama i izmjenama Zakona o
sumama, HS je registriran kao drustvo s ogranicenom odgovornoscu,
Hrvatske Sume d.0.0., u vlasnistvu Vlade Republike Hrvatske. Ova je
cinjenica ucinila zastarjelim niz preporuka koje proizlaze iz ove sekcije
izvjestaja.

Glavni zakon koji se odnosi na gospodarenje $umama i ulogu i mandat HS je Zakon o
Sumama (52/90), te Zakon o lovu (10/91). Ostali zakoni koji utjeCu na Sumarstvo i u
manjoj mjeri na ulogu HS su Zakon o zastiti prirode (30/94 i 72/94) i zakoni koji se
odnose na sjeme i reproduktivni materijal te protupozarnu zastitu.

Zakon o Sumama ima slozenu strukturu jer se nastoji baviti s nizom aspekata Sumarske
politike dok istovremeno omogucava stvaranje javnog Sumarskog poduzeca, "Hrvatske
Sume" konsolidiranjem 11 regionalnih Sumarskih poduzeca. Kontekst zakona je
znacajan posto je napisan u vrlo teSkim vremenima za Hrvatsku, Sto utje¢e na njegovu
strukturu.

Clanak 52 Ustava zahtijeva da Vlada mora donijeti zakone kako bi se zatitilo znacenje
Suma kao nacionalnog i prirodnog resursa, te kao podrucja od posebnog javnog
interesa.
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Clanci 1 do 7 Zakona o $umama (52/90) bave se davanjem pravovaljanosti ustavnoj
vaznosti Suma za Republiku Hrvatsku, Sto je opisano u vrlo opéenitom smislu.

Clanak 2 Zakona o $umama (52/90) opisuje opsezno koristi koje dolaze od $uma u
gospodarskom, ekoloskom i drustvenom smislu. Ovaj ¢lanak isto tako daje definicije
Suma i Sumskog zemljista te sredstva arbitraze u slucaju dvojbe.

Sto je vaznije, ¢lanak 5 Zakona o $umama (52/90) dijeli Sume u 3 kategorije:

« Gospodarske sume koje se prvenstveno koriste za proizvodnju drva i ostalih
Sumskih proizvoda;

« Zastitne Sume Cija primarna vrijednost lezi u zastiti tla, vodotokova, i podrucja
zahvacenih erozijom, itd.; i

« Sume posebne namjene koje spadaju u razne kategorije, ukljucujuci siemenske
sastojine, podrucja prirodnih ljepota, Sume od znanstvene ili rekreacijske
vrijednosti, Sume za potrebe istrazivanja ili obrazovanja, te one koje su
namijenjene za vojne svrhe.

Clanak 6 Zakona o umama (52/90) donosi procedure za izdvajanje $uma u zastitne ili
posebne namjene.

Prvi dio zakona pruza pocetni okvir za utvrdivanje one imovine koja je komercijalna, za
razliku od one koja moze imati alternativnu namjenu ili nacionalnu vrijednost.

Sume i Sumsko zemljiste u kontinentalnom podrudju:

Ovaj dio Zakona o Sumama (52/90) podijeljen je na 9 odlomaka, kako slijedi:

» Gospodarenje Sumama (Clan. 8-37), ukljucujuci odredbe za osnivanje, upravljanje i
rad javnog Sumarskog poduzeca, "Hrvatske Sume" (16-32);

« Upravljanje zastitnim Sumama i Sumama posebne namijene (38,39);

« Doznaka i dozvola za sjeCu (41,42)

« Zastita Suma (43-52)

«  Sumske ceste (53)

» Certifikat o zdravstvenoj ispravnosti biljaka (54)

« Imovinska pitanja (55-63) i

» Komasacija i arondacija Suma (64-70)

Struktura i odredivanje slijeda ovog dijela Zakona o Sumama (52/90) su ponesto
neuskladeni. Na pocetku, svako novo zakonodavstvo mora nastojati jasno razlikovati
opce propise o Sumarstvu od onih koji se specificno odnose na HS. Postoji takoder niz
odredbi koje daju zakonska ovlastenja "Hrvatskim Sumama" ili lokalnom organu vlasti.
Novo drustvo s ogranicenom odgovornosti ne smije provoditi izvrSnu vlast Drzave, te
njih prema tome valja isto tako odvojeno izmijeniti.
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Nacionalne sumarske politike:

Ovaj dio Zakona o Sumama (52/90) sadrzi stavove o nacionalnoj Sumarskoj politici ili
strategiji koja se primjenjuje na svakog vlasnika Sume bio to HS, lokalni organ vlasti,
pravni subjekt Drzave, privatni Sumovlasnik ili nositelj posjednickih prava. Specificne se
politike odnose na sljede¢a opéa podrucja:

. Definicije tipa $ume i podrucja (Clanci 8-10, 14)

« PosSumljavanje ostecenih Sumskih povrsina (11)

» Obveza pridrzavanja ovog zakona (12)

« Integrirani dugo- i srednjorocni planovi, osnove Sumskogospodarskog podrudja,
osnove gospodarenja gospodarskom jedinicom i godiSnji programi gospodarenja
(13,29 - 37)

« Postupak i razlozi za izdvajanje Suma posebne namjene (15,17)

« Izjava o drzavnom vlasniStvu za sve Sume koje nisu u privatnom vlasnistvu (16)

« Zastita Suma od bolesti, Stetnika ili pozara (25)

« Sa Sumama u vlasnistvu pravnih subjekata u drustvenom vlasnistvu mora se
upravljati u skladu s dobrom Sumskouzgojnom praksom. (27)

Veliku vrijednost ¢e imati da se sve gore navedeno i ostali relevantni dijelovi ovog
zakona (npr. odlomci 2 do 9 dijela 2, te dijelovi 3 do 7) saberu u posebnu Sumarsku
povelju ili zakon koji obznanjuje obveze svih vlasnika Suma, bilo Drzave, lokalnih ili
privatnih po pitanju gospodarenja Sumama. To bi zapravo, trebao biti drzavni zakon o
Sumama, sposoban da upravlja i obavlja kontrolu preko jednog drzavnog organa.
Posto ¢e biti promijenjen odnos s HS, bit ¢e nuzno iznova pregledati i preformulirati
ove politike u tom svjetlu.

Politike u odnosu na "Hrvatske sume":

Clanak 16 Zakona o $umama (52/90) odreduje osnivanje javnog Sumarskog poduzeca
za gospodarenje Sumama i Sumskim zemljiStem u drzavnom vlasnistvu. Predvida
takoder da drugi pravni subjekti u drzavnom vlasnistvu mogu gospodariti Sumama i
Sumskim zemljiStem u skladu s ovim zakonom. Clanak 17 odreduje, izmedu ostalog,
drzavna imenovanja za Upravni odbor poduzeca, odobrenje Akta o osnivanju
poduzeca, te imenovanje i razrjeSenje duznosti direktora poduzeca. Clanci 18 do 21
odreduju ime, sjediste, svrhu, devet ¢lanova Odbora (6 imenovanih, 3 izabrana) i
naknade clanovima. Oni isto tako unaprijed iskljuCuju mogucnost stecajnog postupka u
Poduzecu. Clanak 22 odreduje opce duznosti Poduzeda Sto se ti¢e planiranja, financija i
ulaganja, disciplinskih postupaka, godisnjih izvjeStaja, te za podnosenje Akta o
osnivanju Saboru na odobrenje.

Spominje se takoder niz javnih ovlastenja dodijeljenih sluzbenicima HS, npr. ¢lanak 48
koji se odnosi na uvjete planiranja; ¢lanak 50 koji se odnosi na ¢uvanje Suma; Clanak
57 koji se odnosi na obveznu kupovinu, itd.
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Komercijalne transakcije:

Iako je to jedan od najkracih dijelova Zakona o Sumama (52/90), ovaj dio je kljucan za
bilo koje razmisljanje o osnivanju komercijalnog trg. drustva koje ¢e poslovati zakonski
neovisno od Drzave. Dobro bi bilo da se neka od temeljnih nacela analiziraju u ovom
kontekstu;

1. U dionickom drustvu ili drugom privatnom drustvu s ograni¢enom odgovornoséu,
Drzava bi prestala biti izravni menadzer ili kontrolor imovine poduzeéa, kao Sto je
to sada. Njen odnos se pretvara u dionicarski, te ima sva prava trg. drustva u
potpunom vlasnistvu, ali je to drugacije od sadasnjeg statusa.

2. Vise grupa moze dati razli¢itu definiciju komercijalnog trgovackog drustva, a to ce
joS viSe biti tako kad se raspravlja o koncepciji Sumarskog komercijalnog trg.
drustva. Glavni razlozi za stvaranje privatnog drustva s ograni¢enom odgovornosti
ili dionickog drustva su da se uspostavi odnos izmedu ulaganja i povrata na
imovinu. Drzava ¢e ustrojiti privatno drustvo s ogranienom odgovornoséu iz
Drzavne Sumarske sluzbe ili poduzeca kako bi;

i. omogucila trg. drustvu da posluje u okviru potpuno komercijalnog polja i da
se bavi s komercijalnim transakcijama ili aktivhostima koje su neprikladne ili
teZe ostvarive unutar drzavnog poduzeca;

ii. trg. drustvo bilo vrednovano isklju¢ivo unutar svojih komercijalnih
kompetencija i svoje sposobnosti da postigne zdrav ili prihvatljiv povrat na
ulaganja;

ii. osnovala trg. drustvo koje nema pristup do Drzavnog financiranja ili
financijske podrske, bez obzira na utvrdene aranZmane;

iv. donijela komercijalne odluke s obzirom na gospodarenje svih njezinih
resursa — vlasnistvo, financijske, ljudske — nezavisno od drzave, osim u
skladu s Memorandumom i Statutom, kako je obuhvaceno u bilo kojem
vazetem zakonu;

Takvo trg. drustvo mora biti odgovorno samo po pitanjima nacionalne Sumarske
politike s obzirom na odluke upravljackog osoblja umjesto po pitanjima posebnih
obveza koje bi ga stavile u nepovoljan polozaj u odnosu na bilo koje drugo Sumarsko
trg. drustvo u privatnom vlasnistvu. Tamo gdje Drzava mora osigurati sredstva za
specificne usluge, npr. planiranje i istrazivanje, mogu se utvrditi odgovarajuce naknade
za takve aktivnosti. Iz toga slijedi da Drzava i usluge na koje se to odnosi moraju isto
tako biti duzni djelovati ucinkovito i djelotvorno tako da se ne stavi neprimjereni teret
na Sumarsku aktivnost.

2.3.2 Proizlazeca pitanja i preporuke

Glavna pitanja koja valja rjedavati prilikom restrukturiranja HS vezana su za
prijenos imovine, uvjeti za zaposljavanje osoblja, broj ¢lanova Nadzornog odbora i
njihovo imenovanje, financijske strategije ukljucujuci limite zaduzenja, i razinu
delegiranog ovlastenja za ulaganje prije kontaktiranja dioniCara za odobrenje,
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odgovornosti direktora (u skladu sa Zakonom o trgovackim drustvima) te opca
pitanja vezana za tranziciju koja proizlaze iz prijenosa imovine na privatno trg.
drustvo. Model za ovu strukturu vec postoji s obzirom na druga javna poduzeca.

Tip drustva

Osnivanjem bilo drustva s ogranicenom odgovornoscu ili dionickog drustva bio bi
postignut isti rezultat. Dioni¢ko drustvo moze primiti veci broj ¢lanova (dionicara)
nego drustvo s ograni¢enom odgovornosti i ono bi normalno bilo sredstvo izbora
tamo gdje je namjera pozvati dionicka ulaganja od velikog broja stranaka. To je
prilicno daleko od HS i sve Sto Vlada i MPS Zele posti¢i u smislu komercijalne
pravne strukture moze se uspjeSno ostvariti u okviru drustva s ograni¢enom
odgovornosti. To se s vremenom moze pretvoriti u dionicko drustvo ako to
okolnosti budu dopustile.

Ocekivanja
Valja razjasniti koja su ocekivanja Vlade od restrukturiranog HS s veéim komercijalnim

mandatom. Dok to ne bude ucinjeno, i nadalje <'5e postojati nejasnoca i dvosmislenost
u odnosu na zadacu i mandat restrukturiranog HS.

Komercijalne aktivnosti i aktivhosti javhe namjene

Valja definirati opseg komercijalnih aktivnosti koje HS moze obavljati. Ograni¢avanjem
opsega proizvodnje drva i izravno povezanih aktivnosti utjecat ¢e na razvojni potencijal
trg. drustva. Aktivnosti opCe javne namjene (krske sume) Cine bitan aspekt Sumarstva
u Hrvatskoj. Valja razjasniti na koji nacin ¢e drzava placati te aktivnosti i kako HS moze
njima upravljati kao komercijalno trg. drustvo.

Uprava za Sume

Komercijalizacijom HS, do¢i ¢e do promjene u njihovom odnosu s Drzavom i
drzavnim organizacijama. Regulatorne, nadzorne i funkcije podrske Vlade u
Sumarstvu morat ¢e se konsolidirati u jedinstvenu upravu za Sume.

Sumarska politika

Proces nacionalne Sumarske politike mora odraZavati promjene u ulozi i mandatu HS i
prate¢im mjerama u odnosu na druge drzavne Sumarske funkcije.
Izvjestaj radnog paketa politike i zakonodavnog okvira u Hrvatskoj nalazi se u prilogu 4.

2.4 Pregled sektora drvne industrije

Ova sekcija analizira hrvatski sektor drvne industrije u kojem HS djeluju. Podaci su
prikupljeni sluze¢i se mjeSavinom intervjua i sastanaka s podacima uzetim iz javnih
izvora kao Sto je Hrvatski statisticki godisnjak 2000 i interni dokumenti hrvatskog
Sumarskog instituta, HS-a, Sumarskog fakulteta i Croatiadrva.
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2.4.1 Struktura industrije

Tokovi drva i pregled 2000.

Model toka drva sacinjen je da bi se pruzio opci pregled industrije u smislu inputa i
outputa i smjera kojim sirovina tece kroz industriju. To je vidljivo iz slike 2.

HS je glavni dobavlja¢ drva za industriju jer opskrbljuje preko 94 % oblovine koja se
koristi u industriji. Korisnici oblovine mogu se rasclaniti na ove Siroke kategorije:

e izvoz;

« pilane pretezno za Cetinjace;

 pilane pretezno za tvrde listace;

« proizvodaci furnira;

 pilane za visi stupanj obrade drva tvrdih listaca;

« Kkorisnici ogrjevnog drva;

« tvornice celuloze i papira; i

e proizvodnija iverica.

Vecina pilanskih trupaca se rasporeduje pilanama koje imaju visi stupanj prerade u
svojoj proizvodniji.
Vrijednost inputa sirovine je otprilike 1,26 milijardi kuna (otprilike 170 milijuna eura).

Sumarska proizvodnja Primarna Sekundarna
proizvodnja proizvodnja
(000 m?) (000 m?)
0,1 Izvoz oblovine 0,35 Izvoz trupaca
0,3 Pilane Cetinjace 0,02  Grad. stolarija,
parket
Hrvatske Sume [— 0,3 Pilane tvrde 0,10 Gradevina
3,5mm? listace
Pilanski 1,15 Pilane s dod. 1y 0,05  Ambalaza
— | trupci Ly vrijednos¢u
1,85m m®
0,30  Namjestaj
Privatne Sume — 0,3 Izvoz 0,05 Ostalo
0,1m m?
Celulozno 1 (01 Proizvodnja Otpad
: 0,65m m® plo¢a

0,25 Tvornice papira

Uvoz L5 | Ogrjevno +—» | 1,0 Maloprodaja
0.1 m3 1,15m m3

0,15 izvoz

Slika 2 Model tokova drva (m?)
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Ukupni proizvod drvopreradivackog sektora (prerada drva, celuloza i papir, te
namjestaj) je 595 mil. eura, Sto daje multiplikator od otprilike 3,5. Neki komentatori
upucuju da bi taj efekt multiplikatora mogao biti peterostruk da, je industrija ispravno
organizirana.

U 2000. godini , Sumarska industrija sudjeluje s 0,84 % u ukupnom bruto nacionalnom
proizvodu (BNP). Veéi dio Sumarskih proizvoda se izvozi Sto objasnjava vaznost
trgovinskih odnosa s drugim zemljama.

Oblovina

Proizvodnja oblovine se konstantno povecavala od kraja rata 1995/96. godine (Tablica
1). Sav ovaj prirast Sumske mase dolazi iz Suma koje su pod kontrolom HS.

Otprilike 60 % proizvedene oblovine su hrast i bukva premda je znacajna i drvna masa
ostalih vrsta kao Sto su breza i jasen. CetinjaCe obuhvacdaju otprilike 15 % proizvodnije.
Odnos proizvedenih vrsta je ostao relativno stabilan u razdoblju od 1993. do 2000.
godine iako s tendencijom vece proizvodnje bukve. Preko 50 % oblovine je klasirano
kao trupci, dok na ogrjevno drvo otpada priblizno 31 % od ukupno proizvedene
oblovine.

Tablica 1 Proizvodnja (m?) oblovine iz drzavnih i privatnih Suma

Godina Ukupno Sume Drzavne Sume

1995 2 616 000 2 422 000
1996 2721000 2 540 000
1997 2 931 000 2 734 000
1998 3079 000 2 979 000
1999 3 153 000 3 063 000

Izvor: 2000 Statisticki godiSnjak Republike Hrvatske

Proizvodni output

Industrija proizvodi niz proizvoda, koji se za potrebe analize mogu grupirati u piljenu
gradu, furnir i Sperploce, drvnu ambalaZu, gradevinsku stolariju i namjestaj. Postoje tri
poduzeca za celulozno drvo i papir koja proizvode rafiniranu mehanicku celulozu, papir,
karton, valovitu ljepenku itd. i jedna mala tvornica iverica koja proizvodi za domace
trziste.

Od 1989. godine doslo je uslijed rata do dramati¢nog pada proizvodnje svih Sumskih
proizvoda, iako se od 1997. godine proizvodnja popravila, narocito kod namjestaja,
gradevinske stolarije i proizvoda od papira. To je prikazano u tablici 2.
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Tablica 2 Indeks proizvodnje za Sumarske proizvode u razdoblju 1990 —
2000.

1990 | 1992 | 1994 | 1996 | 1998 | 2000
Piliena grada 85 60 55 54 45 52
Furnir/Sperploce 79 55 54 47 45 51
Gradevinska stolarija 89 51 46 53 60 61
Namijestaj 87 54. 52 46 60 69
Celuloza/papir/karton 86 49 51 45 51 63

Vrijednost i trgovina Ssumskih proizvoda

Tablica 3 prikazuje ukupni dohodak i zaposljavanje po glavnim Sumarskim sektorima u
2000. Rast je bio relativno nepromijenjen u smislu vrijednosti. Ipak, Sumarski proizvodi
i proizvodi drvne industrije ukljucivo drveni namjestaj obuhvacaju 6,24 % od ukupnog
hrvatskoj izvoza u 2000. godini Sto ukazuje na vaznost sektora za gospodarstvo.

Ekonomija ponude

Analiza deset vodecih proizvodaca u smislu sveukupnog prihoda kao postotka ukupnog
prihoda pokazuje variranje po razlicitim Sumarskim sektorima u odnosu na strukturu
industrije (Tablica 4). Proizvodaci furnira i proizvodai papira imaju visoko
koncentriranu strukturu dok je pilanski sektor vrlo rascjepkan. Vodeca trg. drustva su
medutim u svim sektorima mala u odnosu na medunarodne standarde.

Tablica 3 Dohodak i zaposljavanje po razlicitim Sumarskim sektorima

Dohodak Zaposljavanje
5 (milijuna kuna)
Sumarstvo/sjeca/privlacenje 1827 9 637
Prerada drva 2 358 11 500
Proizvodnja namjestaja 2223 11 611
Celuloza i papir 2 307 6 233

Tablica 4 Postotak udjela u prihodu deset vodecih proizvodaca

Sektor % udjela u ukupnom
prihodu

Piliena grada i impregnacija 36 %

Furnir, Sperploce, panelke 99 %

Gradevinska stolarija 53 %

Celuloza, papir, karton 99 %

Proizvodnja namjestaja 83 %

Iz analize baze kupaca HS i intervjuiranih izvora, procjenjuje se da ima otprilike 500
aktivnih pilana. 350 od ovih pilana samo preraduju rezanu gradu, dok otprilike njih 150
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preraduje do finalne faze gradevinsku stolariju, namjestaj i parket. 350 pilana koje se
bave primarnim pilanarstvom pokrivaju manje od 15 % ukupnog obujma preradenih
pilanskih trupaca.

Ukupni instalirani kapacitet pilanske industrije procjenjuje se na 6,3 milijuna m?
trupaca na osnovi 8-satne smjene na temelju snimanja koje je izvrSilo Croatiadrvo d.d.
Zagreb. Ova brojka upucuje na znacajnu neiskoriStenost kapaciteta, tj. 20 %
iskoriStenja raspolozivog kapaciteta. Brojke koje se odnose na kapacitet medutim, daju
preveliku procjenu stvarnog stanja s obzirom na tendenciju pilana da precjenjuju
potencijal svojih kapaciteta, a isto tako kod snimanja je zanemareno mijerilo kvalitete
kapaciteta.

Karakteristike industrije su mala ogranitenja za osnivanje djelatnosti s obzirom na
relativnu lako¢u nabave rabljenih strojeva iz zemalja kao Sto je Italija i velika
ograni¢enja za zatvaranje poduzeca s obzirom na novcanu prirodu poslovanja. To je
josS jedan vazan pokretac rascjepkanosti industrije.

Druga karakteristika industrije je relativno visoka razina integracije kroz primarnu
preradu do finalnih faza izrade namjestaja s vrlo malim stupnjem specijalizacije. Ova
znacajka industrije stvara jedno od bitnih ogranicenja kod industrije, tj. potrebu za
velikim koli¢inama obrtnog kapitala. Kod tipi¢ne integrirane pilane procjenjuje se da je
vremenski raspon od kupovine trupaca do primanja naplate za vlastite proizvode 36
tjedana.

Vlasnicka struktura industrije je mjeSavina obiteljskih i privatnih dionicara s razli¢itim
cilievima u smislu uspjesnosti poslovanja. Troskovna struktura se bitno razlikuje ovisno
o tipu pilane i stupnju finalizacije. Postotak troska drva u odnosu na ukupne troskove
varira od 50 —=70 % prema razgovorima koji su vodeni s pilanarima.

Ekonomija potraznje

Vecina trzista koje opskrbljuje hrvatska drvna industrija su izvoznog karaktera. Zato su
pokretaci potraznje u zemljama kao Sto su Italija, Njemacka, Madarska i Slovenija vrlo
vazni. ZnaCajna prednost za hrvatsku industriju je neposredna blizina svih velikih
trziSta u kontinentalnoj Europi. Najnoviji ECE-Timber Bilten Ekonomske komisije za
Europu, u godiSnjem pregledu trziSta drvnih proizvoda pokazao je da se europska
trgovina i proizvodnja listaca ubrzala u 2000. godini kao reakcija na veliku potraznju
unutar EU/EFTA podrucja i rastucu potrosnju u centralnoj i isto¢noj Europi. Trzista
centralne i istone Europe su opcenito nadmasila druge Europske zemlje u smislu
nabave i potraznje, ali su jos uvijek relativno mali “igraci”.

Potrosnja drvnih proizvoda u Hrvatskoj je mala i relativno konstantna. Novoizgradeni
stanovi obi¢no su dobar pokazatelj razine potrosnje. Irska s tek neznatno manjim
brojem stanovnika ima tri puta veéi broj novoizgradenih stanova. Trend kod izvedene
potraznje rezane grade u Hrvatskoj je relativno stagnirajuci. To pokazuje znatan
potencijal za povecanu potraznju.
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Ekonomija industrijskih lanaca

Glavna metoda za nabavu oblovine u pilanskoj industriji je putem godisnjih ili
petogodisnjih ugovora (Tablica 5). Javna nadmetanja pokrivaju samo 10 % sveukupne
oblovine prodane pilanama. KoriStenje ugovora se znatno povecalo od 1996.

Tablica 5 Nacini prodaje drva

Ugovori Domace Medunarod. | Gotovina/ Ukupno
licitacije licitacije maloprodaja
God. m % m’ % m? % m? % m?
3

1996 952000 | 69| 234000 17| 73000| 5| 129000 9| 1388000
1997 1131000| 76| 105000 7| 74000 5| 181000 | 12| 1491000
1998 1101000| 73| 295000 19| 76000, 5 43 000 3] 1515000
1999 1375000 | 82| 146000| 8| 112000| 7 47 000 3] 1680000
2000 1588000 87| 90000 5| 84000| 5 60 000 3] 1822000

Postoji pet tipova godisnjih ugovora koji se svake godine sklapaju s pilanskim
sektorom. To su ugovori o opskrbi gdje su detaljno specificirane koli¢ine materijala
prema razlicitim specifikacijama kvalitete. Glavni tip ugovora koji se sklapa jest onaj
koji se temelji na kriteriju finalizacije. Taj ugovor se koristi kao podrska drzavne
politike za poticanje vece razine stupnja obrade u pilanarstvu i time stimuliranje
zaposljavanja. Kapacitet pilane uz plateznu sposobnost takoder se uzima u obzir u
procesu dodjeljivanja. Koli¢ina koja se odobrava pilani utvrduje se iz onog Sto je
kupljeno prosle godine. Glavno ogranicenje za pilanu kod osiguravanja nabave zapravo
je dostupnost gotovine.

Cijene za sve ugovore utvrduju se pozivom na cijene vazece na dan isporuke. Cijene se
revidiraju na godiSnjoj osnovi i odobrava ih Ministarstvo gospodarstva. Cijene su ostale
iste kroz zadnjih pet godina i nisu reagirale na kretanja na finalnom trziStu. Ovaj
centralno planirani pristup cijenama ne uzima u obzir trziSna kretanja i
potraznju/ponudu oblovine i ima znacajan utjecaj na konkurentnost i uspjeSnost
industrije, te na sposobnost HS da ponudu uskladi s potraznjom. Dok su cijene
pilanskih trupaca ostale statiCne, bilo je znacajnog kretanja cijena na finalnom trzistu
rezane grade. Cijene bukve su se bitno smanjile od 1997., dok su cijene hrasta
porasle. Isto tako, premda se mora biti oprezan u interpretiranju cijena domacih
licitacija kao trziSnog pokazatelja, zbog malog obujma prodaje putem nadmetanja, one
ipak donekle upucuju na to kako cijene reagiraju na potraznju.

Sve iskoristavanje oblovine HS obavlja izravno ili preko poduzetnika. Pilane placaju za
oblovinu na osnovi cijene na pomocnom stovaristu, ali onda moraju platiti transport do
pilane. HS kontrolira ovaj transport. Ovaj sustav moze potencijalno izazvati
nepravednost u postupku dodjeljivanja, tako da ¢e neke pilane morati snositi daleko
vece transportne troskove nego druge stranke.
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Odnos izmedu HS i industrije karakterizira slab tok trzi$nih informacija. Primjer niske
razine razmjene informacija jest da pilane ne dobivaju detaljan godisnji plan
proizvodnje s obzirom na vrste i sortimente.

2.4.2 Ponasanje industrije

S obzirom na katastrofalni utjecaj ratnih godina, ne iznenaduje Sto je karakteristika
industrije kratkoro¢no oportunisti¢cko ponasanje usmjereno na prezivljavanje i stvaranje
gotovine. Za ovakav tip ponasanja karakteristicno je slabo ulaganje u istrazivanje i
razvoj u industriji i od strane industrije slabo prihvaanje strateske vizije koja
usmjerava njenu buducnost. Ulaganje koje se temelji na potrebi za finalizacijom
stimulirano je potrebom da se osiguraju ugovori o opskrbi, a ne komercijalnim
prednostima projekta.

Tipi¢na strategija integracije prema gore temelji se na klasi¢nim modelima industrijske
organizacije koja se oslanja na ekonomiju razmjera i opsega. Ove karakteristike nisu
vidljive u ovoj industriji, koja je nasuprot tome mala i rascjepkana i pokazuje rasprseni
marketing s dokazano slabom suradnjom. Neke tvrtke su potrazile strateski savez s
inozemnim trg. drustvima da bi prevladale ovu slabost, ali takva trg. drustva su
iznimke, a ne pravilo. Ovakav model industrijske organizacije zanemaruje isto tako i
prednosti specijalizacije.

Vecina intervjuiranih osoba je ukazala na loSe gospodarenje u Sumarskom sektoru kao
i na to da je trg. drustvima s loSim menadZmentom dozvoljeno da prezivljavaju u
sadasnjem sustavu industrije. Po njihovom misljenju takva drustva su prepreka za
dugorocno konkurentnu industriju. Vrlo je mali broj trg. drustava s dobrim
marketinskim i financijskim sposobnostima. Medutim, ovu ocjenu sudionika u industriji
treba odvagnuti i u odnosu na posjete konzultanata trg. drustvima s evidentno dobrim
menadzmentom i poduzetnickim sposobnostima.

2.4.3 Uspjesnost industrije

Gore opisana struktura i ponasanje industrije upucuju na podbacivanje industrije u
smislu profitabilnosti i produktivnosti. Industrijska statistika (prihod po zaposlenom,
neto marze itd.) govori u prilog ove tvrdnje, naroCito ako je usporedimo s najboljom
medunarodnom praksom.
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Slika 3 SWOT analiza hrvatske drvne industrije

Jake strane

Kvaliteta sirovine
Strucnost radne snage

Slabosti

Menadzerske vjestine

Rascjepkani marketing orijentiran na
proizvodnju

Slaba tehnologija

Nedostatak novca

Niska produktivnost

Nedostatak vizije/strategije industrije
Snazno rivalstvo unutar industrije

Slaba trZista za oblovinu malog promjera

Povoljne prilike

Blizina velikih europskih trzista

Rast gospodarstva centralne Europe kao
posljedica liberalizacije

Prijetnje

Kretanja deviznih tecajeva

TroSak kapitala

PolitiCka nesigurnost

Trgovinski aranZmani s drugim zemljama
Slaba  suradnja/koordinacija  izmedu
drzavnih agencija

Ima niz vanjskih faktora koji djeluju na industrijski sustav i mogu se svesti na Cetiri

glavne kategorije:

1. Drzavna fiskalna i monetarna politika na podrucjima kao Sto su porez i devizni
tecaj. Velik broj konzultiranih u intervjuima se zalio da je vladina politika
usredotoCena na potraznju s tek malim naglaskom na ponudu u stimuliranju

proizvodnog kapaciteta industrije.

2. Osiguranje izvora kapitala i troSak kapitala vjerojatno su najvec¢e ogranicenje za

razvoj industrije.

3. Trgovinski odnosi sa susjednim zemljama i utjecaj smjernica Svjetske trgovinske

organizacije (WTO)

4. Pridrzavanje zakonskih odredbi i njihovo dosljedno provodenje od strane trg.

drustava.

Provedena je SWOT analiza (slika 3) industrije na temelju informacija dobivenih iz
intervjua. Tu se pokuSava naciniti konsolidacija razlicitih misSljenja sudionika u

industriji.

2.4.4 Proizlazeca pitanja i preporuke

Utvrdeni su sljede¢i problemi na koje valja obratiti paznju ako industrija i HS Zele
opstati i razvijati se do svojih maksimalnih mogucnosti.

1. Sadasnja metoda raspodijele oblovine nije ni transparentna niti ucinkovita. Sadasnji
sustav podrzava rascjepkanost i neefikasnost koje su utvrdene kod svih sudionika u
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industriji. Nema mijerila potrebnog za strategiju integriranja koje automatski
pripada uz sustav raspodjele Sto znaci da e se industrija i dalje muciti da stvori
dovoljno profita. Utjecaj koji takav pristup ima na industriju nepovoljnije se
odrazava na vele pilane. Male pilane s primarnom proizvodnjom usmjerenom na
gotovinu ¢e uvijek prezivjeti.

2. Potrebna je podrska Drzave radi stvaranja povoljnije makroekonomske klime,
naroCito u razvijanju proizvodnog kapaciteta industrije. Politike vezane za
bankarstvo, devizni tecaj, porez, marketinSku podrsku itd. su izvan opsega ovog
izvjestaja, ali su istaknute kao bitne tocke za vecinu intervjuiranih ljudi.

3. Sadasnji nacin odredivanja cijena trupaca nije vezan za finalna trziSta i Stetan je za
dugorocnu uspjesnost poslovanja industrije.

4. Nema zajednicke vizije industrije po pitanju odgovarajuce industrijske strukture na
podrucju kao Sto je specijalizacija nasuprot integriranju, konsolidiranju, itd.

5. Hitno je potrebno jace trziSte za oblovinu manjeg promijera.

6. Utjecaj uvodenja trZi$nih cijena od strane HS i slobodna konkurencija snazno ¢e
djelovati na industriju. U kratkom vremenu ce velik broj neucinkovitih pilana biti
istisnut iz posla od naprednijih i uCinkovitijih pilana. To je neizbjezna posljedica kad
industrija postaje konkurentnijom prema svojim europskim konkurentima.
Neposredni rezultat toga bit ¢e gubitak zaposlenja u sektoru. U srednjorocnom do
dugorocnom razdoblju to ¢ée se povecati ako se bude iSlo dalje u preradu s veéim
stupnjem finalizacije proizvoda.

Izvjestaj radnog paketa pregled drvnoindustrijskog sektora u Hrvatskoj nalazi se u
prilogu 5.
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2.5 Pregled stanja privatnog §umarskog sektora

Sume u privatnom vlasniStvu obuhvacaju 461 137 hektara ili 19 % od ukupnog
Sumskog zemljiSta u Hrvatskoj i 11,7 % drvne zalihe. Broj vlasnika je 599 056 i
prosjecni posjed je 0,76 hektara. Privatne Sume podlijezu Zakonu o Sumama i od njih
se trazi da imaju desetogodiSnje programe gospodarenja. U praksi uz poneke iznimke,
Sume u sustini nisu gospodarene i proizvode veéinom ogrjevno drvo za lokalna trzista.
Specifikacija po vrstama i zalihi prikazana je u tablici 6 iz koje se vidi visoka razina
raznovrsnosti koja postoji. Prosjecna drvna zaliha je 80 m*/ha.

Za sektor je karakteristicno: (@) visok stupanj rascjepkanosti ne samo s obzirom na
veli¢inu parcela nego i to da vecina vilasnika zZivi u gradu, (b) nedostatak
Sumskouzgojnih vjestina i Sumarske tradicije i (c) nepostojanje bilo kakvih udruzenja
vlasnika. Sume privatnog Sumarskog sektora su u sustini negospodarene i potrebna im
je sanacija.

Bez obzira na ovu situaciju, resurs u privatnom vlasnistvu ima potencijala da
dugorocno postane izvor drva, pod uvjetom da se poduzmu mjere da se to ispravi. Za
to je potrebno da MPS preuzme inicijativu i to kombinacijom :

« Mehanizama financijske podrske za sanaciju

+ Pruzanja usluga privatnim vlasnicima

« Podrske za osnivanje udruzenja vlasnika

» Mjera da se olakSa spajanje malih blokova u bolje zaokruzene povrsine.

Cak i s uvodenjem takvih mjera, bit ¢e potrebno dosta vremena prije nego $to bude
ostvariv utjecaj u povecanoj proizvodnji drva.

HS ima struéno znanje i geografsko rasprostiranje da djeluje kao pocetno sredstvo za
pokretanje inicijative privatnog sektora. Trenutno je slaba povezanost izmedu
privatnog sektora i HS.

Hrvatsko Sumarsko drustvo ima vaznu ulogu i znatan utjecaj na Sumarski sektor kao
jedina samostalna Sumarska organizacija. Organizacije poput ove morale bi imati
kljuénu ulogu u razvoju privatnih uzgajivaca kao i privatnih poduzetnika. Vlada bi
morala poticati razvoj i kapacitet takvih organizacija. Bit Ce isto tako vazno da Hrvatsko
Sumarsko drustvo igra aktivnu i konstruktivnu ulogu u svim promjenama kod HS ili
Sumarskog sektora.

Nevladine organizacije za zastitu okoliSa kao Sto je Zelena akcija, vjerojatno ce i
nadalje rasti po broju i po utjecaju i zahtijevat ¢e ekolosku odgovornost od "Hrvatskih
Suma".
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Preporuke za gospodarenje privatnim Sumama

Postoje sljededi problemi s privatnim Sumama:
« vecina privatnih povrSina nema programe za gospodarenje,

» postoje mnogobrojni vlasnici,

« povrsSine su male i fragmentirane,

» ne postoji sluzba za pomoc privatnim Sumovlasnicima,

« nema djelotvornih udruzenja privatnih viasnika.

Tablica 6 Drvne zalihe po vrstama

Vrsta drveca Privatne Sume Ukupno RH

000 m® % 000 m® %
Q. robur 823 2,2 44 359 13,7
Q. petraea 5113 13,4 32 237 9,9
Q. cerris 836 2,2 3035 0,9
Q. pubescens 3 166 8,3 4 273 1,3
Q. ilex 4 631 12,2 5050 1,6
Fagus silvatica 11 046 29,0 117 676 36,3
Fraxinus spp. 277 0,7 10 469 3,3
Carpinus spp. 4 893 12,9 26 171 8,1
Acer spp. 30 0,1 64 0,0
Robinia pseudoaccacia 504 1,3 1 393 0,4
Castanea sativa 414 1,1 2 281 0,7
Ostale tvrde listace 4 446 11,7 17 682 5,5
Tillia cordata 2 0,0 928 0,3
Alnus glutinosa 266 0,7 3073 0,9
Betula pendula 1 0,0 46 0,0
Salix spp. 13 0,0 1459 0,4
Populus spp. 44 0,2 2 967 1,0
Ostale meke listace 512 1,3 3532 1,1
Abijes alba 648 1,7 30 374 9,4
Picea abies 9 0,0 6 007 1,9
Pinus silvestris 27 0,1 876 0,3
Pinus nigra 122 0,3 2 832 0,9
Pinus halepensis 4 0,0 3 853 1,2
Larix decidua 2 0,0 108 0,0
Ostalo 203 0,5 2 633 0,8
Ukupno 38032 100,0 323 378 100,0
% 11,7 100,0
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Dosad se HS brinuo o malo privatnih $uma, ali je to bilo ovisno o moguénostima
vlasnika da plate za tu uslugu. Novo trg. drustvo nema odgovornosti za privatne Sume
i bilo kakva usluga im mora biti osigurana od drzave.

MPS u suradnji s HS mora prona¢i model za razvoj potencijala ovih $uma. To ce
zahtijevati ili uspostavu takve sluzbe u Ministarstvu ili ugovoriti taj posao s HS.
Realisticno, najdjelotvornije kratkorocno i srednjerocno rjeSenje bi bilo da HS preuzme
te poslove u ime MPé-va. Mada se ovo moze smatrati sukobom interesa s obzirom na
konkurentski odnos HS i privatnih Suma, stanje privatnih Suma je tako jadno da ¢e
trebati proéi joS puno godina prije nego ono postane konkurentno. Usluga podrske je
dugoroCna obaveza za povecanje produktivnosti i kvalitete privatnih Suma.

Ta bi sluzba trebala omoguciti i podrzavati privatne vlasnike u:

 osnivanju novih udruzenja,

« povezivanju privatnih Suma u vece cjeline,

« pruzanju stru¢ne pomoci s planovima za gospodarenie,

« pruzanju stru¢ne pomoci u gospodarenju i Sumarskim radovima,

« pruzanju obuke u osnovnim operativnim vjestinama i osnovama uzgajanja Suma,

« ispitivanju mogucnosti i savjetovanju privatnih vlasnika o prenamjeni zemljista
(osobito u krskoj regiji).

Nova bi udruzenja zauzvrat trebala:
+ lobirati za dio novca iz OKFS-a za nova poSumljavanja,
« pruzati trziSnu potporu svojem clanstvu.

Postojeca udruzenja

Postoji jedno udruzenje koje predstavlja koristan model i naznacuje da takva udruzenja
mogu djelovati. To je udruzenje vlasnika "Gora" iz Donje Stubice u blizini Zagreba, na
drugoj strani Medvednice (Sljeme). TristoSezdeset vlasnika posjeduje 200 ha Sto Cini
prosjean posjed od 0,55 ha Sto je manje od nacionalnog prosjeka. To je jedan
kompleks Sume koji je zajednicki kupljen od grofa Kulmera prije otprilike 10 godina.
Udruzenje je izradilo plan gospodarenja i Sumom se upravlja na poslovan nacin.

Izvjestaj radnog paketa pregled privatnog Sumarskog sektora u Hrvatskoj nalazi se u
prilogu 6.
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2.6 Pregled relevantnih projekata

Postoji niz relevantnih projekata koji su sada u toku izvodenija, ili su u planu u
Hrvatskoj. Velik broj njih bavi se Sumarskim sektorom i bit ¢e vazni za restrukturiranje
HS.

Od velike je vaznosti europska integracija koja je u toku i s kojom upravlja Ministarstvo
europskih integracija. To ¢e vjerojatno imati znatan utjecaj na drvnu industriju preko
liberalizacije trgovinskih barijera Sto ¢e stvoriti veéa trzista, a isto tako i vecu
konkurenciju.

Projekt obnove i zastite obalnih Suma koji se financira iz zajma Svjetske banke sadrzi
velik broj vaznih elemenata kao Sto su obnova obalnih Suma, zastita od pozara,
certifikacija Suma, nacionalna Sumarska politka i mehanizmi podrske. Najvazniji
element za restrukturiranje HS jest izrada Nacionalne Sumarske politike i strategije.
Vazno je da rezultati ovog elementa projekta ne preduhitre ili ogranice opciju strategije
i restrukturiranja koja je usvojena u drugoj fazi ovog projekta.

Ukupna gospodarska vrijednost Suma pruza dobre informacije o neizravnoj vrijednosti

Suma. Ova informacija Ce biti korisna podrska kod velikog broja vaznih buducih odluka,
na primjer OKFS fonda i naknada koje se plac¢aju vodoprivredi.

Izvjestaj radnog paketa pregled relevantnih projekata nalazi se u prilogu 7.
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3 Interni pregled "Hrvatskih suma"

3.1 Djelokrug i mandat "Hrvatskih Ssuma"

Trenutna uloga HS je definirana Zakonom o Sumama (52/90) i Statutom HS. Oni
detaljno definiraju nacin na koji HS moraju poslovati, ali ne navode dovoljno jasno
mandat poduzeca. Jedina jasna i nedvosmislena funkcija HS jest da gospodari
drzavnim Sumama “koje posjeduju” u okviru zakona.

Zakonodavstvo diktira velik broj struktura i operativnih metoda HS, $to ne ostavija
prostora za inovaciju niti daje poticaj za promjenu, npr. vazni elementi organizacijske
strukture utvrdeni su zakonom kao i obrazovni standardi koji su potrebni za obavljanje
raznih funkcija i operativnih zadataka. Zakonodavstvo omogucava HS da se bavi Sirokim
rasponom aktivnosti, ali ih mora odobriti MPS. U praksi se taj opseg aktivnosti kojima se
bave kroz zadnjih par godina smanjio uglavnom zbog slabe financijske uspjesnosti.

Nema jasno definiranog mandata za HS da posluju komercijalno ili profitabilno, to daje
slabu motivaciju za kontrolu troskova i smanjuje usmjerenost na rast profita ili prihoda.
Tradicionalne vrijednosti za Sumarstvo u Hrvatskoj bile su koncentrirane na osiguranje
visokih Sumskouzgojnih standarda i nikad nisu bile usmjerene na profit.

HS sada obavlja velik broj nadzornih ili upravnih funkcija, HS je na primjer, ovlasten za
izdavanje dozvola za sjeCu privatnom sektoru u ime Ministarstva poljoprivrede i
Sumarstva.

Glavne zainteresirane strane imaju razli¢ita shvacanja o tome $to bi HS morao raditi,
zasto bi to morale raditi i na koji nacin bi to morale raditi. Misljenja se kre¢u u rasponu
od; odrzavanja cjelovitosti Sume za buduée generacije, pracenja Sumsko-uzgojnih
propisa, opskrbe industrije sirovinom, maksimalizacije dobiti od drzavnog dobra,
zaposljavanja u ruralnim podrudjima, osiguranje korisnih funkcija za okolis te niz
kombinacija gore navedenog.

Postoji jasna potreba za definiranjem i dogovorom oko nedvosmislene uloge i mandata
za HS. Mandat i djelokrug mora za HS jasno definirati odnos s Drzavom. Potrebno je
da zainteresirane strane imaju ne samo jednako razumijevanje djelokruga i mandata
HS nego isto tako i terminologije koja se upotrebljava (npr. komercijalno, profitabilno,
drustvo s ograni¢enom odgovornosti).

Mandat mora jasno definirati kako valja upravljati aspektima proizvodnih, drzavnih i
regulatornih funkcija. Potrebno je jasno definiranje i razlikovanje izmedu funkcija
vlasnistva i funkcija gospodarenja za sve drzavne Sume. Od kljucne je vaznosti izrada
zakonodavnog okvira koji ¢e HS ostaviti slobodu i odgovornost za gospodarenje u
skladu s njihovim definiranim mandatom. y

Izvjestaj radnog paketa pregled djelokruga i mandata HS nalazi se u prilogu 8.
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3.2 Pregled financijskog stanja "Hrvatskih Ssuma"

3.2.1 Pristup

Prikupljeni su financijski podaci za razdoblje od 1997. do 2001. Ovi podaci su
obuhvadali revidirane financijske izvjestaje za svaku godinu u razdoblju od 1997. do
2000. Posto su godisnji financijski izvjestaji od 1997. do 2000. bili povjereni vanjskim
revizorima Deloitte i Touche i za svaku godinu je ispostavljeno pozitivho revizorsko
misljenje, ovaj izvjestaj je uzet kao pouzdan i smatra se da historijska konta daju tocan
i istinit prikaz. Poduzece je dalo takoder i nerevidirane financijske podatke za devet
mjeseci sa zaklju¢no 30. rujna 2001. Izradene su projekcije racuna dobiti i gubitka na
temelju ovih stvarnih brojki za tri mjeseca do kraja godine. Dobivene su i kopije
internih raCunovodstvenih izvjeStaja za isto razdoblje.

3.2.2 Racunovodstvene metode

HS primjenjuju zajedni¢ke racunovodstvene standarde na razini cijelog poduzeca.
Medunarodni racunovodstveni standardi se primjenjuju u evidenciji, izradi, podnosenju
izvjestaja i prikazivanju financijskih podataka.

Glavni financijski sustavi vode se na razini uprava. Uprava isto tako vodi ove sustave u
ime Sumarija koje su pod njenom upravom. Svaka uprava isto tako upravlja s
odvojenim lokalnim bankovnim racunom i nizom deviznih ra¢una. To zapravo znaci da
se vodi 17 odvojenih sustava platnih lista, duznickih (prodaja) i vjerovnickih (nabava)
sustava na razini cijelog poduzeca.

Centralno racunovodstvo, financije, Informaticka sluzba i Sluzba interne revizije nalaze
se u sklopu Direkcije. Racunovodstvene sluzbe uprava daju podatke rukovoditeljima
sluzbi u Direkciji na periodi¢noj (uglavnom mjesecnoj) osnovi. Centralna konsolidacija
ovih sustava se tesko provodi, a koordinacija gotovinskih salda je neucinkovita.
Poduzece ne poduzima udruzivanje gotovine izmedu razlicitih racuna.

Sadasniji sustav dovodi do znatnog dupliciranja aktivnosti na razini cijelog poduzeca.
Izvjestavanje na centralnoj razini je izvanredno tesko i u mnogo slucajeva, podaci koji
su potrebni za praéenje uspjesnosti ili ucinkovitosti nisu dostupni. Poduzece se bavi
financijskim planiranjem samo u ogranicenoj mjeri.

3.2.3 Financijska uspjesnost

Prihod

HS je prema hrvatskim standardima veliko podvuzeée. Promet je 2000. godine premasio
1,2 milijardi kuna (otprilike 162. mil. eura) i HS je upravljao s aktivom od preko 23 657
milijuna kuna (otprilike 3,2 mird. eura). Postoje dva klju¢na izvora prihoda u poduzecu:
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* Prodaja drva
« OKFS

Prodaja drva iznosila je 1 202,4 milijuna kuna (otprilike 162. mil. eura) u 2000. godini.
10 % od toga prodano je na slobodnom trziStu putem javnog nadmetanja. Ostatak je
prodan putem ugovora. Ugovorne cijene odreduje i odobrava Ministarstvo
gospodarstva, a one se u zadnjih pet godina nisu povecavale.

OKFS je zapravo porez, koji je Vlada Hrvatske nametnula svim poduze¢ima koja su
registrirana u drzavi, obracunava se na prihod po stopi od 0,07 %. Prema zakonu ta
sredstva se moraju drzati na posebnom raCunu. Ukupni prihod dobiven od OKFS u
2000. godini bio je 188 milijuna kn (otprilike 25,4 mil. eura). HS posuduje s tog racuna
za novCani tok i trenutno duguju tome racunu 70 milijuna kuna (otprilike 9,5 mil.
eura).

Osim OKFS fonda, postoji zahtjev prema Zakonu o Sumama (52/90) da HS izdvoji
postotak od svojih prihoda od prodaje za ulaganje u proSirenu biolosku reprodukciju
(PBRS) i jednostavnu biolosku reprodukciju (JBRS). Racunovodstveni postupak za to je
tesko ustanoviti i nije dokumentiran unutar poduzeca.

Profitabilnost

"Hrvatske Sume" su sada samo minimalno profitabilne. Profit iz poslovanja je bio
negativan za svaku godinu kroz zadnjih pet godina. Ostvaruju dobiti kroz prihod
dobiven iz OKFS fonda. GodiSnje dobiti su male. Dobit u odnosu na promet je 2 %
prihoda od prodaje.

Likvidnost

Dok je poduzece solventno s relativno stabilnim pokazateljem tekuce likvidnosti od
preko 1,4 kroz razdoblje od 1997. do 2000. godine, njegov pokazatelj trenutne
likvidnosti (kratkotrajna imovina minus zalihe) pao je s 1,25 u 1999. na 1,18 u 2000.
godini. Ako bi taj iznos pao mnogo nize, onda bi to bio ozbiljan razlog za zabrinutost.

Financiranje

HS se financira gotovo u potpunosti gotovinom, dug im predstavija manje od 1 %
financiranja. Stupanj kamatnog pokrica HS pao je na 1,7 puta u 2000. godini Sto je
ispod normalnog poslovnog minimuma od 2,5. Ovaj odnos predstavlja odnos godisnje
dobiti prije oporezivanja prema kamatama. To odrazava slabu profitabilnost poduzeca i
u velikoj ¢e mjeri ogranicavati bilo koje razvojne planove. Na taj nacin poduzece je
jako ovisno o stvaranju prihoda i drzavnom financiranju.

Novcani tok

Kroz razdoblje od 5 godina od 1997. do 2001. godine vrijeme naplate potrazivanja se
povecalo sa 74 na 109 dana. To je vrlo loSa stopa naplate s obzirom na cinjenicu da je
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nabava vec¢inom na osnovi 30 ili 60 dana. Dobavljaci su ostali manje vise ujednaceni na
43 dana kroz razdoblje od 1997. do 2001. godine. Kako je to daleko nize nego vrijeme
naplate potrazivanja, trosak financiranja radnog kapitala raste, posto se dugovi placaju
dvaput brze i napladuje se gotovina.

3.2.4 Proizlazeca pitanja i preporuke

Centralizirati upravljanje financijskom imovinom

Sadasnji decentralizirani sustav je daleko od optimalnog za upravljanje financijskom
imovinom i kontrolu poduzeca. Racunovodstvene strukture moraju biti centralizirane s
informacijama koje teku izravno u glavni ured. Time bi se uklonilo ogromno
dupliciranje koje sada postoji, i omogucilo bi se ucinkovitije izvjeStavanje, kontrola i
odlucivanje. Upravljanje s nov¢anim tokom mora takoder biti centralizirano kako bi se
osiguralo da gotovinska salda budu konsolidirana na razini poduzeéa kako bi se
zaduzenja svela na minimum. Centralizirani duznicki i vjerovnicki sustavi omogudili bi
vecu ucinkovitost izdavanju racuna, naplati dugova i placanjima.

PredloZena revidirana organizacijska shema racunovodstva i financija prikazana je na
slici 4.

Pogonsko knjigovodstvo

Prema sadasSnjoj strukturi poduzeéa nema nijednog odjela, koji bi imao punu
odgovornost za odjel pogonskoga knjigovodstva. Nijedan sustav ne iskazuje stvarni
troSak nasuprot proraCunu i odstupanja na razini centralnog mjesta troska. Mora se
osnovati odjel pogonskog racunovodstva na razini Direkcije kojeg ¢e podrzavati
potpuno kompjuterizirani troskovni sustav. Godisnji proracuni moraju biti input za
svako troskovno podrucje koje predvida tjedni troSak na temelju kojeg se rasporeduju
svi troskovi na osnovi kojih su nastali. To bi omogucilo laksu izradu mijesecnih
poslovnih izvjestaja s kompletnom analizom odstupanja. To bi isto tako osiguralo da
preveliki troSak nastane samo po iznimnoj osnovi, za razliku od sadasnjeg sustava gdje
se stvarni trosak ne usporeduje automatski ili rutinski s proracunom.

Blagajna i novcani tok

Ojacana i centralizirana blagajnicka funkcija morala bi biti odgovorna za svodenje na
minimum zaduzenja poduzeca i za optimiziranje novcanih tokova. Naplata dugova sada
se kreée iznad 100 dana, a troSak prodaje iznad 66 dana je otprilike 2,5 mil kuna
(otprilike 0,34 mil eura) godiSnje. Valja izvrsiti analizu rokova plac¢anja i dana naplate
kako bi se smanjio ovaj trosak.

Financijsko izvjestavanje

Sadasnji sustavi izvjestavanja oteZavaju to¢nu ocjenu financijske uspje$nosti HS. Ne
radi se razlika izmedu ‘komercijalnih’” i ‘nekomercijalnih’ aktivhosti i gotovo je
nemoguce ocijeniti ucinkovitost operativnih aktivnosti i njihovo upravljanje. Sustav
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izvjeStavanja bi barem morao biti sposoban za izradu izvjestaja o bilo kojoj kombinaciji
aktivnosti i mjesta troska ili dobiti.

Financijske projekcije

Financijske projekcije se izraduju samo na ogranic¢enoj osnovi. Projekcije racuna dobiti
i gubitka izraduju se za 5 godina, a nov¢anog toka za jednu godinu. Projicirana bilanca
stanja se ne priprema. Kako bi se optimiziralo financiranje i osigurala financijska
izvedivost, HS mora izraditi projekcije svojih racuna dobiti i gubitka, bilance stanja i
izvijeStaje o novCanom toku za upotrebu kod uzimanja medunarodnih kredita. To se
normalno radi kroz najmanje 15 godina, ali je uobicajenije 20 godina. Bez takvih
projekcija tesko je opravdati povelanje cijena, teSko je optimizirati i opravdati
zaduzZenja ili utvrditi potrebne troSkovne ucinkovitost. Za to ¢e biti potrebno ojacati
centralnu financijsku sluzbu radi obavljanja financijskog modeliranja i dugorocnog
financijskog planiranja.

Hrvatske sume -
Predlozena struktura financijske sluzbe

Slika 4. Predlozena struktura Financijske sluzbe
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Izvjestavanje o obradi sredstava

Sadasnja upotreba bruto racunovodstva u raCunu dobiti i gubitka dovodi u zabunu
narocito kod PBRS i JBRS. Preporuka je da HS razmisli o prebacivanju na neto osnovicu
za objavljene financijske izvjestaje s boljim tumacenjima u biljeSkama uz financijske
izvjestaje.

Funkcija interne revizije

Sluzba interne revizije i kontrole HS ima jaku tehnicku orijentaciju, njena je uloga u
ocjeni financijskog rizika i unutarnjoj financijskoj kontroli vrlo ogranicena. Valja se
pozabaviti s jacanjem ovih funkcija.

Financijski informaticki sustavi

Da bi centralizirane funkcije racunovodstva i financija ucinkovito poslovale, od bitne je
vaznosti da se uspostave ucinkoviti financijski informaticki sustavi. Svi sustavi moraju
biti kompatibilni i integrirani i moraju biti sposobni pravovremeno izraditi upravljacke i
financijske izvjeStaje bez rucne intervencije. Premda bi cijena takvog kupljenog sustava
bila visoka, prednosti nekog vanjski odrzavanog, integriranog sustava moraju se
usporediti s troSkom razvijanja i kontinuiranog odrzavanja internog sustava.

Izvjedtaj radnog paketa financijska uspjesnost HS nalazi se u prilogu 9.
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3.3 Pregled operativne ucinkovitosti

3.3.1 Pristup

Operativna ucinkovitost je ponajvise ovisna o tome kako se kontroliraju direktni i
indirektni troskovi. U mnogim slucajevima to je odredeno efikasnoS¢u organizacijskih
struktura, o ¢emu se govori detaljnije kasnije u ovom izvjestaju.

Medunarodno prihvacen pristup operativne ucinkovitosti u Sumarskim organizacijama
ukljucuje identifikaciju troskova po proizvedenom m? rastavljene na sastavne dijelove
kao Sto su iskoriStavanje i poSumljavanje. To osigurava osnovne i jasne podatke za
usporedbu. U ovom izvjeStaju upotrijebljen je dvostruki pristup koji koristi i interno i
eksterno usporedivanije.

Madarska, Estonija i Irska su prepoznate kao reference za usporednu analizu. Podaci
nisu bili raspolozivi za Latviju, jer je latvijsko poduvzec'e pocelo poslovati tek u 2000.
godini. Podaci su bili dostupni za Austriju, ali je MPS odredio da Austrija nije prikladna
usporedba za Hrvatsku.

Ve¢ je u ranoj fazi bilo ocito da ¢e skupljanje osnovnih podataka u HS biti
ogranicavajuci faktor u usporedbi s najboljom praksom. _To je primarno zbog toga jer
ne postoji centralno upravljanje ili kontrola podataka u HS, a uz to operativni podaci se
ne analiziraju radi kontrole troskova. Dodatna komplikacija je da svaka uprava Suma
na svoj nacin interpretira te podatke. Medunarodne usporedbe s Irskom, Madarskom i
Estonijom je bilo moguce napraviti za direktne i opée troskove po m?.

Kao rezultat ova studija ima teZiSte prvenstveno na medunarodno usporedivanje kako
bi se prepoznale poslovne jedinice koje posluju ucinkovitije od ostalih. Takav pristup
daje visokovrijedan uvid u razloge za postojanje visoke razine neucinkovitosti u nekim
podrucjima i istiCe one operacije koje se mogu obaviti ucinkovitije.

Bitan dio ovog pristupa ukljucivao je i grupiranje Uprava u slicne tipove Suma sa
sli¢nim ciljevima gospodarenia.

Interna usporedba je koristan alat u identifikaciji potencijalnih poboljSanja ucinkovitosti
izmedu administrativnih podruc¢ja u poduzecu. Krske Sume su iskljuene iz interne
usporedbe jer aktivnosti koje se tamo provode ne reprezentiraju dobro niti jednodobne
niti preborne Sume.

Pristup je ukljucivao odabir tri uprave Suma (Sisak, Karlovac i Zagreb) u kojima je
provedeno detaljno istrazivanje. U svakoj upravi proucavani su sljedeéi poslovni
procesi:

« iskoriStavanje Suma

« posumljavanje
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e planiranje rada
« uredivanje Suma

Kako bi se stekao uvid o glavnim poslovnim procesima u proizvodnim Sumskim
podrucjima, tim je posjetio uprave Suma Karlovac, Sisak i Zagreb i Sumarije u tim
upravama gdje se razgovaralo s lokalnim upravljackim osobljem, a Sumarske su
aktivnosti bile pregledane na terenu. To je pruzilo priliku da se prepoznaju glavni
dijelovi svakog procesa kako bi se prepoznala potencijalna podrucja neucinkovitosti.

3.3.2 Opca ocjena

Ocito je da je 10-godiSnje gospodarske osnove kontroliraju gotovo sve operativne
aspekte terenskih aktivnosti. Ove osnove diktiraju sve Sumskouzgojne aktivnosti koje
se moraju provesti na bazi odsjeka, a strogo pridrzavanje osnove je zakonska obaveza.
Osnove namecu strogu strukturu u svim aktivnostima koje su visSe Sumskouzgojnog
nego komercijalnog karaktera. Npr. ukoliko se treba posjeci neka povrSina i potrebna
je cesta da bi se doslo do drva, to se mora izvesti ¢ak i ako ne postoje trziste za to
drvo.

Sadasnji sustav ne daje poticaj za poboljSanjem ucinkovitosti i, u stvari, otklon od
planiranih ciljeva bilo pozitivnih ili negativnih se ne poti¢e. Kao dio toga, ne postoji
naglasak na kontroli troskova na razini gospodarske jedinice. To je naglaseno i u
izviestajima koji imaju teziSte na naturalnim vrijednostima i ukupnim troskovima, ali
bez analize jedinicnih troskova i njihove strukture.

Daljnji prilog gomilanju neucinkovitosti jest visoka razina nadziranja koja je potrebna
zbog zakonodavstva ili se smatra potrebnom zbog obicaja i navike. Kombinacija svih
tih faktora proizvodi visoku razinu institucionalizirane neucinkovitosti.

Dva jasna primjera toga su navedena kako slijede:

« Pravila uredivanja Suma zahtijevaju da se 10 % svake planirane povrSine mora
godisnje izmjeriti, a to je u mnogim slucajevima viSe nego potrebno. U tipicnoj
hrastovoj Sumi to rezultira s 14 punih inventarizacija, a sedam bi vjerojatno bilo
dovoljno. Trg. drustva za usporedbu obicno provode tri do pet inventarizacija
tokom ophodnje, ovisno o tipu Sume.

« Planovi sjeCe se odreduju Sumskouzgojnim zahtjevima neovisno o razini trziSne
potraznje.

Postoji vrlo visoki stupanj nadzora i kontrole u svim tim aktivnostima.
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3.3.3 Rezultati

Deset uprava iz kontinentalnog podruéja je izabrano za predstavnike proizvodnog
podrucja Sumarstva, to je iskljucivalo neproduktivna podrucja kao Split. Upitnik je
podijeljen svakoj upravi kako bi se identificirali razliciti uvjeti koji se javljaju unutar HS i
da se isto tako graficki prikazu usporedne veli¢ine izmedu uprava.

Upitnik se usmijerio na sljedece informacije:
» Broj zaposlenih
« Ukupna povrsina uprave
« Proizvodna povrSina uprave
* Prodana drvna masa u 2000. godini
» Prodana drvna masa po hektaru
e Prihodi od drva po upravi
» Prihodi od nedrvnih proizvoda po upravi
e Ukupni prihodi po upravi
+  Prihod po m?
« Direktni troskovi po upravi
«  Opdi troskovi po upravi
e OKFS prihodi po upravi

Uprave su usporedene jedna s drugom i s drzavnim trg. drustvima u Madarskoj,
Estoniji i Irskoj. Vanjska usporedna analiza je stoga ogranicena na utvrdivanje rezijskih
troSkova izrazenih prema proizvedenom m® drva. Najrelevantnija je usporedba s
madarskom drzavnim trg. drustvom, koje se nalazi odmah s druge strane granice US
Koprivnice. Ono ima Sume vrlo slicne onima u HS, ali uspijeva stvoriti znacajnu dobit
bez cinjenja Stete okoliSu. U svakom slucaju vrijednosti HS su prikazane za 10 uprava
koje predstavljaju jednodobne ili preborne Sume.

Osoblje

Odnos upravljackog i nadzornog osoblja prema Sumskim radnicima je skoro jedan
prema jedan, odnos privatnika prema stalnom osoblju jedan prema osam. Normalni
odnos, u medunarodnom Sumarskom iskustvu, za stupnjeve upravljackog i nadzornog
osoblja je u rasponu od jedan do pet i jedan do deset.

Postoji znatno variranje u broju zaposlenih izmedu uprava, od ¢ak 1238 do 196 (slika
5). Slojevi nadzora na operativnoj razini izgledaju kao da su pretjerani. Kad bi se
proizvodna radna snaga dodatno obucila da obavlja izmjeru trupaca tada bi se barem
jedan sloj nadziranja mogao ukloniti.

Odnos broja zaposlenih prema povrsini se kre¢e od 80 ha po osobi u Vinkovcima do
297 ha po osobi u Sisku, prosje¢no za jednodobne i preborne Sume (tj. iskljucujuéi
krSka podrucja) 156 ha po zaposlenom. Vanjska usporedba (Madarska, Irska i
Estonija) se krece izmedu 500 do 700 ha po osobi.
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Slika 5. Osoblje po upravama (2000. godini)

Dupliciranje funkcija izmedu uprava i Direkcije takoder dovodi do pretjeranih reZzijskih
troSkova Sto upropastava organizaciju sa stanovista ucinkovitosti.

Dupliciranje poslova se dogada ponajviSe zbog postojanja 16 odvojenih knjiga kupaca i
dobavljaca, platnih lista i informatickih (financijskih i uredivackih) baza podataka koje
se onda konsolidiraju u Direkciji u podatke na razini poduzeca.

Direktni troskovi

TrosSkovi su prikazani prema obujmu prodanog drva u svakoj upravi. Direktni troskovi
ukljucuju uredivanje Suma, iskoriStavanje, transport, obnovu i Sumskouzgojne
troskove.

Direktni troskovi po m? variraju od najvisih 342 kn/m* (46,15 €/m?®) u NaSicama do
najnizih 236 kn/m* (31,85 €/m’) u Karlovcu i Sisku, s prosjekom za poduzece od 287
kn/m* (38,73 €/m?). Sirok stupanj varijacija izmedu uprava indicira potrebu za
sustavom komparativne kontrole troskova koji bi mogao pratiti i usporedivati ta
odstupanja prepoznavajuéi uzrok varijacije (Slika 6). Usporedna vanjska analiza
pokazuje da su direktni troskovi u Madarskoj 180 kn/m? (24,29 €/m?), u Estoniji 78
kn/m? (10,53 €/m?), a u Irskoj 148 kn/m?® (19,97 €/m?) (Slika 7).

Uprava Suma Sisak koja je jedna od efikasnijih uprava pokazala je 30 % razliku u
direktnim troskovima u usporedbi s madarskim podacima. Daljnja usporedba s lokalnim
privatnim poduzetnicima bi trebala pokazati sllcan trend. Na uzorku od 116 ugovora iz
US Sisak usporedba je pokazala da su troskovi HS bili 23 % vedi od privatnika, a da je
kod radova koji ukljuCuju mehanizaciju razlika bila veca (28 %) od onih
nemehaniziranih (20 %).
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Slika 6 Ukupni direktni troskovi/m? po upravama (2000.)
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Slika 7 Vanjske usporedbe direktnih troskova/m?

Op¢i troskovi

Klju¢no podrucje koje utjece na ucinkovitost jest administrativna i nadzorna razina i u
Sumariji i u upravi. To indicira da ima previse ljudi angaziranih u neproizvodnom radu.

Op¢i troskovi su u rasponu od najvisih 379 kn/m?® (51,15 €/m® u Vinkovcima do
najnizih 139 kn/m? (18,75 €/m?) u Koprivnici, prosjek za jednodobne i preborne Sume
iznosi 244 kn/m? (32,93 €/m?). Vanjska USPOREDNA analiza sa stranim trg. drustvima
pokazuje opce troskove od 81 kn/m? (10,93 €/m®) u Madarskoj, 22 kn/m? (2,97 €/m®) u
Estoniji i 98 kn/m? (13,23 €/m?) u Irskoj (Slike 8 i 9).
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Slika 8 Opdi troskovi/m?® po upravama (2000.)
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Slika 9 Vanjske usporedbe op¢ih troskova/m?

Ukupni troskovi

Ukupni tro$kovi za sve operativne aktivnosti pokazuju da HS imaju prosjecni ukupni
troSak od 531 kn/m* (71,66 €/m’) prema usporedbi od 261 kn/m? (35,22 €/m®) u
Madarskoj, 100 kn/m? (13,50 €/m?) u Estoniji i 246 kn/m? (33,20 €/m?) u Irskoj (Slike
10 11).
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Slika 10. Ukupni troskovi/m? po upravama (2000.)
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Slika 11. Vanjske usporedbe ukupnih troskova/m?

Prihodi

Prihodi variraju od najvisih 457 kn/m*® (61,67 €/m®) u Vinkovcima do najnizeg od 275
kn/m’ (37,11 €/m®) u NaSicama, no tu vrste drveca i razliCiti proizvodi mogu biti razlog
za razlike. Cinjenica da cijenu drva odreduje Vlada, smanjuje korisnost ove usporedbe.
Usporedbe s Irskom mozda nisu najprikladnije zbog razli¢itosti u proizvodu, ali
prosjecni prihod od trupaca mekih Cetinjaca po m* u Irskoj je blizu prosje¢nom prihodu
po m? za tvrde listace u Hrvatskoj. Prihodi po m® u Madarskoj su prili¢no sli¢ni.
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Ocjena informatickog sustava

Bitan dio svake velike komercijalne organizacije je njen informaticki sustav. Kako je
djelotvoran informaticki sustav nuzan za kontrolu upravljanja organizacijom, ukljuCujui
pracenje i kontrolu ucinkovitosti, pregledan je informaticki sustav HS u Direkciji i u
upravama.

Pregled ukazuje na glavne nedostatke. Ne postoji jedan integrirani sustav koji daje
podatke za cijelo poduzele, u stvari svaki veci ured ima svoj vlastiti sustav. To
dozvoljava izvijeStavanje samo zbirnih podataka.

Sadasniji sustav je velika zapreka operativnoj ucinkovitosti. Npr. rad se prati samo na
razini uprava, a trebao bi se idealno pratiti na razini odjela. Sustav ne olakSava
kontrolu troSkova, prekoracenje troskova se ne moze pratiti u realnom vremenu u
upravi i Sumariji Sto sprecava ili u najboljem slucaju usporava upravitelje da poduzmu
korektivne postupke.

Podaci se fizicki drZze na razini svake uprave, a samo se sumarni podaci Salju Direkciji.
Podaci iz Sumarija se obi¢no Salju u ured uprave u papirnatom obliku za unos, Sto
stvara nepotreban posao i povecava rizik od pogresaka prilikom unoSenja podataka.

Posebno se preporuca da se razvoj jedinstvenog integriranog informatickog sustava
smatra bitnim elementom buduceg restrukturiranja HS. Takav sustav bi barem trebao
biti u moguénosti konsolidirati i dati pravovremene i detaljne financijske podatke i
podatke o pracenju radova u poduzecu.

3.3.4 Proizlazeca pitanja i preporuke

HS na svim razinama organizacije ima znatne prilike poboljdati u¢inkovitost ¢ak i unutar
trenutne strukture i okvira. No, bitno je uvesti vecu fleksibilnost i ovlast treba biti
spustena na odgovarajucu razinu.

Sadasnji ciklus planiranja je deset godina i on ukljuCuje izradu 663 gospodarske
osnove koje puno toga propisuju i uglavnom se bave gospodarenjem Sumama. Deset
posto svih osnova se mora godisSnje revidirati. Postoji potreba za vecom fleksibilnosti
Sto se tice interpretacije primjene tih osnova.

I rezijski i direktni troskovi su previsoki i medunarodne usporedbe pokazuju da mogu
biti smanjeni za 30 % ili ¢ak i viSe ovisno o rezultatima restrukturiranje potencijalnim
dobitima u ucinkovitosti poduzeca. Varijacije unutar uprava su velike i nije
maksimizirana upotreba proizvodnih radnika.
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Kako bi se poboljSala operativna ucinkovitost daju se sljedece preporuke:

« Zadati ciljeve operativne ucinkovitosti za svaku upravu i osigurati da to Ccini
integralni dio poslovnog procesa na razini upravljanja upravom. To bi se trebalo
centralno pratiti s redovitim internim i medunarodnim usporedbama.

« Uvesti godisnje/petogodisnje poslovno planiranje u okviru kojega bi se radili planovi
od razine Sumarija i uprava i Cinili bi korporativni plan koji bi se koristio kao
mehanizam izvjeStavanja Nadzornom odboru i MPS-u.

« Mora se uvesti detaljni proces budzetiranja, gdje ¢e svaki upravitelj Sumarije i
uprave biti odgovoran za troskove i za prihode i izvjeStavat ¢e toCne i aktualne
vrijednosti centraliziranoj funkciji kontrole upravljanja.

 Inicirati veliki program dodatne obuke i naobrazbe kako bi se smanjio intenzitet
nadzora

» Uvesti poslovni informaticki sustav (PIS) koji moze pratiti troSkove i prihode i
vrednovati neucinkovitosti i locirati njihov izvor.

» Treba uvesti programe dobrovoljnih odlazaka u mirovinu uz otpremninu koji bi dali
osoblju atraktivne prilike da bi mogli dobrovoljno napustiti poduzece.

« Sporedne djelatnosti treba razmotriti kao sredstvo koriStenja viSka radne snage. U
obzir se moraju uzeti samo oni poslovi koji mogu opravdati svoj komercijalni
opstanak.

Kako bi se poboljdala operativna ucinkovitost HS biti e nuZno razviti djelotvoran
privatno poduzetnicki sektor s dovoljno kapaciteta. MPS i HS trebale bi olaksati taj
razvoj razvojem inovativnih mjera potpore koje bi npr. olakSale pristup kapitalu,
poslovnu obuku i osiguravale ugovore. Direktne Sumske aktivnosti kao Sto su njega,
iskoriStavanje, transport i izgradnja cesta mogu obavljati privatnici. Shema
prijevremenog umirovljenja bi trebala biti vazan nacin opskrbljivanja privatno
poduzetnickog sektora iskusnim ljudskim resursima.

Izvjedtaj radnog paketa pregled operativne ucinkovitosti HS nalazi se u prilogu 10.
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3.4 Pregled organizacijske strukture

3.4.1 Osvrt na postojecu strukturu

HS ima tri jasno razlucive organizacijske razine kako slijedi:

» Direkcija
« uprava
« Sumarija

Dodatno, postoji i Upravni odbor odgovoran za nadgledanje poslovanja poduzeca.

Uloga (zadaca), duznosti i funkcije svake od ovih razina utvrdene su prema internim
propisima poduzeca, Statutu poduzeca ili Zakonu o Sumama (52/90).

Upravni odbor

Zadaca Upravnog odbora jest da obavlja nadzor upravljanja poduzeca. Sest ¢lanova
Upravnog odbora imenuje Vlada, a tri su izabrana od osoblja HS (dva zastupaju
podrucja regularnih Suma, a jedan zastupa podrucja prebornih i mediteranskih Suma).
Sest Clanova koje je imenovala Vlada su trenutno svi iz javnog sektora. Normalno
trajanje mandata za ¢lana odbora je Cetiri godine.

Sada je Ministar poljoprivrede i Sumarstva predsjednik odbora, a Ministar zastite
okolisa i prostornog uredenja je dopredsjednik.

Ukratko zadaca Upravnog odbora jest da:

« podnosi prijedloge za politiku i dugorocnu strategiju Vladi;
« donosi odluke, koje mora odobriti Vlada o upravljanju kapitalom i raspodjeli dobiti;
« odobrava
- gospodarske osnove,
- osnivanje dodatnih trg. drustava,
- imenovanje ili razrjeSenje duznosti duznosnike poduzeca s posebnim ovlastima
prema statutu poduzeca,
- interne propise poduzeta o platnim listama, disciplinskim i financijskim
odgovornostima zaposlenika.
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Direkcija
Direktora imenuje Vlada na prijedlog ministra poljoprivrede i Sumarstva. Uobicajeni
mandat je 4 godine i direktor moze biti ponovno imenovan. Odgovornosti direktora
obuhvacaju:
« da vodi brigu da poduzece posluje u okviru zakona
« da izvrSava naloge Upravnog odbora
« da predstavlja poduzecée u njegovim vanjskim poslovima
« da daje prijedloge Upravhom odboru o:
- poslovnoj politici i planovima
— organizacijskoj strukturi
- imenovanju ili razrjeSenju djelatnika s posebnim ovlastenjima prema Statutu
poduzeca
« Donosenje odluka o:
- odabiru i rasporedivanju zaposlenika poduzeca,
- kriterijima zaposljavanja, potrebnim zahtjevima i uvjetima za osoblje poduzeéa,
- uzimanju i koristenju kredita za poduzece.

Osim direktora, grupa viSe razine poslovodstva je sastavljena od zamjenika direktora i
tri pomoénika direktora od kojih sve imenuje Upravni odbor. Direktor moZze po svom
nahodenju imenovati odgovarajuée kvalificirane struc¢njake da savjetuju njega ili druge
viSe rukovoditelje. Direktor sada ima 13 savjetnika.

Razina uprave

Ima 16 uprava, od kojih svaka ima upravitelja uprave koji je odgovoran neposredno
direktoru. Direktor moze imenovati odgovaraju¢e strune savjetnike za upravitelje
uprave. Sada ima 25 savjetnika na razini uprava. Svaka uprava je sastavljena od vise
Sumarija. Prosjecni broj Sumarija unutar uprave je 10, ali to se krece u rasponu od 15
do 6. U vecini uprava obi¢no ima devet rukovoditelja odjela (komercijalni, proizvodni,
plansko-analiticki, za uredivanje Suma, informatiku, za ekologiju, za lovstvo, upravno-
pravni, financijski) i razni upravitelji radnih jedinica (koji su nadlezni za sporedne
poslove) koji su odgovorni upravitelju uprave.

Svaka uprava je sastavljena od viSe Sumarija. Prosjecni broj Sumarija u upravi je 10, ali
se moze kretati od 15 do 6.

Mnoge od sadasnjih struktura u HS su jo$ uvijek pod utjecajem tranzicije iz 11
odvojenih poduzeca u jedno drzavno poduzece.

Zadaca je upravitelja uprave da gospodari sa Sumama u okviru uprave preko ureda
Sumarija u skladu sa Statutom poduzeca, internim propisima poduzeca i Hrvatskim
zakonima o Sumama (52/90).

Vecina funkcija za podrsku nalazi se na razini uprava, na primjer fakturiranje.
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Postoji niz radnih jedinica koje su organizirane na razini uprava koje upravljaju sa
sporednim poslovima. Opcenito uzevsi one nisu profitabilne. Tamo gdje radne jedinice
interno pruzaju usluge poduzecu daje im se prednost u odnosu na vanjske
poduzetnike.

Prekinuta je politika da se za odabrana podrucja osnivaju drustva kéeri, koja je
zapoCeta 1997. godine. Vedina od njih je sada ponovno integrirana sa svojim
povezanim upravama zbog loSih financijskih rezultata.

Razina sumarija

Unutar svake Sumarije obi¢no ima 4 ili 5 gospodarskih jedinica, s tima da ukupno ima
663 gospodarske jedinice u poduzecu. Gospodarske jedinice po veliCini se kre¢u u
rasponu od 2 000 — 5 000 ha Sumskog zemljiSta. Za svaku gospodarsku jedinicu
izraduju se 10-godiSnje gospodarske osnove.

Imenuju se revirnici (Sumari) za obavljanje i nadzor poslovnih aktivnosti unutar
gospodarskih jedinica. Revirnici pokrivaju zasebno podrucje koje se zove revir. Revir
moze biti isto podrucje kao gospodarska jedinica ili moze pokrivati viSe od jedne
gospodarske jedinice.

Svaki revirnik obi¢no ima dva pomocnika. Pomocnik za Sumsko-uzgojnu tehniku koji
nadzire Sumarske radove i jos jedan pomocnik koji se bavi zastitom i lovom. U praksi
su ove funkcije podrske zamjenjive.

Proizvodno osoblje je priklju¢eno odredenim Sumarijama. Rukovoditelj proizvodnog
odjela pri upravi moze medutim prerasporediti viSak radne snage. Na razini Sumarije je
obuhvaceno lovno gospodarenje sa srodnim objektima i Cini sastavni dio gospodarenja
Sumama.

3.4.2 Ocjena organizacijskih struktura

Ocjenjivacke radionice

Obavljen je niz radionica s osobljem HS kako bi se utvrdila problematika koja utjece na
organizacijske strukture. Radionice su posebno analizirale jake strane, povoljne prilike,
slabe strane i opasnosti za postojeCe strukture, te istrazile stavove sudionika o
organizacijskoj promjeni.

Radionicama su prisustvovali rukovoditelji odjela, upravitelji radnih jedinica, upravitelji
Sumarija, revirnici, Sumski radnici i osoblje uprava koje je predlozio upravitelj uprave.

Ovaj proces je utvrdio sljedece jake strane organizacije:

Opce prihvacanje potrebe za znacajnom promjenom

Pozitivni stavovi osoblja

Snazna usredotocenost na Sumsko-uzgojno planiranje i kontrole
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Vrlo discipliniran pristup izvrSenju planiranih Sumsko-uzgojnih radova u skladu s 10-
godisnjim gospodarskim osnovama.

Visoki standard obrazovanja osoblja na razini Direkcije, uprava, Sumarija

Odgovarajuca informaticka mreza

Opsezni sustavi za prikupljanje podataka, izvijeScivanje i analizu na razini uprava

Dobra operativna kontrola nov¢anih transakcija

Sudionici su ustanovili i sliede¢e negativne osobine:

Nedostatak kontinuiteta rada osoblja s Cestim promjenama osoblja na klju¢nim

pozicijama;

« Nedostatak transparentnosti vezano za procedure imenovanja, uz opée uvjerenje
da se napredovanje ne temelji isklju¢ivo na zaslugama, Sto ima za posljedicu
malodusnost i smanjenu motiviranost;

« Nedostatak jasnoce po pitanju ciljeva poduzeéa;

« Slab razvoj osoblja;

« Slaba definicija radnih mjesta, polozaji se u prvom redu odreduju prema
zahtjevima strucne spreme, kako to predvida zakon, a ne prema slozenosti ili
potrebnoj razini stru¢ne sposobnosti;

« Nedostatak jasnoce o zadacdi i razini ovlastenja sluzbi pri Direkciji i onih pri
upravama;

» Preklapanje nadleznosti izmedu razli¢itih polozaja i odjela;

» Slabo reagiranje nekih centralnih funkcija na lokalne uvjete;

» Visoke razine nadzora;

« Slaba kontrola troskova vezanih za lovstvo;

* Nedosljednost u potrebnom osoblju medu upravama.

Stil upravljanja i odlucivanje

Stil upravljanja utvrden na razini cijelog poduzeca HS temelji se na strogom nadzoru i
strogom pridrzavanju propisa i najbolie ga se moze opisati kao klasicni stil
zapovijedanja i kontrole. Kod tog stila upravljanja ima mnogo strukturnih nedostataka.
KarakteristiCno je da je ovaj stil vezan za sljedeCe probleme, od kojih su mnogi ociti
kod HS:

« Donosenje odluka se odgada i nedostaje im kvaliteta

« Nedostatak koordinacije izmedu razli¢itih dijelova organizacije i Cesta suprotnost
ciljeva

« Osoblje primje¢uje da ima malu odgovornost i da je iskljueno iz procesa planiranja

» Dupliciranje aktivnosti i funkcija i prekomjerna papirologija

» Stvarne ovlasti koncentrirane su na nekolicinu ljudi

» Nedostatak odgovornosti.

Funkcija odlucivanja je kod HS koncentrirana na dvije organizacijske razine: direktor u
Direkciji, te upravitelji uprava. Struktura izvjeStavanja je vrlo jednolika na razini
Direkcije i uprava s mnogo funkcija koje su stvarno odgovorne direktoru i upraviteljima
uprava. Posljedica toga jest da se stvarne ovlasti i odlucivanje nalaze na ova dva
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mjesta. To se odrazava u nedostatku ovlastenja ili kontrole koji bi bili delegirani na
poslovodstvo nize razine u poduzecu.

Redovni sustavi odlucivanja izvan ove dvije razine su nespretni i neucinkoviti i
potrebno je viSe puta ponavljati zbog nedostatka jasnoce kod odgovornosti i ovlastenja
izmedu funkcija podrske Direkcije i uprava.

Ovaj sadasnji sustav upravljanja je krajnje nefleksibilan s tim da se mnoge poslovne
odluke donose na temelju odgovaraju¢eg zakona ili ¢lanka. U slucaju upravljanja
ljudskim resursima, odluke se donose iskljucivo na razini Upravnog odbora, Direkcije, ili
upravitelja uprava. To smanjuje motiviranost osoblja.

3.4.3 Organizacijske neucinkovitosti

Neucinkovitosti, koje su utvrdene za vrijeme ispitivanja upravljanja i struktura
izvjeStavanja, mogu se rezimirati kako slijedi:

+ Moc je koncentrirana na ograni¢en broj klju¢nih donositelja odluka. U mnogim
sluajevima previSe osoblja, nerijetko iz razliCitih slojeva poslovodstva, izvjestava
ove donositelje odluka. U mnogim slucajevima to nije ucinkovita upotreba
menadzerskog vremena i ne potite na odgovornost i duznost na razini cijele
organizacije. Optimalna broj izravnog izvjeStavanja morao bi u idealnom slucaju biti
manji od 10.

* Sustav i mjerodavno zakonodavstvo ne omogucavaju veliku fleksibilnost ili opseg
odlucivanja. MenadZersko osoblje u HS je visoko obrazovano i sposobno medutim
strukture i zakonodavstvo su pretjerano preskriptivni i usredotoceni na ispravnu
proceduru vise nego na ispravne odluke. To velikom broju osoblja oduzima
moguénost da razviju svoje sposobnosti davanjem preskriptivnih detalja o
operativnim pitanjima. To isto tako ogranicava sposobnost poduzeca za promjenom
reagiranjem na neprestano mijenjanje poslovnog okruzenja.

« Previse ima dupliciranja aktivnosti koje se obavljaju na razini uprava i Direkcije.

3.4.4 Proizlazeca pitanja i preporuke

Upravni odbor je jak po tehnickim i administrativnim pitanjima, ali mu nedostaje
komercijalna, financijska i Sira drvno industrijska perspektiva. Kruti hijerarhijski d
nefleksibilan stil upravljanja je izravna posljedica zakonskog okvira unutar kojeg HS
djeluje. To je vrlo bitno ogranicenje za razvoj poslovne kulture unutar HS.

Nedostaje jasna diferencijacija i definicija zadada i ovlastenja za sluzbe pri Direkciji i
odjele pri upravama. To je bitan uzrok organizacijske neucinkovitosti i dupliciranja
posla, koji su evidentni iz sljedecih simptoma:

+ zakasnjelo odlucivanje;
« suprotni ciljevi i opcenito slaba koordiniranost;
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« smanjena motiviranost osoblja koje primjecuje da ima malo ovlastenja;
« prevelika koncentracija modi i nikakvo delegiranje ovlastenja, duznosti ili
odgovornosti;

Nedostatak transparentnog sustava imenovanja i promoviranja je demotivirajuci faktor
i dodatna prepreka za inicijativu kod osoblja.

U svjetlu gore navedenog, daju se sljedece preporuke:

1. Revizija Zakona o $umama (52/90) i Statuta HS morale bi osigurati odgovarajucu
razinu drzavne kontrole i rijesiti razinu upraviteljske kontrole Upravnog odbora.

2. Sveopci ciljevi poduzeé¢a HS moraju biti jasni svim strankama i osoblju. Jasna
definicija ciljeva je vaZzan preduvijet za djelotvornu konstrukciju organizacijskih
struktura.

3. Moraju se provesti odgovarajuéi procesi razvoja i napredovanja koji osiguravaju
kontinuitet na svim klju¢nim mjestima i unapreduju kredibilitet osoblja.

4. Racionalizirati odnose izmedu sluzbi Direkcija i odjela uprava, te utvrditi funkcije s
kojima Ce se bolje upravljati centralno i one, za koje je optimalno da se prebace na
uprave.

5. Podrudja rada koja nisu centralna i od bitne vaZnosti za gospodarenje Sumama
moraju se prebaciti na radne jedinice.

6. U okviru konteksta sadasnje problematike, postoje jasne opcije za konstrukciju
organizacijskih struktura:

a) Zadrzati postojece slojeve
b) Smaniiti broj organizacijskih jedinica (uprava i Sumarija)
¢) Ukloniti sloj uprava

7. Sto se tice radnih jedinica za sporedne djelatnosti, date su sljedece preporuke:

« Utvrditi optimalni broj potrebnog osoblja i prerasporediti sve dodatno osoblje
unutar odgovarajucih uprava;

» Ispitati procjenu vrijednosti imovine radne jedinice kako bi se osiguralo da su u
skladu s trziSnim procjenama;

» Dogovoriti kriticno razdoblje unutar kojeg se moraju postiéi kljucni kriteriji za
uspjesnost;

» Dogovoriti mjere koje ¢e se poduzeti ako ovi parametri budu postignuti ili ne
budu postignuti.

Izvjestaj radnog paketa pregled organizacijskih struktura HS nalazi se u prilogu 11.
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3.5 Pregled upravljanja ljudskim resursima

3.5.1 Pregled funkcije ljudskih resursa

Zasada HS nema sveobuhvatnu politiku i/ili strategiju upravljanja ljudskim resursima.
Jedini dokument koji se bavi s politikom ljudskih resursa obuhvacen je u Programu
razvoja HS (1991-2025). Postoji ipak, znatna koli¢ina zakonodavstva i propisa koji
utjeCu na upravljanje ljudskim resursima u HS.

Struktura i profil osoblja
Analiza strukture i profila osoblja obavljena je na temelju raspolozivih podataka.
Krajem 2000. godine HS je imao 9 908 zaposlenih. Podaci pokazuju da iako je broj

zaposlenih nizi nego u 1996. godini, postoji trend porasta od 1998. godine.
Specifikacija broja zaposlenika prikazana je u tablici 7 i tablici 8.

Tablica 7 Broja HS osoblja za 1996-2000. godine

1996. 1997. 1998. 1999. 2000.
Direkcija 117 115 120 137 148
Radne jedinice 1385 466 84 56 996
Sumarije 7 395 7 400 7 076 7 379 7 524
Uprava 1225 1247 1208 1246 1240
Ukupno "Hrvatske Sume” 10 122 9 228 8 488 8 818 9 908

Razlog padu broja zaposlenih u radnim jedinicama u 1998. i 1999. godini jest u tome
Sto su oni premjesteni u drustva kceri u tim godinama, ali su 2000. godine vraceni u
poduzece.

Kvalificirano i polukvalificirano osoblje ima visoku ili srednju razinu obrazovanja, dok
nekvalificirani ili manualni radnici imaju nizu struénu spremu. Interni akt o
sistematizaciji radne snage u HS precizno utvrduje sve potrebne uvjete za radno
mjesto. Za tehnicko i administrativno osoblje osnovni princip koji je usvojen jest da je
za sva mijesta potreban odredena razina obrazovanja. Na primjer, stru¢na Sumarska
kvalifikacija je potrebna za odredena rukovodeca mjesta dok se pravna kvalifikacija
trazi za rukovoditelja pravnih, kadrovskih i opéih poslova. Kod manualnih radnika je
utvrdena profesionalna orijentacija i radno iskustvo.

Posebna karakteristika strukture radne snage u HS je visok postotak invalidnih radnika
koje zaposljava poduzece. To je dio naslijeda od nedavnog rata, ali je isto tako vezano
i za broj nesreca koje se dogadaju na radnom mjestu. Postoji zapravo presutna obveza
za zaposljavanje ove skupine, kao zapravo, oblik socijalnog zaposljavanja. To je
uobicajena praksa u poslijeratnim zemljama regije.
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Tablica 8 Struktura zaposlenika 1996 - 2000

Broj 1996. 1997. 1998. 1999. 2000.

Sumarski inzenjer 1013 997 1 002 1 059 1115
Sumarski tehnicar 1614 1719 1759 1811 1871
Sumski radnik (sjekac) 2279 2126 1999 2 098 2124
Sumski radnik (ostali) 1648 1704 1611 1798 1848
Ostali strucnjaci 3 568 2 682 2117 2 052 2 950
Ukupno "Hrvatske Sume" 10 122 9228 8 488 8 818 9 908

Dobni profil poduzeéa pokazuje da je najveéi broj zaposlenika u dobi od 34 do 48
godina. U prosjeku, Sumski radnici, vozaci i mehanicari predstavljaju najstariju dobnu
skupinu, dok sjekaci, tehniCari i inzenjeri pokazuju mladi profil. Dobni profil
organizacije prikazan je na slici 12.

Slika 12 Dobni profil osoblja HS

Metode postavljanja

Opis radnih mijesta i radnih zadataka zajedno s kvalifikacijama, radnim iskustvom i
posebnim uvjetima utvrdeni su, grupirani i sistematizirani vrlo precizno u okviru
Zakona o radu i sistematizaciji radnih mjesta. Pod uvjetima za obavljanje posebnih
poslova i/ili radnih zadataka obuhvaceni su:

potrebne kvalifikacije za obavljanje posebnih poslova i/ili radnih zadataka;

radno iskustvo;
« strucno znanje;

intelektualne i
« fiziCke sposobnosti.

listopad 2002.
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Ugovori o radu su vrlo opceniti i samo u Sirem smislu utvrduju polje aktivnosti.

Interni Pravilnik o radu odreduje metodu i odgovornost za postavljanje novog osoblja u
poduzecu. Upravni odbor je odgovoran za imenovanje zamjenika direktora, pomocnika
direktora i upravitelja uprava, na temelju prijedloga direktora. Direktor imenuje osoblje
Direkcije i osoblje uprava. U svim slucajevima popunjavanja radnih mjesta, o pravima i
odgovornostima odlucuje direktor i upravitelji uprava. Sadasnji sustav ne delegira
nikakve ovlasti na upravitelje Sumarija u vezi postavljanja i ugovora o radu. Upravitelji
Sumarija imaju pravo samo predlagati.

Odluke o konacnom izboru donose se na osnovi intervjua i osobnih rasprava s
kandidatom. Ne prakticiraju se testiranja i posebne (npr. psihometrijske) metode. Bitno
je da kandidat ima osnovne kvalifikacije koje se traze za odredeno radno mjesto. U
nekim se slucajevima upravitelj podrucja u kojem postoji slobodno radno mjesto niti ne
susrece s postavljenom osobom. Oblik i sadrzaj ugovora o radu su strogo regulirani
Zakonom o radu. Precizno su utvrdeni uvjeti za sve slucajeve (ugovor o radu na
odredeno ili neodredeno vrijeme, otkaz, prestanak rada, financijski uvjeti, itd.).

Place i stimulacije

Sustav plac¢a poduzeca je utvrden u internom aktu o placéama i drugim naknadama. Tu
se tocno utvrduje osnovna placa, plaéa po ucinku, stimulacije, naknada za bolovanje i
udio u dobiti. Placa je u velikoj mjeri utvrdena prema kvalifikacijama i razini tezine
posla. Zakon takoder utvrduje nacin utvrdivanja stimulacije, udjela u dobiti, naknade
za bolovanje, placanje fonda solidarnosti, te naknade za vjernost u odnosu na godine
rada u poduzecu.

Nagradivanje zaposlenika koji primaju pla¢u utvrdeno je prema relativnom faktor bodu
koji priznaje razliCita radna opterecenja. Manualni radnici su placeni na osnovi
proizvodnje. Nije uveden program stimulativnog nagradivanja za stimuliranje i
motiviranje radne snage za postizanje bolje kvalitete i vece razine proizvodnje.

Dnevnice (npr. praznici, troskovi putovanja) su utvrdene na temelju mjerodavnih
internih propisa.

Usavrsavanje i osposobljavanje osoblja

HS ima dobro $kolovanu radnu snagu. Sadasnji uvjeti zaposlenja, ipak, ne poticu
visoku razinu uspjesnosti.

HS provodi sljedece godidnje programe osposobljavanja:

+  Obuka manualnih radnika prema potrebama i zahtjevima proizvodnje;

« Skolovanje usmjereno na zaposlenike na stru¢nim radnim mijestima, vecinom
vezano za poslijediplomski studij.

2000. godine, 444 Sumska radnika su bila na obuci, dok je 36 zaposlenika pohadalo
obrazovne programe.
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Socijalna skrb, rekreacija, zastita na radu

Socijalna dimenzija odgovornosti HS se krete u Sirokom rasponu i obuhvaéa
odgovornosti prema osobama sa smanjenom radnom sposobnosti, odredbu za pomo¢
u godisSnjem odmoru i smjestaju za osoblje, te razne naknade.

U poduzecu nema posebne jedinice koja bi bila odgovorna za zdravstveno zbrinjavanje
i zastitu na razini cijele organizacije. HS ima najviSu stopu nesreca u Hrvatskoj s oko
600 nesreCa i 3 smrtna slucaja svake godine. Procjenjuje se da kad bi se postivale
sadasnje mjere zastite broj nesreca bi se znatno smanjio.

3.5.2 Odnosi poslovodstva i sindikata

Odnosi sa sindikatom su utvrdeni prema Statutu poduzeca. Hrvatski sindikat Sumarstva
trenutno zastupa 87 % Sumarskih radnika u HS. Sindikat ima tradicionalnu strukturu s
Generalnom skupstinom, predsjednikom, tajnikom i lokalnim podruznicama. Ukupno
ima 197 jedinica sa sjediStem na razini uprava i Sumarija.

Kolektivni ugovor izmedu Sindikata i HS potpisan je 2001. godine. Kao dio sporazuma
Sindikat je prihvatio odluku Vlade da smanji broj osoblja za 10 %, u zamjenu za
ustupke na uvjete rada i nagradivanje.

Usprkos kolektivnom ugovoru, predstavnici Sindikata su izrazili veliko nezadovoljstvo

svojim odnosom s poslovodstvom poduzeda, razinom placa, zabrinutost za sigurnost
radnih mjesta, smanjenjem naknada i centralizacijom poduzeca.

3.5.3 Radionice za ocjenu ljudskih resursa

Obavljeno je niz radionica za utvrdivanje problematike vezano za ljudske resurse u HS.
Tim radionicama je prisustvovalo otprilike 120 ljudi iz svih razina u organizaciji
ukljuCujuéi Sumske radnike. Sudionici su u okviru radionica otvorili sljedec¢a pitanja i
misljenja vezano za upravljanje ljudskim resursima tokom ciljanih rasprava na ovu
temu (ovo ne predstavlja nuzno i misljenje konzultanata):

« Neki od internih propisa su zastarjeli i potrebna im je revizija;

« Postojedi sustav nagradivanja slabo motivira zaposlene i nedostaje mu fleksibilnost;

e Sustavi upravljanja su centralizirani i birokratski, pa je posljedica toga je da se
osoblje osjeca iskljucenim;

» Potrebno je viSe obuke i obrazovanja, osobito u podrucju informatike i ekologije;

« Ima mnogo problema na zastiti na radu;

» Postavljanja se ne obavljaju samo prema sposobnostima.
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3.5.4 Proizlazeca pitanja i preporuke

Na temelju pregleda upravljanja ljudskim resursima u HS, daju se sljedece preporuke:

« HS mora smanjiti troskove svog tehni¢kog i administrativnog osoblja i mora biti
usporedivo s komercijalnim Sumarskim trg. drustvima koja gospodare sli¢nim
Sumama u istoc¢noj Europi.

« Mora se izraditi detaljna strategija ljudskih resursa kao dio procesa restrukturiranja.

« Politika ljudskih resursa mora biti fleksibilnija kako bi se poticala ucinkovitost,
inovativnost i uspjesnost.

« Mora se uspostaviti sustav opisa, vrednovanja i analize svakog pojedinog radnog
mjesta.

« Moraju se ispitati zahtjevi za posebnim kvalifikacijama za odredene polozaje,
naroCito zahtjevi za tehnickim kvalifikacijama za one koji su u biti poslovni polozaiji.

» Potrebna je Siroka obuka da se osoblje osposobi za nove vjestine te usavrSavanje
poslovodstva, osobito u: poslovhom administriranju, financijama, rukovodenju i
upravljanju osobliem. To ¢e zahtijevati sveobuhvatnu analizu potreba
osposobljavanja i moze se provesti tek nakon Sto budu utvrdeni mandat i nove
strukture poduzeca.

» Regrutiranje kadrova i procesi promoviranja moraju postati transparentni i moraju
biti na osnovi zasluga i uspjesnosti.

« Mora se njegovati i razvijati veca razina partnerstva sa Sindikatom.

« Moraju se razviti i primijeniti stroge mjere zastite na radu.

Izvjedtaj radnog paketa pregled upravljanja ljudskim resursima u HS nalazi se u prilogu
12.

3.6 Pregled funkcije lovstva

Postoji duga tradicija lova u Hrvatskoj i smatra se sastavnim dijelom Sumarske
profesije i kulture zemlje.

Lovstvo u Hrvatskoj se moze podijeliti na

 Visoki lov, koji obuhvaca visoku divlja¢ kao Sto su jelen, srna, vepar i medvjed koji
se smatraju dijelom prirodnog Sumskog ekosustava i sada se time gospodari kao
sastavnim dijelom opcéeg sustava gospodarenja Sumama.

e Niski lov, koji ukljuCuje visoke razine inputa koriste¢i divljaC koja je posebno
uzgojena za lov kao Sto su fazani i patke.

Gospodarenje

Visokom divljai se danas gospodari kao dijelom redovnih Sumarskih aktivnosti.
Kapitalni i operativni troskovi vezano za gospodarenje divljaci evidentiraju se na razini
Sumarija.
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Zbog ratnih posljedica, u zadnje dvije godine se znatno investiralo u obnavljanje fonda
divljaci. Povrat od ovog ulaganje se nece ostvariti kroz najmanje 10 godina, posto je
potrebno 6 godina za veprove, a 12 godina za jelene da dosegnu trofejnu dob.

Niskom divljadi se gospodari prvenstveno preko drustva kceri koje uzgaja fazane i
patke za prodaju privatnim lovistima kao i HS.

Tesko je kvantificirati kadrovske resurse koji su ukljuceni u lov, narocito u visoki lov.
Velik broj osoblja je postavljen posebno pri razli¢itim upravama (ukljuéivo upravljanije i
odrzavanje 42 lovacke kuce), Sumari medutim, troSe znatnu koli¢inu vremena na
aktivnosti vezane za lovstvo.

Sluzba za lovstvo na razini Direkcije nema funkciju linijskog rukovodenja s lovnim
aktivnostima na razini uprava ili Sumarija.

Troskovi i korist

Ima znatnih problema u praéenju troskova vezanih za lovstvo i gospodarenije divljaci
posto se oni prate na razini Sumarija i ne knjize se kao odvojena stavka. Nedavna
interna studija je pokazala da je niski lov otprilike na granici rentabilnosti, dok visoki
lov posluje s gubitkom od 4-5 milijuna kuna godisnje (0,54-0,68 mil. €). Ova procjena
je mozda oprezna jer je tesko utvrditi ukupne troskove.

Aktivno gospodarenje visokom divljaci smanjuje Stetu koju Zivotinje nanose drvecu kao
Sto je guljenje kore i brstenje. Zasada je tesko kvantificirati financijsku vrijednost toga,
ali se to moze ustanoviti studijom.

Poslovodstvo HS ima namjeru povecati prihod od lovackih kuca s ciljiem pokrivanjem
troSkova od visokog lova nakon desetogodiSnjeg razdoblja rasta. Kod niskog lova je
namjera da se usredotocCi na povecdanje profitabilnosti uz moguénost privatizacije ovih
aktivnosti.

Zakljucci i preporuke

HS zasada ne razmatra aktivno smanjenje visokih troskova vezanih za lovstvo ili
procjenu potencijalne koristi od gospodarenja divljaci. Sadasnje glediSte je da se
nastavi s ulaganjem i da se povedaju prihodi. TrziSte za medunarodni lov je ipak
konkurentno i Hrvatska mora biti sposobna da konkurira na troskovnoj osnovi
zemljama kao Sto su Rumunjska, Madarska i Ukrajina.

Moguce opcije za smanjenje troska ukljucuju:

» Prebacivanje naglaska s kvalitete divljaCi na gospodarenje populacijom. Divlja€ se
moze kontrolirati kroz izdavanje dozvola s ciliem da se Steta drZi na prihvatljivoj
razini. To bi znatno smanjilo troskove bez smanjenja Sumsko-uzgojne zastite.

« Smanjenje broja lovackih kuca kroz prodaju ili iznajmljivanje privatnim trg.
drustvima.
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Vazno je evidentirati i prijaviti sve troskove vezano za lovstvo i srodne aktivnosti tako
da se sve odluke mogu donijeti na osnovi tocnih informacija.

3.7 Pregled radnih jedinica

Trenutacno (prosinac 2001) postoji dvanaest radnih jedinica i pet drustava kéeri.
Radne jedinice i drustva kéeri obavljaju niz Sumarskih i srodnih aktivnosti ukljucujuéi:

e izgradnju cesta
+ iskoriStavanje

« transport
» rasadnike
* radionice

« farmu divljaci (drustvo kcer)

Ukupno u radnim jedinicama i drustvima kcéerima u 2001. godini ima preko 1000
zaposlenih. Zajedno, radne jedinice sudjeluju s 26 % u direktnim troskovima HS.
Pregled funkcija radnih jedinica i drustava kceri, zajedno s brojem zaposlenih je
prikazan u tablici 9.

Radne jedinice su osnovane kao drustva kéeri u 1997. godini. Razlozi za to su bili:

1. To je bio dio napora da se poveca ucinkovitost odredenih poslova, napose
transporta, iskoriStavanja i izgradnje cesta. Prije toga, strojevi su bili smjesteni kod
Sumarija i iskoriStenje je bilo nisko i nije bilo udruZivanja strojeva na Sirem
podrucju.

2. Financijski cilj je bio da radna jedinica isporuci troskovno konkurentnu uslugu
poduzecu omogucivsi radnim jedinicama da posluju u slobodnijem i konkurentnijem
okruzenju. Ocekivalo se je da Ce se kroz ovaj pristup ostvariti znatno snizenje
troskova i poveéanje produktivnosti.

3. Smatralo se je da je taj potez korak prema ukljucivanju u privatno poduzece kako
bi HS stekao iskustvo poslovanja u otvorenoj trziSnoj ekonomiji s mogucnosti za
daljnju privatizaciju nekih funkcija.
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Tablica 9. Ukupno osoblje u radnim jedinicama i drustvima kéerima

Ime Uprava Djelatnost Broj zaposlenih

Radne jedinice

Sumatrans Vinkovci Vinkovci Transport 61

Sumatrans Osijek Osijek Transport 26

Sumatrans Nasice Zoljan NasSice Transport 144

Transport, mehanizacija i Pozega Transport, mehanizacija, 51

graditeljstvo Pozega cestogradnja

Prijevoz, mehanizacija i Bjelovar Transport, mehanizacija, 101

graditeljstvo Bjelovar cestogradnja

Mehanizacija i prijevoz Koprivnica Transport, mehanizacija 128

Purdevac

Prijevoz i mehanizacija Zagreb Transport, mehanizacija 55

Kutina

Transport i mehanizacija Karlovac Transport, mehanizacija 31

Karlovac

Mehanizacija graditeljstvo i | Ogulin Transport, mehanizacija, 99

prijevoz Ogulin cestogradnja

Mehanizacija, Delnice Transport, mehanizacija, 132

gradevinarstvo i prijevoz cestogradnija

Delnice

Gradevinarstvo, Senj Transport, mehanizacija, 83

mehanizacija i prijevoz Senj cestogradnja

Mehanizacija, transport i Nova Transport, mehanizacija, 33

gradevinarstvo Nova Gradiska cestogradnja

Gradiska

Drustva kceri

Quercus Drvenik Vinkovci Hotel 9

Hortikultura Zagreb Zagreb Odrzavanje parkova 57

Ribnjacarstvo Lipovljani Zagreb Ribnjacarstvo 20

Gradevinarstvo i prijevoz Gospi¢ Transport, mehanizacija, 22

Gospic cestogradnja

Fazanerija Peski Koprivnica Farma divljaci 20
Ukupno 1072

Radne jedinice nisu dale planirani ucinak zbog vise razloga:
1. Proracun i poslovni planovi su bili zasnovani na projekcijama koje su se pokazale

preoptimisti¢nim

ki

Rukovodece osoblje nije imalo odgovarajuéu poslovnu obuku
Nije promijenjena poslovna praksa i loSa administracija

Broj zaposlenih nije smanjen kako bi bio konkurentan privatnom sektoru

Imovina je prebacena na radne jedinice po knjigovodstvenoj vrijednosti koja nije

predstavljala pravu (nizu) trziSnu vrijednost strojeva i njihovog potencijala za

zaradu
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6. Nije postojala fleksibilnost da se nagradi i motivira osoblje s jasnom osnovom na
ucinku i proizvodnii.

U 2000. godini je odlu¢eno da se one vrate u HS jer:

« Mehanizacija, ve¢inom stara i otpisana, se pokazala preskupom za odrzavanje i nije
postizala planirane ucinke u proizvodnii.

« Radne se jedinice nisu uspjesno natjecale za vanjske poslove.

« Nije postojao jasan poslovni odnos izmedu drustava kceri i uprava, jer zaraCunate
cijene nisu bile dovoljne za nadoknadu troskova za pruzene usluge.

« Za odredeni broj drustava kceri je postojala realna opasnost stecaja.

Bilo je to vaZno iskustvo i pouka za HS jer je pokazalo da privatizacija nec¢e uspjeti
pukim osnivanjem novih drustava, nego da zahtjeva jasnu strategiju, mehanizme
podrske i predanost da se omoguci drustvu kéeri ili privatiziranom drustvu da se
odmakne od kulture "javne sluzbe" ka privatnoj trziSnoj ekonomiji.

Ne postoji konzistentnost u upravljackom pristupu prema ovim jedinicama. Ne postoji
politika ili strategija kako bi one trebale funkcionirati i svaka jedinica odgovara upravi u
kojoj se nalazi. Npr. za mehanizaciju ne postoji politika kapitalne nabave, raznovrsna
mehanizacija se koristi sa Sirokim rasponom kvalitete, starosti i standarda. Postoji Sirok
raspon poslovnih praksi, gdje neke jedinice imaju strojeve bazirane u Sumarijama, a
druge posluje s centraliziranog skladiSta. Tri radne jedinice imaju kapacitete za
izgradnju cesta, sve imaju mehanicke radionice, usluge transporta, sjece i privlacenja.

Zakljucci i preporuke

Reintegrirane radne jedinice nastavljaju poslovati s gubitkom i joS pate od gore
izloZenih faktora, ukljucujuci nedovoljno ulaganje u osnovna sredstva. Preporuka je da
HS ne nastavi upravljanje radnim jedinicama koje se ne mogu realno natjecati s
privatnim poduzetnicima nudedi istu uslugu.

Kljuni element za razvijanje efikasnih procesa na podrucju sjeCe, privlacenja,
transporta i izgradnje cesta bit Ce razvoj efikasne i komercijalno odrzive mreze
privatnih izvodaca. HS mora usmijeriti svoje napore na ova podrucja pomaganjem
razvoja takvih usluga, to se moze posti¢i tako da se osoblju omoguéi da uzme
dobrovoljnu  otpremninu uz pomo(:v u osnivanju ili pridruzivanju privatnim
poduzetnickim uslugama. Osim toga, HS bi mogao ponuditi radne ugovore i osigurati
pomoc¢ u kapitalu za kupovinu strojeva i opreme.

Navodno vec postoji znacajni kapacitet privatnih izvodaca u sektoru transporta, odvoza
i iskoriStavanja. Privatni izvodaci trenutno pokrivaju 70% trZista za transport drva za
preradu i 45% trziSta za privlaCenje drva. HS se mora usmijeriti na razvoj i koristenje
ovih izvodaca.

Po pitanju izgradnje cesta, situacija nije tako jasna, jer je na tom podrucju sposobnost
privatnog sektora vrlo mala. Da bi povecale ovaj kapacitet HS mora biti spreman
osigurati odgovarajuce osoblje i drugu pomoc za kupovinu strojeva i radne ugovore.
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Razvoj privatnog poduzetnickog sektora vjerojatno ce biti odrzivija opcija nego
privatizacija postojec¢ih radnih jedinica koje su se pokazale neuspjesnima i na osnovi
prethodnog iskustva tesko da ¢e privuéi dovoljno privatnih ulaganja.

Jedan od klju¢nih ciljeva za osnivanje radnih jedinica kao drustava kéeri bio je da HS
stekne iskustvo o komercijalnom radnom okruzenju koje posluje profitabilno i moze
odgovoriti zahtjevima trzista. Iako je to dalo neke korisne lekcije i iskustvo poduzecu,
nagla propast ove strategije jasno pokazuje izazove i prilike poslovanja kao trg.
drustvo.

U srednjoro&nom razdoblju, HS treba teZiti takvom poloZaju u kojem ¢e aktivnosti koje
su do sada obavljale radne jedinice biti dostupan raznim davateljima usluga po
povoljnoj cijeni i visokoj kvaliteti. To ¢e se najvjerojatnije dogoditi kada ¢e se za usluge
medusobno natjecati viSe davatelja usluga (vanjskih i unutarnjih).

3.8 Pregled medunarodnog iskustva

Tim za izradu projekta se posluzio svojim vlastitim izravnim iskustvom o osnivanju i

restrukturiranju drzavnih Sumarskih trg. drustava u drugim europskim zemljama kako

bi utvrdili lekcije koji bi mogle biti od koristi za HS i MPS. Proucavana trgovacka

drustva su bila:

» Coillte iz Irske, osnovano 1989. godine, sada gospodari s 0,4 milijuna hektara;

e LVM u Latviji, osnovano 1999. godine, odgovorno za 1,4 milijuna hektara;

« Drzavna Sumarska trg. drustva u Madarskoj, osnovana 1993. godine, odgovorna za
gospodarenje 1,7 milijuna hektara; i

«  OBf u Austriji, osnovano 1997. godine s 0,8 milijuna hektara.

Svaka od ovih zemalja je imala sasvim drugaciju politicku pozadinu, tipove Suma,
razine Sumskog pokrova i takoder vrlo razli¢ite kulturne vrijednosti i tradicije, ali se
susrela sa slicnim odlukama za vrijeme procesa promjene. Iskustva ovih trg. drustava
daju korisne lekcije za pouku Hrvatskoj.

3.8.1 Zajednicke karakteristike u svim zemljama

Ima niz karakteristika koje su bile zajednicke za sve Cetiri zemlje. Prvo, sva trg. drustva
su bila pod izravnom kontrolom vlade. Prije bilo kakvog restrukturiranja, bilo je uoceno
da je gospodarenje drzavnim Sumama bilo neucinkovito te da imovina nije bila
komercijalno rukovodena i da ne daje razine profita koje bi one bile sposobne
proizvesti.

Izradeno je i stupilo je na snagu posebno zakonodavstvo za osnivanje novih drzavnih
trgovackih drustava, omogucavajuéi im da djeluju na samostalan i komercijalni nacin.
U svim slucajevima je Uprava za Sumarstvo nadlezna za Sumarske funkcije bila
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operativna prije osnivanja novog trg. drustva i nastavila je s radom ili je postala jacom
nakon Sto su osnovana trgovacka drustva.

Sva drustva su proSla kroz veliko restrukturiranje i racionalizaciju, ukljucujuci bitno
smanjenje osoblja, kako bi se smaniili troskovi i postigla veéa ucinkovitost. Sada
nijedno trgovacko drustvo ne prima nikakve drzavne subvencije ili potpore i od
granicnih ili gubitaskih poduzeca sva su postala profitabilna trgovacka drustva.

Sva trgovacka drustva gospodare rekreativnim podrucjima i javnim funkcijama
Sumarstva i/ili zasti¢enim Sumama kao sastavnim dijelom njihovog komercijalnog
gospodarenja Sumskom imovinom i drustvenom odgovornosti, iako veli¢ina takvih
podrucja znatno varira od zemlje do zemlje.

Konac¢no, sva trgovacka drustva su uvidjela potrebu za dobro integriranim
informatickim sustavima kao klju¢nom komponentom komercijalnog gospodarenja i
kao kriti¢ni element za unapredivanje ucinkovitosti, te potrebu za dobro definiranom
organizacijskom upravljackom strukturom.

3.8.2 Prijenos imovine

Zemljiste i Sume cine vazan dio drzavne imovine i njihovo je vlasniStvo uvijek bilo
predmet znacajnih debata tokom osnivanja drzavnih trgovackih drustava.

U Irskoj su i zemljiSte i Sume bili preneseni na Drustvo. To je predstavljalo manje od
6 % od povrsine zemlje, i bile su to prvenstveno plantaze Cetinjaca, koje su bile
posadene kroz zadnjih 60 godina. Trgovackom je drustvu obracunata ta imovina u
obliku dionic¢kog kapitala u vrijednosti aktive trg. drustva u vrijeme transfera.

U Latviji drzavno trg. drustvo nije dobilo ni zemljiste niti Sume u aktivu. Drzavno je trg.
drustvo zapravo drustvo za gospodarenje Sumama, koje pruza te usluge drzavi,
vlasniku imovine.

U Austriji zemljite nije bilo preneseno u aktivu, ali Sume jesu. Drzava je obraCunala
trg. drustvu 4000 milijuna Silinga (291 mil. €) u vrijeme prijenosa ove imovine na
drustvo. Drustvo je to financiralo Cistom sjeCom drva koje se je akumuliralo zato Sto
nekoliko godina godisnji etat nije bio sjeen. U Madarskoj su zemljiSte i Sume u
vlasnistvu drzavnog holding drustva.

Razlozi koji su u pozadini ovih pristupa odrazavaju razli¢ite kulturne vrijednosti,
politicke uvjete i relativnu veliCinu povrSina kojima gospodare drzavna Sumarska trg.
drustva.

S obzirom da HS gospodari s 35 % povr§vine u Hrvatskoj, te na dugu tradiciju
Sumarstva i do sad nedokazanu sposobnost HS kao komercijalnog trgovackog drustva,
razumljivo je da ¢e zemljiSte ostati u izravnom vlasniStvu Drzave.
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3.8.3 Pravni status i sastav odbora

U Austriji, Madarskoj i Latviji osnovana su nova drzavna drustva kapitala kao dionicka
drustva, dok je u Irskoj osnovano privatno drustvo s ograniéenom odgovornosti. U
Madarskoj je osnovano 19 trg. drustava.

Latvijsko i irsko trg. drustvo imaju u odboru samo poslovne strucnjake privatnog
sektora. Madarska i austrijsko drustvo imaju ogranieno prisustvo javnog sektora u
svojim odborima. U svakom od slucaja, ¢lanove odbora imenuje Vlada.

Najbolja opcija za HS bila bi da odbor bude sastavljen uglavnom od predstavnika
privatnog sektora s jednim ili dva predstavnika iz javnog sektora. Predsjednik bi
medutim morao biti iz privatnog sektora, Sto ¢e razaslati vrlo pozitivnu poruku o
angaziranosti Vlade na komercijalizaciji trg. drustva.

3.8.4 Restrukturiranje

Irska je zapocela sa smanjivanjem brojeva Suma, Sumarija i regija. Ova racionalizacija
se nastavila od 1989. do 1999. kad je zapocCeta nova struktura zasnovana na
poslovnim procesima. U tom sustavu je geografska gospodarska jedinica u velikoj
mijeri bila uklonjena i zamijenjena s timovima poslovnih procesa. To je omogucilo vece
smanjenje broja osoblja, poboljsalo je ucinkovitost i omogudilo uvodenje uspjesnog
upravljanja na timskoj osnovi.

U Latviji, Austriji i Madarskoj geografske gospodarske jedinice su nastavljene, ali s

vedim promjenama u broju upravljackih slojeva, a u slucaju Austrije djelotvorno je
uklonjen regionalni sloj upravljanja.

3.8.5 Transfer osoblja

U Irskoj je vedina osoblja bila premjestena iz drZzavne sluzbe u novo trg. drustvo sa
svim pravima i povlasticama koja su imali zajamCena kao drzavni sluzbenici. Sve
promjene osoblja su pregovarane i dogovorene s odnosnim sindikatom. Posljedica toga
bila je velika usmjerenost na usavrSavanje osoblja i atraktivni programi otpremnina
financiranih od trg. drustva da se potakne visak osoblja da dobrovoljno napusti trg.
drustvo. Vlada je zadrzala osoblje u Sumarskoj upravi odgovorno za usluge inspekcije,
politicke i zakonodavne funkcije i funkcije javnih ovlasti.

U Latviji nije bilo transfera osoblja iz drzavne Sumarske sluZbe i novo trg. drudtvo je
moglo regrutirati samo ono osoblje koje je Zeljelo. Posljedica toga bio je vrlo mali broj
zaposlenih i to bez Sumskih radnika tako da se sav Sumarski posao obavlja preko
privatnih izvodaca radova.
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U Austriji je osoblje dobilo nove ugovore o radu s novim trg. drustvom, a velik broj
osoblja je otiSao s otpremninom, dok je u Madarskoj bilo najvise otkaza, ali je velik
broj Sumskih radnika bio ponovno zaposlen kao privatni poduzetnici.

U svim je slucajevima razvoj privatnih poduzetnickih Sumarskih usluga bio vazan
element podrske ucinkovitosti i povecanja fleksibilnosti radne snage.

3.8.6 Dividenda i renta

Svako od proucavanih trg. drustava podlijeze zahtjevima za dividendom od strane
vlasnika (tj. drzave). U Latviji trg. drustvo plata mjeseCnu najamninu za prava
koristenja Sumskog posjeda. U Madarskoj se Sumska renta od otprilike 5 % od prihoda
pla¢a drzavi, dok se u Austriji placanje drzavi obavlja preko sustava lokalne komore,
koje dobivaju 50 % dobiti prije oporezivanja. Irska ne placa rentu drzavi, ali trg.
drustvo ima politiku dividendi koja funkcionira na isti nacin kao kod bilo kojeg drustva
s ogranienom odgovornosti, gdje se dividenda mozZe platiti Drzavi kao svojem
dionicaru prema preporuci Odbora. Irska je jedina zemlja bez poreza na dobit od Suma
kao sredstava za poticanje povecanog posumljavanja.

HS sada placa znatnu naknadu vodoprivredi i lokalnoj samoupravi koja sada iznosi 5 %

od prihoda. Svaki dodatni zahtjev drzave za rentom bio bi pretjeran, drzava mora
umjesto toga zahtijevati povrate putem dividendi.

3.8.7 Diversifikacija u nove poslove

Zbog ciklicke prirode drvne industrije i prirode kretanja cijena drva, vazno je da se
Sumarska trg. drustva diversificiraju u druga poslovna podruéja osim uzgajanja i
prodaje drva. Latvija se koncentrirala na svoju operativhu ucinkovitost i zadatke
pokretanja u 1999. godini i nije joS iSla na diversifikaciju. To je u skladu s
gospodarskim karakterom trg. drustva. Madarska je nastavila sa svojim tradicionalnim
podrucjima sporednih djelatnosti koje je imala prije formiranja novih trg. drustava, i to
pilanskom industrijom i turizmom bez veceg Sirenja na druga podrucja.

Irska je dosliedno provodila strategiju Sirenja sporednih djelatnosti, ograni¢avajuci se
na razvijanje trg. drustava koja se temelje na glavnim djelatnostima ili zemljiSnoj
imovini. Irska je nedavno zapocela znacajnu diversifikaciju ulaganjem u tvornicu
vlaknatica, razvoj odlagalista, elektrana pokretanih vjetrom i izgradnju kuca. Austrija je
otiSla dalje, jer se definirala kao trg. drustvo za razvoj zemljiSnih resursa, a ne samo
kao Sumarsko trg. drustvo, s namjerom prosirenja svoje poslovne baze. U svakom od
ovih sluCajeva razvijanje novih sporednih djelatnosti je bilo vazno radi ucinkovitog
rasporedivanja viska kadrovskih resursa.

Kratkoro¢no, HS ¢e imati mnogo izazova u restrukturiranju i postizanju ucinkovitosti i
njihovo glavno usmjerenje mora biti na ovu problematiku. Razvijanje profitabilnih
sporednih djelatnosti mora pruZiti mnogo uzbudljivih prilika, ali se u to ne smije uci sve
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dok ne bude jakih financijskih i poslovnih vjestina unutar trg. drustva. Neposredna
zadaca za odbor i viSe poslovodstvo jest razvijanje nove strategije i strukture za glavne
djelatnosti.

3.8.8 Proizlazeca pitanja

Postoje neke vazne lekcije za hrvatsko Sumarstvo iz medunarodnih usporedbi (Latvija,
Madarska, Irska i Austrija) do kojih su dosli konzultanti u okviru ove studije.

Kriticno s komercijalnog gledista, sva su ta Sumarska trg. drustva sada profitabilni
entiteti koji se u potpunosti samofinanciraju. Do te su pozicije dosli u razmjerno
kratkom vremenu jednom kad je usvojen komercijalni mandat i kad su napravljene
odgovaraju¢e promjene u strukturi. Svima je zajednicko da su svi poceli kao dio
drzavne sluzbe i bili su, u biti, birokratske i usluzno orijentirane institucije da bi sada
napravili veliki iskorak u komercijalnu poslovnu arenu.

Kao pocetna tocka, doneseni su zakoni za svako od tih trg. drustava kako bi im se
omogucio neovisno djelovanje u skladu s novim komercijalnim mandatom. Odluka da
se komercijalizira Sumarstvo je utjecala na resorno ministarstvo i u svim usporedenim
slucajevima, ministarstvo je pojacano kako bi pomoglo obavljanje njihove nove i
izmijenjene uloge u novom, dinami¢nom Sumarskom okruzenju.

Kljucni izazov s kojim su se suoCilo svako od tih novih trg. drustava je bio izravno
povezan s njihovim novonastalim poslovnim statusom: kako upravljati fundamentalnim
promjenama potrebnim za pokretanje organizacije iz birokratske hijerarhije unutar
drzavne sluzbe u komercijalno trg. drustvo koje posluje unutar poslovnog okruzenja.
Kljuéni zajednicki izazovi su stoga bili oni koji su se ticali kulturnih promjena, razvoja
osoblja i preoblikovanja organizacije.

U obuku osoblja na svim razinama su uloZena znacajna sredstva. Tipi¢no, mnogo se
koriste vanjski konzultanti kako bi pomogli osmisliti i primijeniti razvojne programe.
IzloZzenost visokog poslovodstva vanjskim poslovnim utjecajima npr. Poslovna skola u
Harvardu, SAD je takoder koriStena da se poboljSaju menadZerske vjestine i strucnost.
Svako od trg. drustava je prepoznalo i priznalo vaznost trajnog razvoja kao sredstva za
optimizaciju rada i postizanje kulturnih promjena.

Neki primjeri takvih sofisticiranih tehnika upravljanja promjenama su koristeni kako bi
se "usvojilo" vlasniStvo nad promjenama unutar osoblja i potakao razvoj nove
komercijalne kulture, osobito u slu¢aju Austrije i Irske. Ove tehnike ukljucuju upotrebu
Zaposlenickih radnih grupa, Kvalitetnih kruzoka, Shema kontinuiranog poboljSanja,
Procesa reinzinjeringa, Upravljanja ucinkom i Sustava pla¢anja po ucinku. Koristi od
ovih tehnika se ne mogu prenaglasiti, a jako se preporuca prihvacanje slicnog
integriranog pristupa promjenama i u slucaju HS.

Postoje odredene varijacije izmedu trg. drustava u smislu vremenskog okvira u kojem
su se inicijalne promjene dogodile. Latvija je prihvatila pristup "traumatskog incidenta"
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i zatrazila je efekte znacCajnih promjena u relativno kratkom vremenskom razdoblju.
Npr. broj upravljackih slojeva je bio smanjen, iako su zadrZzane geografske
gospodarske jedinice. S druge strane, Irska je prihvatila srednje do kratkoroc¢ni pristup
s postupnom evolutivnom promjenom koja pak nije sprijecila uspjeSnost programa
promjena. To se najbolje vidi po stupnju promjena koje su primijenjene u Coillte od
1989. Odnedavna, trg. drustvo se odmaklo od geografskog sustava upravljanja na onaj
baziran na timovima u procesno-ustrojenoj organizaciji.

Iako su u svim ovim trgovackim drustvima postojale odredene razlike u pristupu
upravljanja promjenama, kao kriticno, jasno je da je svako od tih drustava prihvatilo
strategiju koja je najbolje odgovarala njihovim specificnim potrebama i situacijama.
Npr. u Latviji su se radikalne promjene primijenile gotovo odmah ¢&im je osnovano
drzavno Sumarsko trg. drustvo, no u stvarnosti prve pripreme su pocele gotovo pet do
Sest godina prije s razvojem Latvijskog generalnog plana Sumarskog sektora. U Irskoj,
iako je izvjestaj o inicijalnom vrednovanju bio dovrSen u 1985. godini, to je bilo
zanemareno bez pokretanja dodatnih akcija ili ozbiljnijih razmatranja. Tako je u 1989.
godini Coillte poslovodstvo bilo suoceno s poduzecem koje je bilo loSe pripremljeno za
fundamentalne promjene potrebne za postavljanje na komercijalnu osnovu te je stoga
radije prihvatilo evolucionarni nego revolucionarni pristup.

Iz medunarodnih usporedbi koje su napravili konzultanti, jasno je da su spremnost
organizacije za promjene kao i uvjeti okoline u kojima ta organizacija radi glavni
utjecaji na razvoj vremenskog rasporeda i koncentraciju strategije promjena koja se
treba slijediti. Isto tako jasno je da ne postoji niti jedno rjeSenje niti formula koja se
moze primijeniti i adaptirati da odgovara svakoj situaciji. Radije, strategija promjena
mora biti prilagodena uvjetima koji vrijede u odredenoj situaciji. U slucaju HS
konzultantima je jasno da postoji malo dokaza da je puni domet potrebnih promjena,
osobito po pitanju organizacijske kulture, u potpunosti shvacen i prihvacen. Nadalje,
postoje znakovi da poduzece jednostavno nije spremno zapoceti kratkorocni program
radikalnih i traumati¢nih promjena u upravljackoj strukturi organizacije, jer joS uvijek
nisu obavljene potrebne pripreme i napravljeni detaljni planovi.

U svjetlu ovoga, konzultanti su zakljucili da je za HS prikladniji razvojni model
promjena, mada se i njime mora djelotvorno upravljati i mora biti zasnovan na
postizanju specificnih ciljeva u realistichom i moguéem vremenu.

Iako je potreba za vertikalnom integracijom unutar sektora prepoznata u usporedivim
trg. drustvima, dio njih tek treba poduzeti znacajne korake po tom pitanju. U Latviji
npr. drzavno Sumarsko trg. drustvo se usmijerilo na operativhu ucinkovitost i zadace
vezane uz oshivanje drustva. Madarska trg. drustva su slijedila slican pristup. S druge
strane Irska je napravila krupne korake ka integriranom Sumarskom trg. drustvu i vec
je razvila niz poslovnih suradnji u tom smislu. Dodatno, trg. drustvo je takoder
iskoristilo svoju imovinsku osnovu i kompetencije osoblja kako bi razvilo cijeli niz
alternativnih poslova koji se kre¢u od kirurgije drveda, razvoja zemljista te davanja
obuke i konzultantskih usluga. Donekle slican pristup je vidljiv u Austriji gdje je
drzavno Sumarsko trg. drustvo prihvatilo dinamicniji pristup u kojem se trg. drustvo
redefiniralo kao "Trgovacko drustvo za razvoj zemljiSnih resursa".
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Preporuca se da HS mora slijediti put kojim su krenuli Irska i Austrija i teZiti da postanu
viSe integrirani u preradivacki sektor. Ta strategija takoder mora biti pazljivo planirana
i potpuno sinkronizirana s cjelokupnim programom strategije promjena za komercijalni
razvoj trg. drustva i njegov vremenski raspored mora odrazavati kompetenciju trg.

drustva da slijedi tu strategiju.

Detaljne studije za Irsku, Austriju, Estoniju i Madarsku su ukljucene u prilog 13.
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4 Zakljucci faze pregleda i ocjena
institucionalnih potreba

4.1 Institucionalne potrebe u operativhom okruzenju

Institucionalni i pravni okvir za Sumarstvo

Institucionalni okvir u kojem HS posluje je kompleksan i ukljucuje niz institucionalnih
zainteresiranih strana. One ukljucuju razne vladine institucije, privatne Sumovlasnike,
Sumarsko drustvo, granske sindikate, drvnu industriju i izvozni sektor, obrazovanje i
znanstvene institucije i odredeni broj nevladinih udruga. Iako su specifi¢ne aktivnosti
vecine drzavnih institucija detaljno obradene u odredenom zakonodavstvu, uloga i
odnos izmedu razliCitih zainteresiranih strana nije uvijek jasan. Npr. Drzavni
inspektorat ukljucuje i nadzornu funkciju za §umars’5vo i lovstvo, no odnos s nekima od
nadzornih aktivnosti koji trenutno obavlja osoblje HS (npr. dozvole za sje€u) nije jasan.
Drugi primjer gdje postoje nejasnoce je u podrucju gospodarenja i ocuvanja okolisa,
posebno u odnosu s gospodarenjem Sumama u parkovima prirode.

Funkcije vlade u Sumarskom sektoru ulaze u Cetiri kategorije: regulatorna, nadzorna,
podrska i vlasnistvo. Vazno je da se, kao minimum, jasno definira uloga svake vladine
institucije u odnosu na svaku od ovih funkcija i da se odrazava u praksi. Uz sve ovo,
nuzno je da odgovorna agencija ima dovoljno kapaciteta za ispunjavanja njezine
specificne uloge.

Nadzorna funkcija se dijeli izmedu nekoliko ministarstava i vladinih tijela, nema
dovoljno resursa i uglavnom je neucinkovita, bez funkcije podrske u odnosu s
privatnim vlasnicima Suma. Ministarstvo poljoprivrede i Sumarstva trenutacno nema
kapaciteta, primarno u resursima, za ispunjavanje glavnih vladinih funkcija u
Sumarskom sektoru Hrvatske. To ostavlja dvije opcije, ili MPS mora povecati svoj
kapacitet do dovoljne i planirane razine ili MPS mora prenijeti odgovornost na druge
institucije koje imaju odgovarajuce kapacitete ili potencijal da povecaju kapacitete.

MiSlienje konzultanata je da je bolja prva opcija te da ¢e ona biti ucinkovitija.
Regulatorne, nadzorne i funkcije podrske Vlade trebaju se konsolidirati u jednu
Sumarsku upravu koja je odvojena od HS i odgovorna je za izvrsne moci Drzave.
Konzultanti vjeruju da ¢e za industriju najbolje biti ako ta funkcija bude unutar MPS.

HS se do odredenog stupnja sam nadgleda, no postoji jasan zahtjev za djelotvornom
funkcijom MPS-a kako bi se osiguralo postivanje zakona i propisa i zastitila drzavna
Sumarska imovina od zloupotrebe, pretjeranog iskoristavanja i loSe ekoloske prakse.
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Jasno je da, dok postoji manjak kapaciteta u glavnim drzavnim institucijama, postoji i
viSak kapaciteta primarno u tehnickom Sumarskom strucnom osoblju unutar HS. To Ce
biti vazno u razmatranju buducih opcija za restrukturiranje HS.

Zakonodavni okvir Sumarskog sektora u Hrvatskoj je iznimno detaljan. Vazno je
napomenuti da je veéina postojeceg zakonodavstva bila izradena u vrijeme vrlo teskog
razdoblja u nacionalnoj povijesti upravo pred rat. Stoga postoje aspekti postojeceg
zakonodavstva koji su manjkavi u sadasnjem okruzenju nacionalnog razvoja i
povecane integracije s EU. Osobito visoki stupanj detalja u zakonodavstvu diktira
strukture i operativnhu praksu HS, Sto u praksi pruza malo prostora za fleksibilnost,
inovaciju i poticaj za promjene.

Usprkos razini detalja u zakonodavstvu, ono ne pruza HS mandat da posluje
komercijalno, niti da pruZi povrat drzavi u skladu sa svojim rezultatom. Odredbe
zakonodavnog okvira koje dopustaju HS fleksibilnost u skladu s takvim mandatom i
sposobnost odgovaranja na izmijenjenu poslovnu okolinu je od vitalnog znacenja i
preduvjet buduceg razvoja.

Sumarsko zakonodavstvo bi trebalo:

1. omoguciti poduzecu da posluje unutar potpuno komercijalnog polja

2. da bude ocjenjeno iskljucivo unutar svojih komercijalnih rezultata i kapaciteta da
pruzi prihvatljiv povrat na investiciju

3. stvoriti samostalno poduzece bez pristupa tekuéem drzavnom financiranju ili
financijskoj pomoci

4. donositi komercijalne odluke po pitanju upravljanja svim svojim resursima.

Osim ove studije, MPS je uklju¢en u niz vaznih aktivnosti vezanih uz razvoj Sumarskog
sektora. Oni ukljuCuju certifikaciju Suma, EU integraciju, administraciju donacija
ponajvise u okviru zajma Svjetske banke za Obnovu i zastitu obalnih Suma i kao
najvaznije, razvoj nacionalne Sumarske politike i strategije te revizije Sumarskog
zakonodavstva. Zajedno ovi projekti pruzaju izuzetno vrijednu priliku za
restrukturiranje i razvoj cjelokupnog Sumarskog sektora u Hrvatskoj. Medutim, bitno je
da svi ti vazni elementi budu djelotvorno koordinirani i integrirani. Nema sumnje da je
to izuzetno kompleksna zadaca koja zahtjeva vjeStu administraciju na najviSoj razini,
dovoljan broj osoblja i strucan politicki utjecaj.

Ukoliko je djelotvorno koordinirana, sinergija ovih elemenata ¢e znatno nadmasiti zbroj
njenih pojedinacnih dijelova, no medutim nedjelotvorna koordinacija ¢e rezultirati u
izgubljenoj prilici.

Drvnoindustrijski sektor i privatni Sumovlasnici

Sektor drvne industrije je gotovo u potpunosti ovisan o HS koje ga opskrbljuju s 94 %
oblovine.
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Postoji znatan potencijal za poboljSanje ucinkovitosti u industriji. Mnozitelj sektora je
trenutno 3,5 i neki komentatori sugeriraju da bi on mogao biti ¢ak i 5. Postoji znacajna
podiskoriStenost kapaciteta.

Glavnina proizvoda iz ovog sektora se izvozi i znacajna prednost za industriju je blizina
glavnih europskih trzista. Ta se prednost medutim ne koristi u svom punom potencijalu
uslijed neucinkovitosti i fragmentiranosti sektora. Druga velika konkurentska prednost
Hrvatske je znacajan drvni resurs izuzetne kvalitete.

Nabava drva se ponajviSe odvija putem ugovora koji su ili na godisnjoj ili petogodisnjoj
osnovi. Samo 10 % oblovine se prodaje putem javnih nadmetanja. Dodjela je
zasnovana na nizu kriterija od kojih je najvazniji onaj o stupnju finalizacije proizvoda.
To je u skladu s vladinom politikom o maksimiziranju zaposlenosti. Cijene za sve
ugovore su fiksne i godiSnje ih odreduje Ministarstvo gospodarstva. Dodjela nije niti
transparentna, niti ucinkovita. Cijene ne odgovaraju kretanjima na krajnjem trziStu i
ostale su nepromijenjene u zadnjih 5 godina.

To je vjerojatno najkontraverznije pitanje sektora i ima niz vaznih implikacija. Osobito,
to uklanja sposobnost HS da prati ponudu i potraznju i potice neucinkovitosti, slabe
rezultate i fragmentaciju industrije. Dok cijene ostanu na taj nacin fiksirane svaki
poticaj za poboljSanje ucinkovitosti ili konsolidaciju u industriji e izostati.

Unutar trenutne strukture, aktivnosti industrije su dominirane kratkoro¢nim ciljevima
stvaranja gotovine. Nema strateske vizije za industriju, niti jasnog vode industrije.
Kako bi se rijeSila ta pitanja, konzultanti predlazu da Vlada osnuje grupu za razvoj
industrije sastavljenu od predstavnika klju¢nih zainteresiranih strana s mandatom da se
pozabavi strateskim razvojem industrije unutar zadanog vremenskog okvira.

Najvaznija zadac¢a mora biti za industriju da se dozvoli i proizvodacima drva (4. I-vlé) i
preradivatima da odgovaraju na trziSne uvjete. To ¢e zahtijevati dopustenje HS da
proizvodi drvo u skladu sa trziSnom potraznjom umjesto prema Sumskouzgojnim
planovima koji nemaju nikakav odnos prema potraznji, uz uklanjanje fiksne cijene
oblovine. S obzirom da je HS dominantni dobavlja¢ drva, konzultanti preporucaju da
vedina drva bude prodavana putem otvorenih i nezavisnih aukcijskih mehanizama.

Dvije komparativne prednosti koje su gore naznaene su vrlo znacajne i imaju
potencijal da privuku znatne medunarodne investicije u sektor ukoliko industrija bude
izloZzena trziSnim silama.

Privatni Sumski resurs u Hrvatskoj ima potencijal da bude dugoroCni izvor drva s
obzirom da ¢ini 19 % Sumske povrsine i skoro 12 % drvne zalihe. Medutim taj sektor
mora biti pomognut podrskom od strane Vlade. Specificne funkcije podrske koje se
preporucaju ukljucuju financijsku pomoc¢ za sanaciju Suma, tehnicku pomo¢ privatnim
vlasnicima, pomaganje razvoja udruzenja privatnih Sumovlasnika, obuka u poslovnim i
Sumskouzgojnim praksama i promoviranje okrupnjavanja blokova Sume bilo
trgovanjem, bilo kooperativom.
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MPS trenutno nema kapaciteta da se u potpunosti angazira u ovim aktivnostima u
Sirem smislu, ali u ozbiljno razmatranje treba uzeti moguénost pruzanja podrske
Hrvatskom Sumarskom drustvu za izgradnju kapaciteta za ispunjavanje ovih funkcija.

Ostale privatne zainteresirane strane

Glavne ostale privatne zainteresirane strane su dvije nevladine organizacije: Zelena
akcija, Hrvatsko Sumarsko drustvo i javno mnijenje.

Zelena Akcija podrzava HS, podrzava njihove FSC inicijative i postoji malo konflikata
izmedu te dvije organizacije. Vazno je da se dobri odnosi i nastave te da kako se HS
kreCe prema komercijalnom trg. drustvu, Zelena akcija bude u potpunosti svjesna
promjena koje se mogu dogoditi u gospodarenju Sumama i razlozima koji iza toga
stoje.

Hrvatsko Sumarsko drustvo je kao neovisna agencija vazan kanal za informacije
strucnom Sumarskom osoblju u Sumarskom sektoru. Od kriticne je vaznosti da oni
prepoznaju potrebu za promjenama u "Hrvatskim Sumama" i ne koriste svoj polozaj za
ometanje razvoja, vec da se angaziraju u aktivnom dijalogu.

Javnost je izgleda zadovoljna nacinom na koji HS gospodari $umama na ekoloski
prihvatljiv nacin i ima dobar odnos prema Sumama i prirodi. Oni direktno koriste Sumu
za skupljanje bobica, gljiva, plodina i ostalih nedrvnih proizvoda. Suma c¢ini vazan dio
hrvatske kulture i tradicije.

4.2 Institucionalne potrebe unutar "Hrvatskih Suma"

Strategija

Kao $to je ve¢ naznadeno, postoji potreba da HS ima jasan i nedvosmislen mandat od
Vlade da posluju komercijalno i da stvaraju financijski povrat drzavi. Ovo mora biti
ugradeno u odgovarajuée zakonodavstvo. Bez takvog mandata bit ¢e nemoguce za HS
da razvije svoju misiju. To bi trebalo biti poCetna tocka za razvoj strategije. Izjave o
misiji pruzaju opcenitu strategiju viSeg ranga prema kojima bi se trebali ravnati svi
korporativni i operativni ciljevi. One su vrlo korisne i pruzaju fokus za aktivnosti
organizacije, da izrazavaju namjere poslovodstva poduzeca i kao raison d‘etre za sve
aktivnosti — svi bi rukovoditelji trebali navesti kako njihove aktivnosti doprinose
postizanju misije trg. drustva. HS treba razviti jasnu izjavu o misiji ¢im se ustanovi
jasan mandat. To bi onda trebalo biti jasno priopéeno svom osoblju i zainteresiranim
stranama.
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Struktura i uspjesnost

HS je osnovan kao sklop 11 regionalno baziranih $umarskih poduze¢a. U mnogim
slucajevima strukture i poslovni sustavi koji posluju unutar cijelog poduzec¢a nisu bili
promijenjeni kako bi to odrzavali. Kao rezultat, mnogim poslovnim procesima i
funkcijama se upravlja na razini uprave koja posluje s velikim stupnjem nezavisnosti.
Klju¢ne tocke koje se ticu strukture HS su:

1. Nema direktne odgovornosti izmedu odjela uprave i Sefova sluzbi u Direkciji. To
ima znacajan negativan utjecaj na dva klju¢na podrucja:

« Ucinkovitost organizacije — neovisnost vodstva uprava dovodi do visoke razine
duplikacije aktivnosti i prekomijernih razina administrativne rezije u poduzecu.

* Sposobnost provodena djelotvorne kontrole upravljanja — nema centraliziranog
upravljanja ili kontrole podataka u HS, bilo financijskih, bilo operativnih. To Cini
izuzetno teSkim centralizirano izvjeStavanje o financijskim rezultatima ili o
operativnoj ucinkovitosti, a u mnogim slucajevima je i nepouzdano.

Ovim dvama pitanjima se mora pozabaviti studija restrukturiranja ukoliko HS Zeli
poslovati u skladu s komercijalnim mandatom. Stil upravljanja u HS je zasnovan na
strogom postivanju propisa i uskom nadzoru.

2. Odlucivanje je koncentrirano na dvije razine: direktora i upravitelja uprave. To ne
dopusta organizaciji da odgovori na pitanja koja proizlaze i rezultiraju u slijedec¢im
neucinkovitostima:

« Odlucivanje je Cesto zakasnjelo

« Koordinacija izmedu razli¢itih dijelova organizacije je vrlo Cesto losa
« Osoblje ima malu odgovornost i nije uklju¢eno u proces planiranja
» Postoji znacajno dupliciranje aktivnosti i funkcija

« Ima previSe papirologije

» Postoji nedostatak odgovornosti unutar organizacije

3. HS ima dva glavna izvora prihoda: prodaja drva i OKFS fond. OKFS fond u stvari
djeluje kao subvencija drzave HS za obavljanje javnih usluga. Ukupni prihod od OKFS
fonda u 2000. godini je bio 188 milijuna kuna (otprilike 25,4 mil. eura). HS je
Postoji vrlo slaba transparentnost po pitanju administracije ovog fonda. Postoji potreba
da se odvoji administracija ovog fonda od korisnika.

HS je samo marginalno profitabilan s negativhim operativnim dobitima u zadnjim
godinama i jako je ovisan o internom prihodu i vladinom financiranju.

4. Postoji potreba da se centralizira funkcija financijske kontrole za cijelo poduzece i
da se podrzi djelotvornim financijski informatickim sustavom. Ovo bi trebalo znacajno
smanijiti dupliciranje aktivnosti koje se javljaju i olaksati efektivho financijsko
izvjestavanije, kontrolu i odlucivanie.
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5. Centralizirano upravljanje radnim kapitalom omogucilo bi konsolidaciju bilance
gotovine u poduzecu i smanjilo nepotrebne troskove vezane uz kratkorocno
posudivanje.

6. Trenutaéno u HS nema sluzbe koja je odgovorna za vrednovanje odstupanja od
proracuna. To se treba odmah osnovati zbog praéenja troskova i prihoda po profitnim
centrima i aktivnostima.

7. Postoji hitna potreba za djelotvornim financijskim informatickim sustavom u
cijelom poduzecu koji primjenjuje konzistentne modele podataka, u skladu je sa
standardnim financijskim pravilima, stvara racune poduzeca i izvjeStava o financijskoj
ucinkovitosti na svim organizacijskim razinama, djelatnostima i troskovnim ili profitnim
centrima. To je nuzan preduvijet za prijelaz u komercijalno trg. drustvo.

8. Financijsko upravljanje i kontrolne funkcije se obavljaju na razini uprave samo sa
sumarnim centralno skupljenim podacima. Iako se biljeze i skupljaju ogromne kolicine
podataka na upravama i Sumarijama postoji mala konzistentnost izmedu uprava i
podaci ne podrzavaju odlucivanje ili pracenje uspjesnosti. U vedini slu¢ajeva podaci se
skupljaju i obraduju ru¢no, umjesto elektronski.

9. Operativne aktivnosti u HS su primarno odredene $umskouzgojnim planovima. Oni
su ekstremno detaljni i namecu strukturu na aktivnosti koja je primarno silvikulturna, a
ne komercijalna. Planovi daju slabe poticaje za maksimiziranje operativne ucinkovitosti.
Zakon traZi visoke razine nadzora i pracenje u izvréenju tih planova. To HS namede
znatne opce troskove.

Jasno je da su troskovi u HS ekstremno visoki u usporedbi s ostalim usporedivim
europskim zemljama. Glavni izvor neucinkovitosti su op¢i troskovi. Npr. odnos
upravljackog i operativnog osoblja je skoro 1:1, u ostalim komercijalnim Sumarskim
poduzecéima taj se raspon krece od 1:5 do 1:10.

10. PreviSe je ljudi zaposleno u neproizvodnim poslovima. Postoji hitna potreba da se
obrade visoke razine opcih troskova u organizaciji.

11. Postoji znacajna razlika u ucinkovitosti i troskovima izmedu razli¢itih uprava.
Postoji potreba za sustavom kontrole troskova koji moze usporedivati rezultate i
uinkovitost izmedu uprava i prepoznati izvore razlika. Postoji potreba za
centraliziranim praksama poslovnog planiranja u organizaciji. Kao dio toga, trebaju se
zadati ciljevi operativne ucinkovitosti za svaku upravu i oni se moraju centralno pratiti.

12. Vazan element u poboljSanju operativne ucinkovitosti ¢e biti razvoj ucinkovitoga i
djelotvornoga privatnog poduzetnlckog sektora koji moze pomoa u smanjivanju nekih
direktnih troskova. To mora biti vazan prioritet i za MPS i za HS.

13.  Postoji potreba da se pozabavi neucinkovitostima vezanim uz postojece
organizacijske strukture. To pruZza tri logicne opcije:
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1. Zadrzati postojecu organizacijsku konfiguraciju, ali uz dramati¢na poboljSanja
koordinacija uprava, spustanja razina odlucivanja na dolje i centralizirano
izvjeStavanje i analiticki informacijski sustav

2. Zadrzati postojece razine, ali smanijiti Sirinu organizacije konsolidiranjem
postojecih upravljackih jedinica

3. Smanijiti broj slojeva u organizaciji

Ljudski resursi

HS nema sveobuhvatnu politiku i strategiju upravljanja ljudskim resursima. Postoji
vazna potreba za razvijanjem jasne politike i strategije za djelotvorno iskoristenje
ljudskih resursa koja maksimizira potencijal osoblja i koja bi se primjenjivala u cijeloj
organizaciji. Ovime bi se najdjelotvornije administriralo iz centralne jedinice s
odgovornosc¢u za funkcije ljudskih resursa za cijelu organizaciju.

HS ima visokokvalificirano i iskusno tehni¢ko osoblje. Sadadnji uvjeti zapo$ljavanja ne
poti¢u pak visoke razine ucinka. Place su primarno odredene kvalifikacionom razinom i
tehnickom zahtjevnoS¢u radnog mjesta. U placama upravljackog osoblja nema
elemenata vezanih uz ucinak.

Kako poduzece prihvaca komercijalni mandat, bit ¢e potrebna Siroka obuka i razvoj
rukovodstva osobito u podrucjima poslovne administracije, financija, rukovodenija i
upravljanja osobljem. Dodatno, postojat ¢e i tekuéa potreba za dodatnom obukom
radne snage. To ¢e zahtijevati analizu potreba za Sirokom obukom.

Postoji visoki udio invalidnih radnika u organizaciji, djelomi¢no i kao posljedica
nedavnog rata. Kako poduzece postaje sve vise komercijalno usmjereno, vazno je da
vlada preuzme odgovornost za tekucu potporu invalidnih radnika.

Nema posebne sekcije u poduzeéu s odgovornoscu za upravljanjem zastitom na radu u
cijeloj organizaciji. Ovo je bitna funkcija i mora biti osnovana kako bi se osigurala
rigorozne mijere zastite na radu unutar svih aktivnosti.

Sindikati ¢e igrati vaznu ulogu u transformaciji HS jer oni predstavljaju osoblje.
Poslovodstvu Ce biti vazno prepoznati sindikate kao vaznu zainteresiranu stranu u
procesu transformacije kako bi ih se u vecoj mjeri ukljucilo u partnerstvo.

Izvjedtaj radnog paketa o institucionalnim potrebama HS i njihovoj operativnoj okolini
nalazi se u prilogu 14.
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5 Razvoj strateskih opcija

5.1 Pristup

Kljucni cilj ovog poglavija sveska 1 jest razvijanje Sirokih strateskih —opcija
restrukturiranja i razvojnih scenarija za HS i njihovo vrednovanje po pitanju njihovih
koristi, rizika i implikacija za HS i $iri Sumarski sektor u Hrvatskoj. Ti su scenariji zatim
koriSteni kako bi se omogucilo zainteresiranim stranama da se ukljuCe u informiranu
raspravu o buduéem restrukturiranju i strateSkom razvoju HS.

Ova je rasprava provedena u okviru procesa sudjelovanja koji se sastojao od serija
radionica s osobljem i radionica za kljune zainteresirane strane koje su vodili
konzultanti. Radionice su bile zamisljene kako bi se vrednovali Siroki scenariji i kako bi
se doSlo do koncenzusa po pitanju buduceg strateSkog razvoja HS. Dokument za
raspravu je izraden i podijeljen zainteresiranim stranama kao dio toga procesa i nalazi
se u prilogu 15. Izvjestaj o radionicama u procesu sudjelovanja se nalazi u prilogu 16.

5.2 Obrazlozenje opcija restrukturiranja

Gospodarenje geografski rasprsenim zemljiSnim resursom kao Sto je to Sumarski,
zahtijeva postojanje upravljackih slojeva. U drugim drZzavnim Sumarskim trg. drustvima
oni se kre¢u od 4 do 2 sloja. Na primjer, u Irskoj je 1989. bilo 4 sloja, u 1994. 3 sloja,
a u 2003. ¢e biti 2 sloja. Ovo predstavlja postupni proces promjena u 14-godisSnjem
razdoblju. U Latviji ima 3 sloja, a u Austriji su nedavno presli s 3 sloja na 2.

Struktura trg. drustva je stoga sredstvo za smjeStanje funkcija i djelatnosti koje trg.
drustvo obavlja i strukture odrazavaju potrebe i uvjete u pojedinim zemljama.

Organizacijski slojevi koji sada postoje u HS su:

Direkcija

16 uprava

170 Sumarija

PoCetni scenariji restrukturiranja koji su razvijani i raspravljani tokom procesa
sudjelovanja su razmatrali razlicite konfiguracije postojecih triju slojeva.
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S obzirom da postojec¢u trostupanjsku strukturu nalazimo u mnogim komercijalnim
Sumarskim trg. drustvima, to je prihvatljiv model za upotrebu jer se u tu strukturu
mogu smijestiti radikalne promjene koje ¢e se dogoditi u ljudima, sustavima i
tehnologiji. To je identificirano kao opcija A.

Polaze¢i od medunarodnoga iskustva, kako bi smanjile troskove i uravnotezile
opterecenost poslom, Sumarska su trg. drustva Cesto racionalizirala broj jedinica u
upravljackim slojevima. Na primjer u Irskoj se broj gospodarskih jedinica smanjio s 250
na 70 u razdoblju od 10 godina. U hrvatskom kontekstu to moze biti postignuto
smanjenjem broja uprava i Sumarija. Racionalizacija broja upravljackih jedinica unutar
postojece trostupanjske strukture je identificirano kao opcija B.

Neka Sumarska trg. drustva posluju u vrlo plitkoj strukturi sa samo dva sloja
upravljanja. Coillte ¢e preéi na to nakon 14 godina procesa promjena, a Austrija je
nedavno presla na takvu strukturu. Uklanjanje sloja uprave i prelazak na dva
organizacijska sloja je identificirano kao opcija C.

5.3 Identifikacija opcija A, B, C

5.3.1 Opcija A: Zadrzati postojecu strukturu

Vazno je razumijeti da zadrzavanje postojece strukture nije strategija "bez promjena" ili
lakSa opcija. Dogodit ¢e se velike i radikalne promjene po pitanju ljudi, poslovnih
sustava i tehnologije i one ¢e transformirati trg. drustvo. Takoder, opcija A ne sprecava
racionalizaciju granica uprava i Sumarija koje ¢e zahtijevati spajanje nakon prvoga
ciklusa restrukturiranja.

Kako bi se postiglo ciljino smanjenje rezije ili indirektnih troskova bit ¢e potrebno
znatno smanjenje osoblja u svim upravljackim razinama.

Novi sektori trg. drustva (npr. proizvodni, usluzni, novi poslovi) trebaju biti formirani
preko reorganizacije postoje¢e Direkcije, uprava i Sumarija kako bi se centralizirala
kontrola nad kljuénim poslovnim procesima koji se odvijaju na razinama uprave i
Sumarija. Ovo je zamisljeno kako bi rijesSilo pitanje dupliciranja aktivnosti i funkcija
podrske koje se trenutno dogada na razini uprave u organizaciji.

Prednost ove opcije je Sto osigurava da se tokom procesa restrukturiranja zadrzi
naglasak na postavljene ciljeve i spreCava da se on pomakne na promjene unutar
upravljackih slojeva.

Mana je ovoga pristupa da ¢e zadrzavanjem sadasnje upravljacke infrastrukture
stupanj smanjenja osoblja biti manji od onog koji bi se mogao posti¢i u drugim
opcijama
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Pod ovom se opcijom ne mijenja bitno organizacijska struktura. Kao vaznije, tu ¢e se
trebati veca paZnja posvetiti internim poslovnim sustavima i kulturi organizacije, nego li
strukturalnim promjenama.

Od fundamentalnog je znacenja da postoji jasno razumijevanje i prihvaéanje prirode
promjena unutar komercijalnog poslovnog okruzenja i da je shvaceno da je promjena
organizacijske strukture samo jedan od aspekata fundamentalnih promjena potrebnih
za novo trg. drustvo. Siroka upravljacka nacela koja podupiru ovu opciju su dosljedna
najboljoj poslovnoj praksi vezanoj uz promjene u mladim komercijalnim organizacijama
i podrzavaju je vodeci teoreticari upravljanja promjenama.

Siroki principi menadzmenta koji podupiru tu opciju su u skladu s najboljom poslovnom
praksom povezanom s promjenama u nezrelim organizacijama i podupiru je mnogi
vodedi teoreticari upravljanja promjenama.

Ovi se pogledi mogu sazeti na sljedeci nacin:
« Strategija, Sustavi i Ljudi su glavni pokretaci Organizacijske promjene
« Strategija, Sustavi i Ljudi odreduju Organizacijsku strukturu.

Prema tome, dok vanjska manifestacija trg. drustva (tj. njegova struktura) ostaje
nepromijenjena, u srcu se organizacije primjenjuju radikalne promjene.

Takoder je vijerojatno da ce se strukturalna organizacijska promijena neizbjezno
dogoditi tokom drugog ciklusa promjena i na nju ¢e se gledati kao logi¢nu posljedicu
promjena koje su vel interno utjecale na organizaciju. Promjena struktura u
buduénosti nije pitanje "da li" nego "kada".

Kljucne prednosti ove opcije su:

« Ne odvladi paznju od vaznih pitanja, do ¢ega neizbjezno dolazi kod radikalnih
promjena strukture organizacije. Na primjer, sukob i rivalitet izmedu uprava i
Sumarija i svade oko granica do kojih bi doslo ako bi se smaniji broj jedinica unutar
upravljackog sloja.

« Odrzava kompetencije uprava kao koordinativnog sloja upravljanja.

« Ima potencijal za velike ustede uglavnom kroz uklanjanje dupliciranja aktivnosti na
razini Sumarije i kroz rezultiraju¢e smanjenje tehnickog i administrativnog osoblja.

« Daje poslovodstvu vise vremena da pokrene potrebne promjene na sustavan i
strukturiran nacin i pomaze uspjeSnoj primjeni potrebnih promjena unutar
poslovnih sustava, strucnosti osoblja, radne prakse i razvoja jake poslovne kulture.

« Uklanja potencijalne negativne utjecaje i otpore koji se mogu pojaviti u upravama
ukoliko ih se ukine.

« Pruza mogucnost rukovodstvu da medu osobljem razvije osjec¢aj vlasnistva nad
promjenama. To je osobito vazan aspekt upravljanja promjenama koji se cesto
zanemaruje. To se postize putem djelotvorne komunikacije, angaziranosti i
sudjelovanja osoblja na svim razinama u organizaciji. Kao Sto je to naznaceno, taj
su pristup mnogi promatraci prepoznali kao kriti¢an sastojak za uspjeh programa
za inicijativu promjena. Poznat je i pod imenom "dijeljenje vrijednosti" ili
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"internacionalizacija promjena". Logika ovoga argumenta je da c¢e potencijal za
uspjeh biti znatno povecan ako ljudi razumiju i prihvacaju realnosti promjena,
umjesto da su im one nametnute.

» Ima najmaniji rizik za neuspjeh od svih razmotrenih opcija.

Glavne mane ove opcije su:

« Kratkoroc¢no, ima najmaniji potencijal da postigne ustede od svih razmotrenih opcija

« Postoji prijetnja pojave inercije i samozadovoljstva medu osobljem. To moze
rezultirati iz percepcije da se promjene dogadaju presporo i da se njima ne upravlja
djelotvorno. Neki zaposlenici mogu gledati na nepostojanje strukturnih promjena
kao svojevrsnu "meku" opciju za poslovodstvo. Ako se dozvoli da se taj pogled
razvije i postane prominentan, uspjeh inicijative za promjene ¢ée biti ozbiljno
ugrozen.

5.3.2 Opcija B Smanjenje broja uprava i sumarija

Ova opcija predvida smanjenje broja uprava u Usluznom sektoru na 2 do 3 dok bi broj
uprava u Proizvodnom sektoru bio smanjen na 4 do 5, ostavljajuci u Drustvu ukupan
broj od 8 uprava tokom prvog ciklusa promjena, s dugoro¢nim ciljem smanjenja broja
uprava na 4 do 5.

U slucaju Sumarija moguce bi smanjenje bilo oko 30 %, od 170 na 120. Smanjenje
mogucéeg broja je zasnovano na uravnotezivanju povrSine gospodarenja i obujma
proizvedenoga drva u proizvodnom podruéju sa sadasnjom internom najboljom
praksom i relevantnim medunarodnim usporedbama. U slucaju Usluznog sektora
smanjenja broja Sumarija je zasnovano na izjednacavanju povrsine gospodarenja.

Prednost je ove opcije da pruza veéi prostor i fleksibilnost u postizanju smanjenja
direktnih i opcih troskova. To Ce proizadi izravno kao rezultat smanjenja broja uprava i
Sumarija.

KoristeCi najuspjesnije Sumarije u proizvodnom podrucju kao internu referencu za
usporedbu, moguce je preporuciti da bi optimalna veli¢ina povrsine Sumarije bila oko
9 750 ha s godisnjom proizvodnjom od 37 000 m*. Smanjenje ukupnog broja Sumarija
je zasnovano na izjednacavanju povrsine gospodarenja.

To bi omogucilo smanjenje na 8 uprava koje bi onda imale u prosjeku po 15 Sumarija.
To se smatra realisticnim, ali i izazovnim ciljnim smanjenjem zasnovano na
najucinkovitijoj upravi.

Glavna prednost je ove opcije da pruza veci prostor i fleksibilnost u postizanju
smanjenja direktnih i opéih troskova koje proizlaze iz racionalizacije funkcija podrske i
administracije vezanim uz smanjenje broja uprava i Sumarija, pa prema tome i broja
osoblja.
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Ova opcija takoder omogucava veéi prostor za ujednacavanje opterecenja poslom
izmedu uprava i Sumarija. To moze biti korisno jer moze umiriti osoblje koje moze
osjecati neravnopravnost u opterecenju poslom. Dodatno, smanjenje mreze radilista
imat e pozitivan utjecaj na troskove nadogradnje i odrzavanja informati¢kog sustava.

Prednosti ove opcije su:

« Ona odasilje jasnu poruku da se u poduzecu dogadaju promjene.
« Ona ujednacava opterecenja poslom u poduzeéu
« Ona daje vece ustede nego opcija A

Osnovne mane su:

» Postoji realni rizik da ¢e vedi fokus biti stavljen na ponovno iscrtavanje granica
uprava i Sumarija nego li na vazniju potrebu za smanjenjem troskova i povecanja
ucinkovitosti.

« Na nju ¢e se gledati kao na nametnutu promjenu Sto bi kod osoblja moglo stvoriti
umanijen osjecaj vlasnistva nad procesom promijena.

« Sa sobom nosi vedi rizik poslovnog neuspjeha.

Uzimajuci u obzir velike promjene koje ¢e biti potrebne u trg. drustvu, ovo ne bi bilo

mudro dodavati kao dodatnu promjenu u procesu. Prikladnije e biti ovu opciju ostaviti
za drugi ciklus restrukturiranja.

5.3.3 Opcija C: Uklanjanje sloja uprave

Osnovna znacajka ove opcije bi bilo postupno uklanjanje cjelokupnog sloja uprave do
kraja razdoblja restrukturiranja. Smanjenje struktura upravljanja ka pli¢oj strukturi je u
skladu s trenutnim medunarodnim trendovima i najboljom poslovhom praksom.

Uklanjanje sloja uprave Ce zahtijevati postupni pristup vezan s razvojem informatickog
sustava i premjestanjem proracunske odgovornosti na razinu Sumarije. Uloga
prijelaznog oblika uprave ¢e biti fokusirana na koordinaciju i razvijanje uloga i
odgovornosti Sumarije u prijelaznoj fazi.

Ova opcija pruza znacajnu fleksibilnost u postizanju smanjenja direktnih i indirektnih

troskova s veCim naglaskom na rezijskim elementima. Ona ¢e takoder olaksati

postizanje Zeljene pozicije dovodenja upravljanja i odlucivanja blize aktivnostima i

razini Sumarije.

Glavne prednosti ove opcije su:

« Vrlo se brzo dolazi do strukture koja dugorocno nece zahtijevati vece promjene.
Nasuprot njoj, druge Ce opcije zahtijevati dodatno organizacijsko poboljSanje, a

slu¢aju opcije A dodatno restrukturiranje same organizacije.
« Ima najvedi potencijal za spustanje ovlasti odlucivanja na razini Sumarije.

© Coillte Svezak 1, stranica 77 listopad 2002.

Studija restrukturiranja za strateski razvoj "Hrvatskih Suma"



colllce

« Ima najvedi potencijal za ustede u troskovima.
Glavne mane ove opcije su:

« Osoblje uprave se moze aktivno opirati i ometati razdoblje prijelaza kad se budu
ukidale uprave.

« Nece biti aktivne koordinacije i podrske na razini uprave tokom procesa promjena.

« Najvedi socijalni troskovi (smanjenje broja osoblja).

« Ona stavlja kriticnu odgovornost na djelotvornu koordinaciju Direkcija.

Postoji vedi rizik poslovnog neuspjeha.

Na kraju, iako su potencijalne dobiti najveée s ovom opcijom, rizici vezani uz nju su
osjetno veci nego li s ostale dvije opcije.

5.3.4 Znacajke zajednicke za sve opcije

Kretanje ka profitabilnom i ucinkovitom trg. drustvu koje djeluje u komercijalnom
poslovnom okruzju predstavlja prili¢an izazov za poslovodstvo i osoblje HS. Kako bi se
ispunio komercijalni mandat, trg. drustvo ¢e trebati provesti planirani program
radikalnih promjena. Upravljanje time ¢e nuzno biti oprezno i usmjereno. Nadalje, kako
bi se moglo pratiti i procjenjivati napredak, program promjena mora biti sposoban
jasno i precizno mijeriti odvijanje promjena. Stvarnost poslovnog svijeta jest da se
aktivnosti i proizvodnja mora nastaviti bez obzira na ¢injenicu da se istovremeno odvija
program promjena. Ovdje se predstavlja niz znacajki koje ¢e biti zajednicke za sve
scenarije restrukturiranja.

1. Politika razvoja ljudskih resursa i njeno pracenje ée biti u Direkciji. To ¢e definirati
politike primanja novog osoblja, napredovanja i obuke te ¢ée odrzavati centralnu bazu
podataka o osoblju.

2. Ekstenzivna obuka Ce biti potrebna u svim opcijama. Obuka e pokrivati pitanja kao
Sto su svijest o potrebi za promjene, osnovne i napredne financijske i poslovne obuke,
vjestine komuniciranja, vjestine upravljanja osobljem i ostalo potrebno za poslovanje
komercijalnog trg. drustva. Opseg i priroda obuke ¢e biti odredena u Direkciji.

3. Unutar trg. drustva e se organizirati jedinica za upravljanje promjenama koja ¢e

pratiti napredak, pruzati podrsku i smjernice, te ¢e koordinirati cijeli proces promjena.

Ta e se jedinica baviti s:

- Praenjem napredovanja programa prema unaprijed odredenim mjerama.

- Istrazivanjem podrucja gdje je program zapeo ili je usao u poteskoce, te nadi
rjieSenje.

- Procjenjivanjem razloga za uspjesno provedene promjene u trg. drustvu.

- Razmatranjem i procjenom podrucja u kojima program moZze biti ubrzan.

- Promatranjem situacije izvan Drustva kako bi se prepoznali novi najbolji postupci s
ciljem daljnjeg pobolj$anja prakse u HS.
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- Kontinuiranim izvjeStavanjem o napretku promjena u Drustvu.

Jedinica ce biti idealna prilika za Drustvo da razvije ljude s potencijalom kako bi postali
jaki provoditelji napretka trg. drustva. Ogromna je korist od posjedovanja
transparentne i objektivnhe ocjene programa upravljanja promjenama u organizaciji.
Razina osoblja u toj jedinici treba biti ¢vrsto kontrolirana i odrzavana na minimumu.
Rukovoditelj ove jedinice ¢e se mozda trebati pronadi izvan organizacije.

5.4 Analiza opcija restrukturiranja

Kao dio pregleda HS, konzultanti su posjetili nekoliko uprava i $umarija gdje su
detaljno pregledali organlzacusku strukturu, operativnu ucinkovitost i upravljanje
ljudskim resursima u HS. Ova je analiza otkrila da u HS imaju znacajan viSak stru¢nog i
administrativnog osoblja Sto rezultira u pretjeranim rezijskim troskovima.

Prikladna usporedba za HS je bila ona s madarskim trg. drustvom koje su konzultanti
posjetili i koje pokazuje da ima opce troskove dvostruko manje od HS. Na temelju tih
usporedbi dogovorena je i ciljna vrijednost od 50 %-tnog smanjenja opcih troskova. To
je u potpunosti u skladu s iskustvima konzultanata i razumijevanjem struktura i razina
osoblja u HS kada se usporedi s najboljom medunarodnom praksom. Ciljno smanjenje
osoblja od 40 % konzultanti smatraju realisticnim ciljem za trg. drustvo.

Pristup koji su primijenili konzultanti, a kojim se postize potrebna razina osoblja jest
slijedei:
+ poceti od nultog scenarija,
« identificirati funkcije koje je potrebno obavljati na razli¢itim razinama
unutar trg. drustva i
« procijeniti potreban broj ljudi i klju¢ne odgovornosti potrebne za
djelotvorno obavljanje tih funkcija.

Zasnovano na ovome nacelu, za svaku je opciju procijenjeno potrebno osoblje na svim
funkcijama, na svakoj organizacijskoj razini. To je dalo indikativhu ocjenu moguceg
smanjenja broja zaposlenih i usteda na troskovima koji su realno dostizni u svakoj od
opcija. Svi detalji o procijenjenom broju potrebnih ljudi za svaku od opcija se nalaze u
prilogu 17.

Smanjenje broja osoblja se ponajviSe usredotocuje na sljedece:

+ Uklanjanje duplikacija administrativnih funkcija na razini uprave Suma.

« Racionalizaciju suviSnog upravljackog, administrativnog i nadzornog osoblja na
razini Sumarije.

« Uvodenije integriranog i sofisticiranog poslovnog informatickog sustava.

IzraCunate brojke su zasnovane na stru¢nom misljenju konzultanata kako bi se stvorila

takva osnova rezijskih troskova koja bi bila usporediva s trg. drustvima koriStenima u
medunarodnoj usporednoj analizi. Dodatno, najuspjesnije Sumarije u proizvodnom
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podrucju su koristene kao interni uzor za definiranje mogucih potreba za osobljem.
Vazno je napomenuti da ¢e se do smanjenja broja zaposlenih dodi na postupan i
planski nacin tokom prvoga razdoblja restrukturiranja.

Ti brojevi potrebnoga osoblja su zatim koristeni za procjenu financijskog utjecaja na
trg. drustvo za razliCite opcije restrukturiranja po pitanju smanjenja troskova osoblja i
eventualnih troskova otpremnina. Modeli za izracun broja zaposlenih, faza smanjenja
tokom petogodisSnjeg razdoblja restrukturiranja, te njihov utjecaj na ustede u
troSkovima za svaku od opcija restrukturiranja nalaze se u prilogu 18.

Vazno je napomenuti da su brojke navedene za svaku opciju samo indikativne i da
mozda ne odrazavaju konacni polozaj za svaku od opcija restrukturiranja. U biti, to ée
se vjerojatno i mijenjati kako funkcije i poslovni procesi budu redizajnirani i
reorganizirani. Brojke ipak daju dobro polaznu osnovu za ocjenu svake od opcija.

5.5 Usporedba opcija restrukturiranja

Sazetak usporedbe ovih triju opcija restrukturiranja je dan u tablici 10.

Godisnje ustede nakon 5. godine

Ustede u troskovima navedene u tablici temelje se na ustedama u bruto plaéama koje
proizlaze iz projiciranog smanjenja osoblja nakon Sto su u obzir uzeta placanja za
otpremnine koje su vezane uz te odlaske. Sto se tiCe brojki, opcija C ima najveci
potencijal trenutacnih usteda dok opcija A nema isti potencijal niti srednje niti
dugorocno.

Moguce smanjenje broja zaposlenih

Izracuni se temelje na razini zaposlenih u organizaciji u 2000. godini. ViSak osoblja koji
je prikazan u svakoj opciji predstavlja onaj broj osoblja za koji konzultanti smatraju da
moze prije¢i u privatni sektor. Opcija C je najradikalnija sa najveim brojem
identificiranog viSka osoblja, skoro 20 % viSe zaposlenih prelazi u privatni sektor nego
u opciji A. Opcija B je ravnoteza izmedu druge dvije opcije, prelazak osoblja je nesto
iznad 11 % u odnosu na opciju A.
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Tablica 10. Sazetak opcija restrukturiranja

Opcija A Opcija B Opcija C
Godisnje ustede nakon 124 milijuna kn 147 milijuna kn 163 milijuna kn
5. godine (16,7 mil. €) (19,8 mil. €) (22.0 mil. €)
Ukupno potencijalno 2,600 2,900 3,100
smanjenje osoblja
Socijalna prihvatljivost Razmjerno Umijereno Tesko
prihvatljiva prihvatljiva prihvatljiva
Kompetencija Direkcije kompetentna Visoko Vrlo visoko
potrebna za primjenu kompetentna kompetentna
Rizik poslovnog Nizak rizik Srednji rizik Visi rizik
neuspjeha neuspjeha neuspjeha neuspjeha
Moguci otpor osoblja Slab otpor Sredniji otpor Veliki otpor
uprave
Rizik odvlacenja Nizak rizik Sredniji rizik Srednji do visoki
usredotocenosti od rizik
pitanja promjena prema
"ratu za granice"
Regionalna koordinacija | Visoka Srednja Slaba
tokom prvog ciklusa
promjena
Potrebe za daljnjim Velika Vjerojatnost Vjerojatnost
strukturnim promjenama | vjerojatnost daljnjih promjena | daljnjih
promjena
Rizik da se opcija vidi Sredniji rizik Srednji do niski Nema rizika
kao "bez promjena"
Vlasnistvo nad procesom | Srednji do visoki | Srednji potencijal | Nizak potencijal
promjena potencijal

Socijalna prihvatljivost

Procijenjeno je kako ¢e drustvo u cjelini reagirati na promjene koje proizlaze iz
predlozenih opcija restrukturiranja. Smatra se da ¢e opcija A biti socijalno
najprihvatljivija od sve tri opcije jer predstavlja osjetljiviji, sistematiCniji i obzirniji
pristup posebno Sto se tice pitanja prelaska osoblja u privatni sektor. Opcije B i C su
progresivno radikalnije u pristupu i, kao posljedica, njihov utjecaj na drustvo bio bi vedi
i zbog toga socijalno manje prihvatljiv.
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Potrebne kompetencije Direkcije za primjenu

Djelotvorno upravljanje i usmjeravanje iz Direkcije u programu promjena preduvjet su
za uspjesnost tog programa. Konzultanti su zakljucili da potrebne kompetencije za
upravljanje radikalnim strukturalnim promjenama, koje su potrebne u opciji C, nisu
prisutne u odgovaraju¢em stupnju u Direkciji. To nije iznenadujuce jer se poslovodstvo
poduzeca nalazi u tranziciji iz okruzenja javne sluzbe prema okruzenju komercijalnog
poslovanja. U tom smislu opcija A ima prednost pred drugim opcijama jer ukljucuje
minimalne kratkorocne strukturalne promjene.

Rizik poslovhog neuspjeha

Tokom primjene programa promijena treba odrZavati jaku usmjerenost na poslovne
aktivnosti. Nedostatak odrzavanja potrebne usmjerenosti imalo bi ozbiljne posljedice za
osnovnu djelatnost i, u ekstremnim okolnostima, moglo bi nanijeti ozbiljnu Stetu ili
uzrokovati potpuni neuspjeh. U svjetlu prirode i opsega strukturalnih promjena koje su
potrebne u opciji C, konzultanti su zakljucili da je rizik poslovnog neuspjeha vezan uz
tu opciju znacajniji nego u druge dvije opcije. Od preostale dvije opcije, opcija A
predstavlja najnizi potencijalni rizik poslovnog neuspjeha.

Otpor osoblja uprava

Izgledi da zaposleni izgube svoj polozaj odgovornosti u organizaciji ima stvarne i
ozbiljne posljedice. Opcije B i C u sebi sadrze, u vrlo realnom smislu, takve izglede za
osoblje na razini uprava. Kao posljedicu, na ove dvije opcije bi, bez sumnje, osoblje
uprava vrlo negativho gledalo. Posebno bi opcija C izazvala najvise otpora jer ona
zahtijeva uklanjanje razine uprava iz organizacijske strukture. Ocekuje se da opcije A i
B nece izazvati istu razinu otpora jer te dvije opcije ne predstavljaju istu razinu
promjena i rezultirajucu opasnost za osoblje.

Rizik premjestanja usredotocenosti s pitanja promjena na “rat za granice”

Opcije B i C uklju€uju, u veéem ili manjem stupnju, smanjenje i ukidanje razine uprava.
Obje opcije zahtijevaju ponovno odredivanje granica bilo izmedu uprava koje ostaju,
bilo izmedu Sumarija koje ostaju. U isto vrijeme, trg. drustvo ¢e prolaziti kroz
fundamentalne promijene koje ukljucuju radikalno poboljSavanje radnih postupaka,
poslovnih sustava i stila upravljanja. Uz to, odmah Ce se zapocCeti i sa smanjenjem
troskova Sto je dio programa promjena u Drustvu. Konzultanti smatraju da ce
sloZzenosti ukljuene u upravljanje nesuglasicama iz opcije C i neSto manje iz opcije B
sigurno odvratiti paznju s bitnih aspekata programa promjena i ugroziti njihov uspjeh.

Regionalna koordinacija tokom prvog ciklusa promjena

Koordinacija napora na razli¢itim razinama unutar organizacije je vitalni dio svakog
programa promjena. Svrha te koordinacije je osiguranje integracije i sinergije izmedu
razliitih elemenata programa. Tri opcije restrukturiranja, u razli¢Citom stupnju, utjecu
na kapacitet organizacije za pruzanjem takvog tipa koordinacije. Opcija C, kao
najradikalnija opcija, zahtijevala bi najveéi opseg koordinacije. No opet s druge strane,
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ona bi oslabila kapacitet lokalnog poslovodstva za osiguravanje potrebne koordinacije
jer se ukida razina uprava iz strukture.

Potreba za daljnjim strukturnim promjenama

Budué¢i da opcija A predstavlja samo ograniene strukturne promjene, logi¢no je
zakljuciti da bi radikalnije promjene u strukturi trg. drustva bile neizbjezno potrebne u
srednjorocnom razdoblju. Isto tako, ali u manjem opsegu, opcija B bi takoder
srednjorocno trazila neki oblik dodatnih promjena u strukturama. Glavna prednost
opcije C u odnosu na druge dvije opcije je da ona uvodi radikalne strukturne promjene
u kratkom roku i tako znacajno smanjuje potrebe za takvim promjenama u srednjem i
dugoro¢nom razdoblju.

Rizik da se opcija promatra kao “bez promjena”

Opcija A ima najvedi rizik da se promatra kao ,bez promjena" primarno zato jer
ukljucuje male ili nikakve promjene u organizacijskim strukturama Drustva. Obje opcije
B i C nemaiju isti rizik, jer su u obje uklju¢ene znacajne razine strukturnih promijena.
Ovakvo videnje programa promjena ima ozbiljne implikacije na uspjeh programa
promjena i time se treba oprezno upravljati.

Vlasnistvo nad procesom promjena

Osjecaj vlasnistva nad programom promjena medu radnom snagom ¢e znacajno
povecati izgled za uspjeh. Kako bi se poticalo to vlasniStvo nad programom, strategija
koju predlazu konzultanti je poduprta filozofijom da su promjene “evoluirajuci proces”,
a ne serija epizoda promjena koje radnoj snazi namece neka vanjska sila. Sve opcije
restrukturiranja imaju, u nekom opsegu, potencijal za razvoj ,osjecaj vlasnistva" medu
osobljem, iako opcija A ima nesto veci potencijal od opcije B ili C.
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5.6 Preporuke

5.6.1 PredloZena opcija restrukturiranja

Po pitanju restrukturiranja, konzultanti su dosli do sljedecih zakljucaka:

Promjene u HS su dio ciklusa i ¢ine dio razvoja trg. drustva u komercijalnom
poslovnom okruzenju.

Opcija A pretpostavlja da je trenutni polozaj trg. drustva takav, da mu vise
odgovaraju manje radikalne promjene te da joS nije spremno za poduzimanije
znacajnijih izazova koje druge dvije opcije predstavljaju za poslovodstvo.

Opcija A se usredotoCuje na upravljanje internim promjenama u Drustvu i razvoju
prikladne komercijalne poslovne kulture.

Opcija A donosi najmanje poslovne rizike i najniZe socijalne troSkove, a koristi su
srednjorocne.

Opcija B je svojevrsni kompromis izmedu opcija A i C.

Opcija C je najvise komercijalno orijentirana od tri razmotrene opcije/scenarija
restrukturiranja i pomice trg. drustvo vrlo brzo naprijed prema pli¢oj poslovno-
komercijalno orijentiranoj strukturi, ali u sebi nosi odredene opasnosti.

Opcija C donosi najvece poslovne rizike, najvece socijalne troskove, ali pruza
trenutacne financijske koristi.

Odabirom opcija B i C prihva¢a se da se internim promjenama treba upravljati
istovremeno s upravljanjem strukturnim promjenama.

U skladu s ovim zakljuccima, moguce je dati sljedeée preporuke:

1.

Uz duzno postovanje stupnju spremnosti HS da djelotvorno upravlja kompleksnim
promjenama, spremnost sustava trg. drustva da apsorbira radikalnu strukturnu
promjenu i provedivost znacajne promjene u trenutacnoj makroekonomskoj klimi,
konzultanti smatraju da je opcija A njihova odabrana opcija.

U smislu priznanja da je promjena u poslovnom okruzenju ciklicna i nikad ne
prestaje, konzultanti su miSljenja da ovakva filozofija promjena treba biti usvojena
u HS.

Konzultanti su misljenja da prvi ciklus programa promjena u HS treba sadrzavati
interne promjene naznacene u izvjestaju. Drugim rijeCima, opcija A je polazna
tocka.

Konzultanti su misSljenja da bi drugi ciklus promjena trebao obraditi pitanje
strukturnih promjena.

Ovaj je ciklus promjena ilustriran na slici 13.
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Slika 13 Ciklus promjena u HS

Ciklus promjena u HS

PoboljSanje poslovne
ucinkovitosti

Razvoj ljudiju

Razvoj komercijalne kulture
Tehnoloski napredak

|

Obciia A Razdoblje od 3

pcl v do 5 godina Nove strukture
Polazna tocka za
prvi ciklus

Drugi ciklus

5.6.2 Opce preporuke

Brzina promjena

Vremenski okvir koji HS i MPS smatraju prikladnim za restrukturiranje je 3-5 godina.
Jasno, zbog opsega potrebnih promjena cinjenice hoce li se one provesti za 3, 4 ili 5
godina Ce imati znacajni utjecaj na financijsku dobit, socijalnu prihvatljivost, predanost
osoblja i ukljucene rizike.

Postoji niz kritinih elemenata koji ¢e pomodi sposobnosti trg. drustva da postigne
svoje ciljeve i oni moraju biti osigurani. To su:
- komercijalno orijentirana upravljacka struktura
- sveobuhvatni poslovni informaticki sustav
- veta fleksibilnost Sto se tiCe propisa gospodarenja u 10-godiSnjim
gospodarskim osnovama
- sposobnost i predanost osoblja da provede promjene.
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Sveobuhvatni poslovni informaticki sustav ukljuCuje u prvom redu redefiniranje
poslovnih procesa i radne prakse nove strukture i trg. drustva. Vecina razvoja
poslovnog informatickog sustava ne moze poceti prije kraja prve godine. Trebati ¢e
minimalno 3 godine da se svi kriticni poslovni elementi dovedu na svoje mjesto, a
daljnji razvoj ¢e se odvijati nakon tog vremena.

Veca fleksibilnost u 10-godisSnjim osnovama ¢e zahtijevati partnerski pristup izmedu HS
i drzavne Sumarske uprave kako bi se doslo do zajednickog razumijevanja Sto je
nuzno, a Sto poZeljno u osnovi gospodarenja, te u razvoju pragmaticnijeg pristupa koji
omogucuje trg. drustvu da komercijalno gospodari bez narusavanja ekoloskog
integriteta Sume. To je bitni kulturni pomak u Sumarskoj struci i za njega ¢e biti
potrebno vrijeme i vrlo usmjereni tip pristupa projektu. Realno, ovakav sistem bi se
mogao razviti za dvije godine.

Sposobnost i predanost osoblja za promjene jako ovisi 0 vodstvu, obuci, nagradama,
osobnim stavovima i vrijednostima. Osoblje u trg. drustvu je ono koje ¢e iznijeti
promjene. Novo Drustvo zahtijeva stru¢no Sumarsko osoblje koje treba od uzgajivaca
postati i uzgajivaci i menadzeri. To je spor i zahtjevan proces.

Faza 1 ciklusa promjena mora nuzno biti u realistichom vremenskom okviru. Ako je
nerealisticno kratka, djelotvornost programa moZe biti otupljena i bez mogucnosti
popravka, a ako je odve¢ produzena, zamah programa bi mogao biti izgubljen.
Vremenski bi okvir trebao odrazavati spremnost organizacije da prihvati fundamentalne
promjene kao i sposobnosti njenih ljudi da njima upravljaju u dinami¢nom okruzenju
promjena.

Ocito je da su tri godine apsolutni vremenski minimum da se dogode promjene. Rizik
postavljanja cilja kojega je vrlo tesko postici jest da ukoliko se on ne postigne, onda to
diskreditira cijeli proces. Zbog toga razloga i zbog dopustanja neizbjeznih problema do
kojih dolazi u restrukturiranje preporuca se da je rok od 5 godina realisti¢an, ali i
izazovan.

Po pitanju brzine promjena, konzultanti preporucuju da zainteresirane strane usvoje
petogodisnje razdoblje za dovrSenje prve faze ciklusa promjena u HS.

Pri preporuci vremenskog roka od 5 godina konzultanti su osobito svjesni potrebe da
se ritam promjena u organizaciji tokom faze 1 ciklusa promjena odrzava na optimalnoj
razini.

Upravljanje visSkom osoblja
Studija je prepoznala znacajnu razinu neucinkovitosti i duplikacija u cijeloj organizaciji
u mnogim aspektima i podrucjima djelatnosti poduzeca i radnim praksama.

Iako se pokazalo da radna praksa Sumarskih radnika nije na optimalnim razinama
ucinkovitosti, prepoznalo se da ima dovoljno posla da ih se korisno upotrijebi i da
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njihova slaba produktivnost moze biti poboljSana putem dodatne obuke, novih radnih
praksi i poticajnih shema.

Nije pak moguce usvaijiti isti plan akcije u slu¢aju tehnickog i administrativhog osoblja
u poduzedu jer za njih jednostavno nema dosta posla. Do ovoga se doslo usporednim
analizama koje su otkrile razmjere prevelikog broja tehnitkog i administrativhog
profila.

Za svako komercijalno trg. drustvo visak zaposlenih je kljucno pitanje i od
fundamentalnog je znacenja koje zahtijeva odlu¢nu i neodgodivu pozornost. HS mora
prepoznati da novi komercijalni mandat trg. drustva stavlja jasnu odgovornost na vise
poslovodstvo Drustva. Domet potrebnih promjena, u smislu poslovnih sustava, radnih
postupaka, organizacijske ucinkovitosti i opée kulturne promjene ¢e neizbjezno
zahtijevati punu koncentraciju i podrsku poslovodstva i osoblja kroz cijeli proces
promjena. Zato je nacin na koji ¢e se postupati s viSkom osoblja od vitalnog znacenja
za trg. drustvo.

Takoder, kao vrlo znacajno, klju¢ne zainteresirane strane su priznale i prepoznale da
trg. drustvo, u teznji za svojim komercijalnim mandatom, mora djelovati na socijalno
odgovoran nacin i imati duzno posStovanje prema posljedicama svojih akcija i odluka.

Stoga u razvojnim strategijama za racionalizaciju radne snage su kljucni sljedeci
elementi:

« Postavljanje najsposobnijih ljudi na klju¢na mjesta u organizaciji

» Identifikacija i kvantifikacija viSka osoblja

« Podrska i obuka za viSak osoblja putem sustavnog pregleda vjestina, zamisljenima
da osposobe radnike vjestinama i znanjem neophodnima za rad u privatnom
sektoru.

» Uvodenje shema dobrovoljnog prijevremenog umirovljenja

Vremenski raspored smanjenja osoblja

Vremenski raspored ovih programa je osobito kritiCan jer ima implikacije, ne samo sa
stajaliSta usteda troskova za poduzece, vec i zato Sto ima ozbiljne socijalne implikacije.
Postizanje prave ravnoteze izmedu ova dva osjetljiva pitanja je centralni element u
razmatranju opcija koje se tiCu vremenskog rasporeda odlaska osoblja.

Razvijen je cijeli niz scenarija za upravljanjem odlaska viSka osoblja tokom vremena.
Procijenjeni utjecaj ovoga je prikazan u tablici 11.

Troskovno najucinkovitiji pristup za trg. drustvo bi nesumnjivo bio da viSak osoblja
napusti posao u Sto kracem vremenskom roku. Ovakav pristup, kakav su primjenjivala
mnoga trg. druStva unutar komercijalnog spektruma, bi postigao najvece ustede. U
slucaju HS, pak, taj pristup nije provediv iz viSe razloga:
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= Kao prvo, u ovom ranom stupnju u komercijalnom razvoju, trg. drustvo ne
moze odrzati trenutacni i nagli gubitak ovako velikog broja zaposlenih, narocito
kada njihovi radni procesi i prakse nisu identificirani i prociSceni. Tada bi zaista
mogao nastati kaos unutar Drustva te tako dovesti u pitanje cijeli program
promjena.

» U isto bi vrijeme neizbjezno narasle socijalne tenzije ozbiljnih razmjera osobito
u ruralnim sredinama Hrvatske gdje se HS tradicionalno smatra jednim od
glavnih poslodavaca. 1z poslovne se perspektive kao realistican najraniji datum
za smanjenje broja osoblja moze smatrati pocetak druge godine.

» Kao druga krajnost, odluka da se odgodi odlazak viSka osoblja do kraja
petogodiSnjeg programa promjena bi imao jednako ozbiljne posljedice za trg.
drustvo i Siru zajednicu. Trg. drustvo ne bi bilo u poziciji da financira proces
restrukturiranja i suocilo bi se s ozbiljnim problemima s gotovinom. Jasno je da
se program smanjenje osoblja mora nalaziti negdje izmedu ove dvije krajnosti i
kao Sto je navedeno, mora posti¢i pravu ravnotezu izmedu komercijalnih
potreba trg. drustva i njegovih socijalnih odgovornosti.

Podaci u tablici 11 su generirani iz kompjuterskog modela kojeg su razvili konzultanti
kako bi omogudili brzu financijsku analizu razli¢itih scenarija. To iskljucuje troSkove
investicija, obuke ili povecanja placa. On ukljuuje troSkove otpremnina vezane uz
odlazak osoblja iz trg. drustva. Svrha je ove tablice pokazati relativne ustede vezane uz
razliCite pristupe u upravljanju odlaska viska osoblja.

Realnost je pak da ¢e trebati barem jedna godina, a moidavi godina i pol za
popunjavanje svih radnih mjesta u novoj upravljackoj strukturi HS. Iako bi moglo biti
moguce zdruziti programe obuke i potpore viSku osoblja s procesom popunjavanja
radnih mjesta u novoj strukturi, joS uvijek bi bilo izuzetno teSko zapoceti ozbiljan
program odlaska osoblja prije sredine ili kraja druge godine.

U upravljanju programom odlaska viska osoblja trg. drustvo mora postiéi ispravnu
ravnotezu izmedu komercijalnog mandata i svojih socijalnih odgovornosti. Trg. drustvo
mora takoder osigurati da upravljanje programom za odlazak viska osoblja ne smije
dovesti u pitanje niti ometati okvirni program HS. Ta se dva programa treba
djelotvorno udruZiti i njima upravljati na integriran i sistemati¢an nacin. Jedinica za
upravljanje promjenama mora igrati centralnu ulogu u primjeni programa odlaska.
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Tablica 11 Ustede troskova postignute raznim vremenskim kombinacijama
smanjenja osoblja

Faze odlaska viska Ustede/troskovi u milijunima kuna Kumulativna | GodiSnja
osoblja iz Drustva (milijun eura) korist korist
God. 1 |God. 2 |God. 3 |God. 4 |God. 5

1. 100 % odlazi u| -161 142 142 142 142 408 142
godini 1 (27,1) (19,1) | (19,1) | (19,1) | (19,1) (55,0) (19,1)
2. 100 % odlazi u 0 -161 142 142 142 266 142
godini 2 27,1) | (19,1) | (19,1) | (19,1) (35,9) (19,1)
3. 50 % odlazi u 0 -81 -9 142 142 194 142
godinama 2i 3 (-10,9) | (-1,2) | (19,1) | (19,1) (26,1) (19,1)
4. 33 % odlazi u 0 -53 -6 38 142 122 142
godinama 2, 3i 4 (-7,1) | (-0,8) | (511) | (19,1) (16,5) (19,1)

5. 20 % u godini 2,
40 % u 0 -32 -36 21 142 95 142
godinama 3 i 4 (-4,3) | (4,9 (2,8) (19,1) (12,8) (19,1)

6. 25 % odlazi u
godinama 2, 3, 4 0 -40 -5 30 67 52 142
i 5 (-5,4) | (-0,7) (4,0 (9,0) (7,0) (19,1)
7.50 % odlazi ul 0 0 -81 -9 142 5 142
godinama 3 i 4 (-10,9) | (-1,2) | (19,1) (0,7) (19,1)
8.33 % odlazi u/ 0 0 -53 -6 38 -20 142
godinama 3,45 (-7,1) | (-0,8) | (51) (-2,7) (19,1)
9. 100 % odlazi ul 0 0 0 0 -161 -161 142
godini 5 (-21,7) (-21,7) (19,1)

Preporuca se da:

« Odlazak viska radnika bude koncentriran u drugoj, trecoj i Cetvrtoj godini. Ovo ¢e
pruziti dovoljno vremena za razvoj i primjenu potrebnih programa potpore i
povezanog socijalnog planiranja, a isto tako i osigurati komercijalno prihvatljivu
razinu usteda od programa odlaska. Kao prihvatljiva ravnoteZza izmedu
komercijalne nuznosti i socijalne odgovornosti, preporuca se raspored od 20 % u
drugoj godini uz po 40 % u trecoj i etvrtoj godini.

« Raniji odlasci se trebaju omogucditi i poticati gdjegod je to moguce.

e Programi potpore i obuke trebaju biti koordinirani s Jedinicom za upravljanje
promjenama u suradnji s lokanim poslovodstvom kao i s viSkom osoblja (integrirani
pristup).

« Programi obuke i potpore trebaju biti uskladeni sa specificnim potrebama doticnih
ljudi.

« Osobita se paznja mora posvetiti potencijalima za lokalno zaposljavanje i razvoj
poduzetnistva.

» Strategiju (kad se jednom dogovori) treba jasno priopCiti svim zaposlenima i
zainteresiranim stranama.
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Sektori Drustva

Iako su konzultanti preporucili da se zadrze osnovni organizacijski slojevi direkcije,
uprava i Sumarija, takoder su preporucili da trg. drustvo ustanovi novu sektorsku
strukturu koja bi se u pocetku sastojala od sljedecega:

« Sektor za proizvodne Sume
« Sektor za usluzne Sume
» Sektor za sporedne i nove poslove

Postojat ¢e i drugi sektori, ali ¢e oni biti u funkciji podrske ovima trima operativnim
sektorima. Kontrola upravljanja ovim sektorima ce biti smjeStena u Direkciji, a linija
odgovornosti za svaku Sumsku ili poslovnu jedinicu bi iSla preko nadleznog sektora.

Postoji niz opcija o nacinu organizacije ovih sektora. One ukljucuju:

1. Utemelijiti ih kao profitne centre, svakoga sa svojim proracunom, ciljevima,
osobljem itd. To je vazno da bi Drustvo moglo jasno identificirati i pratiti napredak
u ta tri razlicita poslovna podrucja. To je minimalni uvjet koji se mora ispuniti kako
bi utemeljio identitet i poslovni fokus tih sektora. Nedostatak toga jest, da moze
doc¢i do medusobnih financijskih transfera i da postojanje neprofitnih podrucja
moze potrajati duze nego Sto je to potrebno.

2. Osnovati te sektore kao tri drustva kceri pod krovnim holdingom drustvom.
Prednost toga jest, da se tako stvara jasno i ocito pravno razgranicenje izmedu tri
sektora. Tako ¢e biti nemogucée da dode do medusobnih financijskih transfera. No,
to ¢e dovesti i do veceg administrativnog posla i viSih pocetnih pravnih troSkova.
To Ce ograniciti obveze sektora prema drustvu kéeri i moglo bi ograniciti kretanje
osoblja unutar HS. Postoje i moguce porezne implikacije ove opcije koje ovise kako
se tretira dobit prije oporezivanja za holding i drustva kéeri.

3. Moguée su i kombinacije gore navedenoga. Npr. samo se novi poslovi/sporedne
djelatnosti mogu osnovati kao drustva kéeri. Novi poslovi/sporedne djelatnosti
mogu ostati kao profitni centri unutar Proizvodnog sektora i Usluznog sektora.

Konzultanti preporucuju da se u prvoj godini Proizvodni sektor i Usluzni sektor osnuju
kao profitni centri. Za vrijeme tog razdoblja moci ¢e rijeSiti geografske granice,
procedure izvjeStavanja, pitanja proracuna i financiranja. Tek nakon tog vremena
mogu se donijeti stvarne odluke o prednostima njihova razdvajanja u drustva kéeri, a
tu odluku treba prepustiti Nadzornom odboru.

Takoder se preporuca da se uspjesne sporedne djelatnosti pretvore u drustva kéeri. To
Ce sprijeCiti medusobne financijske transfere i usredotoCiti ¢e trg. drustvo na
dugorocno stvaranje dobiti i potrajnost posla. Uspjeh toga ce biti na neki nacin ovisan
o pravilnom vrednovanju imovine za vrijeme formiranja novog trg. drustva, jer ce
povecane vrijednosti znatno umanijiti mogucnost uspjeha za svako novo trg. drustvo.
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Konacno, preporucuje se da sporedne djelatnosti ne odgovaraju upravama nego
posebnoj sluzbi za sporedne djelatnosti/nove poslove unutar sektora prodaje i
marketinga.

Pla¢anja vilasniku

Drzava kao vlasnik komercualnog trg. drudtva koje gospodari Sumama i Sumskim
zemljisStem u drZzavnom vlasnistvu ¢e ocekivati da joj HS godisnje donosi prihode.

Drzava ¢e odluciti o placanju iz postignute dobiti nakon oporezivanja koji se normalno
izrazava kao dividenda od dionica u vlasnistvu Drzave. Na visinu dividende utjecu
potrebe reinvestiranja u trg. drustvo. To je normalno nacelo koje regulira financijski
povrat vlasniku za njegovo ulaganje. Zahtjevi Drzave o stopi povrata se mogu uobliciti
zajedno s poslovodstvom Drustva u procesu usvajanja godisnjeg proracuna.

Danas HS pla¢a 2,5 % od prihoda od prodanog drva lokalnoj upravi, a dodatna se
naknada placa upravi za vode na osnovi povrsine zemljiSta Sto otprilike iznosi dodatnih
2,5 %, ukupno cineci doprinos od 5 % od prodaje drva koji se plaéa drzavi. To je
razina usporediva s onom u Latviji, Austriji i Madarskoj. Preporuca se da bilo kakvi
dodatni zahtjevi za plaéanjem budu ovisni o ostvarenoj dobiti, nakon odredivanja
potrebnog reinvestiranja.

OKFS

OKFS fond je sredinji mehanizam za financiranje Sumskouzgojnih radova u Hrvatskoj.
Trenutno ga administrira HS kao drzavno trg. drustvo. Preporuca se da administracija
OKFS-a mora pripasti drzavi. Neprikladno je za komercijalno trg. drustvo da
administrira drzavni fond Ciji e ionako biti najveci korisnik. U predstojeem razdoblju
drzava nema ni mehanizama niti kapacitete za upravljanje OKFS-om te se stoga
preporuCa da se njime nastavi upravljati u HS. HS bi trebao revidirati nacine
administriranja tako da ih ucini transparentnijim i jedinica za administriranje bi trebala
biti odgovorna Nadzornom odboru. To bi se trebalo revidirati nakon dvije godine ili po
donoSenju novoga zakonodavstva ako se to dogodi ranije.

Razvoj potencijala zemljista

Iako HS nije vlasnik zemljidta, preporuca se da HS ima pravo da u buduénosti razvija i
prihoduje od ostalih naina koristenja zemljista, Sto moze biti vrlo visoka stavka. Mora
se izraditi jasna procedura za raspodjelu dobiti dobivene iz poslovanja s razvojem
zemljista izmedu HS i MPS. To dosta kontraverzno pitanje, kao $to je ono bilo u
mnogim zemljama Cije je Sumarstvo proSlo tranziciju i njime se mora baratati tako da
se uzme u obzir kulturna osjetljivost, ali i tako da dobit bude dovoljna kako bi potakla
poslovodstvo HS da izradi planove za razvoj stalnog znacajnog izvora prihoda od
takvog razvoja zemljista.
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Pojacavanje kapaciteta MPS i drzavna uprava za Sume

Projekt restrukturiranja treba gledati dalje od samog restrukturiranja HS i nuzno treba
razmotriti Siru institucionalnu reformu sektora. Zasnovano na najboljoj medunarodnoj
praksi, preporuca se osnivanje Sumske uprave/agencije. Utvrdeno je medutim, da ce
za to trebati proci neSto vremena i da se kratkorocno trebaju pojacati kapaciteti unutar
postojecih struktura MPS.

Jasno razdvajanje drzavnih Sumarskih funkcija koje trenutno postoje u Hrvatskoj, bi
stvorilo odvojene uloge Sto je preduvijet za komercijalno orijentirano drzavno Sumarsko
trg. drustvo. To bi omogudilo transparentnost putem otvorenosti i pravi¢nosti u
Sumarskom sektoru i dalo moguénost javnosti da ima uvid u sve aktivnosti koje obavlja
Drzava i njene institucije.

Razvoj privatnog sektora

Podrska privatnim Sumovlasnicima je bitna za razvoj njihova potencijala. Preporuca se
da HS pruzi tehnicku pomoc¢ privatnim Sumovlasnicima Sto bi trebalo platiti MPS na
osnovi ugovora s trg. drustvom. O brojevima i modalitetima ovoga aranzmana trebaju
odluciti MPS i HS.

5.7 Sazetak preporuka za strateske opcije

Zasnovano na analizi glavnih opcija restrukturiranja i gornjim preporukama, glavne
preporuke koje se tiCu strateSkog razvoja i restrukturiranja mogu sazeti na sljedeéi
nacin:

Ove su preporuke zasnovane na:

+ Rezultatima faze pregleda projekta,

« Procjeni sli¢nih iskustava u drzavnim Sumarskim poduzeéima u drugim zemljama,

« Prepoznavanju i vrednovanju mogucih opcija restrukturiranja,

e Povratnim informacijama od osoblja i vanjskih zainteresiranih strana s radionica u
okviru procesa sudjelovanja, 5

« Struénom misljenju konzultanata u vezi spremnosti HS da ostvari promijene i
socijalnom i politickom okviru u kojima se te promjene moraju dogoditi.

U vezi toga, konzultanti su razmotrili sljedece preporuke kao najrealisticnije,
najdostiznije i kao prihvatljiv nacin kretanja u prvom ciklusu promjena.

1. Usvojiti petogodisnji vremenski okvir za prvi ciklus promjena.

2.  Zadrzati postojece glavne organizacijske slojeve (direkcija, uprava i Sumarija) za
prvi ciklus promjena (tj. opcija A), s davanjem naglaska na povecanje
ucinkovitosti u svim podrucjima, uglavnom uklanjanjem dupliciranja aktivnosti.

3. Organizirati sektorsku strukturu s ovim slojevima, koji bi se u pocetku sastojali
od Proizvodnog sektora, Usluznog sektora, Sektora prodaje/marketinga i novih
poslova, Sektora financija, Sektora ljudskih resursa te Sektora pravnih i
korporativnih usluga.
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colllce

4,  Moralo bi dodi do znatnog smanjenja broja osoblja, osobito tehnickog i
administrativnog, do ¢ega treba doéi u drugoj, trecoj i Cetvrtoj godini.
5.  Sveobuhvatni i integrirani informaticki sustav mora podupirati restrukturiranje.

5.8 Rizici

Postoji odredeni broj znacajnih rizika u restrukturiranju HS koji se trebaju prepoznati.
Jako vodstvo i aktivna jedinica za upravljanjem promjenama trebale bi moci smanijiti te
rizike.

Jaki otpor osoblja restrukturiranju koje ne Zeli ili se boji promjena ¢e predstavljati
znacajan rizik za restrukturiranje. Bit ¢e potrebno izraditi jasne strategije za upravljanje
osobljem koje se ne Zeli mijenjati i koje ¢e mozda Cak pokusati ometati proces.

Razvoj ucinkovitog i integriranog informatickog sustava jest klju¢an preduvjet za
tranziciju. Zakasnjenje u njegovoj izradi ¢e donijeti znacajne rizike za pravovremenu
primjenu promjena. Nove predlozene strukture pretpostavljaju da se takav sustav
napravi i primjeni na vrijeme.

Ukoliko se Sumskouzgojna pravila ne redefiniraju u 10-godiSnjim Sumskogospodarskim
osnovama kako bi one podrzavale financijske i poslovne realnosti, tada ¢e se veli¢ina
uStede troSkova od revidiranih radnih operacija smanijiti. Moguc je profesionalni otpor
promjenama u Sumskouzgojnim pravilima jer postoji jako (ali neispravno) uvjerenje da
¢e komercijalizacija imati negativni ucinak na Sumskouzgojnu kvalitetu hrvatskih Suma.

Moze doéi do politicke reakcije zbog gubitka poslova u ruralnim podrucjima sto moze
rezultirati prisiljavanjem trg. drustva u donosSenju nekomercijalnih odluka. Samo jaki
nezavisni odbor i viSe poslovodstvo moZe smaniiti taj rizik, kao Sto je to i slucaj s
osjetljivim pristupom zbrinjavanju viska osoblja.

Jako vodstvo u Upravi, viSem poslovodstvu i na razini uprava Suma je nuzno. Bez toga
se nece ostvariti nijedan predlozeni plan. Svi novi ljudi koji bi se imenovali u vise
poslovodstvo bi morali pokazivati jasna poslovna iskustva i vjestine.

Dodi ¢e do kratkorocnog pada zaposlenosti u sektoru drvne industrije kada se uvedu
trziSne cijene. Postoji rizik da sektor, bez aktivhog planiranja i razvoja, neée rasti i
stvoriti se novi kapacitet preradivaca s dodanom vrijednos¢u koji ¢e onda generirati
nove poslove.

Pregled HS, njegove operativne okoline i razvoj opcija restrukturiranja u ovome svesku
predstavlja osnovu za Strateski razvoj HS koji se nalazi u svesku 2 Konac¢nog izvjestaja.
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