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Izvleéek / Abstract
lzvlecek: Trenutne globalne strateSke usmeritve spodbujajo krepitev zelenih verig vrednosti. To odpira povsem nove
potenciale tudi za slovensko gozdno-lesno verigo, ki pa se v zadnjih desetletjih sooca z vec izzivi, med katerimi je
tudi povecanje deleZa listavcev v slovenskih gozdovih. Zato je nujno vzpostaviti oz. okrepiti gozdno-lesne verige
vrednosti, katerih osnovna surovina je les listavcev razli¢nih kakovosti. Za delovanje celotne verige je pomembno, da
delujejo vsi njihovi €leni, in da posamezne verige dosledno upostevajo koncept mejne kakovosti vhodne surovine.
Cilj raziskave je bil izvesti kvalitativno stratesko SWOT analizo izbranih verig vrednosti v slovenskem gozdno-lesnem
biogospodarstvu, primerjalno nakazati kljuéne prednosti/slabosti posameznih verig in ugotoviti, katere izmed verig
vrednosti so posebej zanimive za razvoj slovenskega gozdno-lesnega biogospodarstva, s poudarkom na predelavi
listavcev. Rezultati sicer kazejo na obstoj vec Sibkih ¢lenov znotraj posameznih verig vrednosti, vendar pa imajo le-
te Stevilne prednosti, s katerimi lahko zelo ucinkovito izkoristimo priloZznosti oz. zmanjSamo nevarnosti ter s tem
prispevamo k uspeSnemu nadaljnjemu razvoju lesarstva.

Kljune besede: verige vrednosti, listavci, gozdno-lesna veriga, SWOT, biogospodarstvo

Abstract: Current global strategic directions promote the strengthening of green value chains. This opens up
completely new potentials for the Slovenian forest-wood chain, which has faced several challenges in recent decades,
including the increase in the share of deciduous trees in Slovenian forests. Therefore, it is necessary to establish or
strengthen forest-wood value chains whose basic raw material is hardwood in different qualities. For the functioning
of the whole chain it is important that all its links work and that the individual chains strictly follow the concept of
marginal quality of the input raw material. The aim of the research was to conduct a qualitative strategic SWOT
analysis of selected value chains in the Slovenian forest-wood bioeconomy and to identify and compare the main
advantages and disadvantages of each chain, as well as to determine which of the value chains are particularly
interesting for the development of the Slovenian forest-wood bioeconomy with a focus on hardwood processing.
The results show that there are some weaknesses within the value chains, but there are many strengths, which can
be used to effectively exploit opportunities and/or reduce risks, contributing to the successful further development
of wood processing.
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1 UvoD sego podnebne nevtralnosti do leta 2050 ((Evrop-
1 INTRODUCTION ska komisija, 2019; Evropski zeleni dogovor: postati

Trenutne globalne strateske usmeritve spodbu-  prva podnebno nevtralna celina, 2023). To odpira
jajo krepitev zelenih verig vrednosti. Evropska unija  nove potenciale za krepitev zelenih verig vrednos-
se je z Evropskim zelenim dogovorom (angl. “The  ti, med katere spada tudi gozdno-lesna veriga (The
Green Deal”) leta 2019 zavezala k ukrepanju za do-  international wood industry in one information
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service, 2020). Zelo pomembna veriga v tem konte-
kstu je lesna gradnja (European Organisation of the
Sawmill Industry (EOS), 2020), kjer pa les trenutno
predstavlja samo 3 % vseh uporabljenih materialov.
Na ravni EU so zato na tem podrocju nacrtovane ko-
renite spremembe (European Organisation of the
Sawmill Industry (EOS), 2022).

V tem se kazejo tudi Stevilne mozZnosti za razvoj
slovenskega lesarstva oz. celotne gozdno- lesne ve-
rige v Sloveniji. Le-ta se v zadnjih desetletjih sooca
z veC izzivi, med katerimi je tudi sprememba su-
rovinske baze — v slovenskih gozdovih se namrec
povecuje delez listavcev, hkrati pa se po podatkih
UNECE (UNECE, 2023) poraba hlodovine listavcev v
Evropi povecuje, kar lahko predstavlja priloZznost za
Slovenijo. V lesni zalogi v slovenskih gozdovih pre-
vladujejo listavci (56 %), med katerimi je najvecji de-
lez bukovine (v letu 2021 je njen deleZ znasal 33 %
in Se narasca) (Zavod za gozdove Slovenije, 2022).
Opazen je sicer trend povecevanja obsega proizvo-
dnje gozdnih lesnih sortimentov iz lesa listavcey,
vendar je Se vedno najvec okroglega lesa listavcev
namenjeno energetski rabi in sicer kar 58 % celot-
ne predelave okroglega lesa listavcev (povprecje let
2011-2021) (Statisti¢ni urad RS, 2023). Vendar pa
les listavcev nudi poleg proizvodnje energentov in
lesnih kompozitov Stevilne druge moznosti njego-
ve izrabe v izdelkih Siroke potrosnje, gradbenistvu
in izdelkih z visoko dodano vrednostjo, ter v novih,
naprednih materialih na osnovi lesa listavcev (Kro-
piviek & Cufar, 2015).

Eden izmed pomembnih vzrokov za slabse iz-
koris¢anje in predelavo lesa listavcev je slabo de-
lujo€a gozdno-lesna veriga, ki je na dolo¢enih mes-
tih prekinjena, zato dolocenih rab lesa (listavcev)
v trenutnih pogojih sploh ni mogoce izvesti (npr.
konstrukcijski furnir in vezan les), ali pa je za delo-
vanje verige treba polizdelke uvazati iz tujine. S tem
izgubljamo velik potencial kakovostne surovine,
povzro¢amo vecjo porabo drugih, do okolja manj
prijaznih materialov, slabSe poslovanje posameznih
¢lenov verig, manjsSe dobicke ter slabso implemen-
tacijo konceptov trajnosti in kroznosti v slovensko
gospodarstvo. Resitev je torej v iskanju inovativnih
izdelkov, do katerih pa lahko pridemo z razvojem
in uvajanjem sodobnih tehnologij in digitalizacijo,
predvsem pa z vzpostavljanjem novih, tudi komple-
ksnejsih verig vrednosti, ki se ne zakljucijo v lesni
panogi, ampak sezejo mnogo dlje, v druge pano-

ge. S tem namenom je bila narejena Studija iden-
tifikacije posameznih verig vrednosti v slovenskem
gozdno-lesnem biogospodarstvu (Straze et al.,
2023), pri cemer je bila pozornost posvecena tako
Ze delujo¢im verigam, kot tudi koncipiranju novih
verig vrednosti. Z vzpostavitvijo verig vrednosti bi
zagotovili veéplastnejsSo izrabo surovine, kroZznost
(izraba ostankov in ponovna uporaba) ter poveca-
nje proizvodnje znotraj nacionalnega gospodarstva,
kar ima Stevilne pozitivne ucinke, kot npr. vecje Ste-
vilo zaposlenih in vi$jo dodano vrednost.

V raziskavi smo uporabili koncept verig vred-
nosti, ki omogoca sistemski pristop pri njihovem
vrednotenju (Wang, 2015), in koncept mejne ka-
kovosti vhodne surovine (angl. marginal log), ki
dolo¢a namen uporabe hlodovine glede na njeno
kakovost (Ringe & Hoover, 1987). To omogoca, da
razpoloZljivo hlodovino izkoristimo za proizvodnjo
izdelkov s &¢im visjo dodano vrednostjo. Stevilne
verige vrednosti so med sabo pogosto prepletene
in soodvisne ter se (ve¢inoma) ne zakljucujejo v
gozdnem in lesnem sektorju, ampak se Sirijo tudi v
druge panoge in imajo lahko velike multiplikatorne
ucinke na gospodarstvo (Straze et al., 2023).

Za delovanje celotne verige je pomembno, da
delujejo vsi njihovi ¢leni. Seveda pa so med posa-
meznimi verigami tudi razlike tako v stopniji (trenu-
tnega) razvoja kot potencialu nadaljnjega razvoja.
Na to bistveno vplivajo Stevilni dejavniki, ki na eni
strani lahko predstavljajo prednosti in priloznosti,
lahko pa tudi nevarnosti in slabosti. Pri vrednotenju
verig lahko upoStevamo razlicna merila. Tako npr.
Hurmekoski s soavtorji predlaga naslednja merila
za oceno verig/izdelkov (Hurmekoski et al., 2018):
raven tehnoloske razvitosti (Technology Readiness
Level-TRL), izvedljivost, koli¢inski potencial, razpo-
loZljivost virov, trzna zanimivost, stroSkovna ucin-
kovitost in vidik trajnosti. Ocenjevanje poteka na
nivoju panoge oz. celotnega gospodarstva.

Cilj raziskave je izvesti kvalitativno strate-
Sko analizo izbranih verig vrednosti v slovenskem
gozdno-lesnem biogospodarstvu, pri ¢emer se
bomo osredotodili na njihove strateske in ostale
kljuéne lastnosti. Do sedaj so bile izdelane razli¢ne
strateske (SWOT) analize, vendar samo na nivo-
ju panoge in/ali posameznih podjetij, nikoli pa ne
na nivoju verig vrednosti. Namen je torej ugotoviti
prednosti in slabosti posameznih verig pa tudi ce-
lote, saj se namrec slabosti ene lahko pokazejo kot
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prednosti druge in obratno. Podobno je za priloz-
nosti in nevarnosti. Zelimo tudi ugotoviti, kako je
mogoce (predvsem) priloZnosti in nevarnosti pre-
tvoriti v prednosti oz. prepreciti, da ne postanejo
slabosti. Nakazati pa Zelimo tudi, katere izmed verig
vrednosti so posebej zanimive za razvoj slovenske-
ga gozdno-lesnega biogospodarstva s poudarkom
na predelavi listavcev.

2 MATERIAL IN METODE
2 MATERIALS AND METHODS

Za kvalitativno in strateSko analizo verig vred-
nosti v slovenskem gozdno-lesnem biogospodar-
stvu smo uporabili SWOT analizo, ki je relevantna
kvalitativna metoda pri sprejemanju strateskih od-
locitev, saj nam s pomocjo prepoznavanja in analize
prednosti (S—Strengths), slabosti (W—-Weaknesses),
priloZznosti (O—Opportunities) in nevarnosti (T—
Threats) omogoca izoblikovati strategijo, s katero
gradimo na prednostih, odpravimo pomanjkljivosti,
izkoristimo priloZznosti in se izognemo nevarnostim.
SWOT analiza omogoca identifikacijo najboljsih
strategij in tako krepi prednosti in priloZnosti pre-
ucevanega sistema ter zmanjSuje njegove slabosti
in groznje (Shakoor Shahabi et al., 2018). Pomaga
¢imbolje izkoristiti priloZnosti, ob hkratnem zmanj-
Sanju vpliva groZenj iz (nenadzorovanega) zuna-
njega okolja. SWOT analiza je metoda strateSkega
nacrtovanja in jo je mogoce Siroko aplicirati na
Stevilna podro¢ja, tako v sploSnem managementu,
znanosti in izobraZevanju in tudi v biogospodarstvu
(Benzaghta et al., 2021). Isti avtorji ugotavljajo tudi,
da je pogostost uporabe SWOT analize na nekaterih
podrocjih vecja (npr. splosni management, zdra-
vstvo in trZzenje), medtem ko je na podrocju bioe-
konomije manjsa oz. se je zacela uporabljati precej

kasneje. Kljub vsemu je ta metoda prepoznana kot
nepogresljivo orodje pri nacrtovanju in razvoju stra-
tegij v bioekonomiji, kar dokazuje preucevanje de-
javnikov vpliva na prehodu italijanskega gozdnega
sektorja v trajnostno bioekonomijo, kjer so upora-
bili SWOT analizo v kombinaciji z ve¢nivojsko per-
spektivo (MLP and multi-level perspective) (Falcone
et al., 2020). Ceprav ima SWOT analiza $irok spek-
ter uporabe, ima Se vedno nekaj omejitev. Izvaja se
predvsem za identifikacijo dejavnikov v vsaki od $ti-
rih skupin. Ena najpomembnejsih omejitev te teh-
nike je nezmoZnost rangiranja kriterijev in predno-
stnih strategij (Shakoor Shahabi et al., 2018). Zaradi
teh omejitev se SWOT analiza pogosto nadgrajuje/
dopolnjuje s kvantitativnimi metodami (npr. AHP,
TOPSIS, fuzzy ipd.), ki omogocajo tudi kvantitativnho
vrednotenje vpliva identificiranih notranjih in zuna-
njih dejavnikov (Abdel-Basset et al., 2018; Kurttila
et al., 2000; Taghavifard et al., 2018).

SWOT analiza ima dve kljucni fazi. V prvi fazi
dolo¢imo merila in oblikujemo SWOT matriko,
medtem ko v drugi fazi na osnovi SWOT matrike
oblikujemo najboljSe kombinacije strategij s pove-
zovanjem notranjih in zunanjih dejavnikov. Pri tem
lahko oblikujemo matriko Stirih strategij: strategije
SO ‘prednosti-priloznosti’, ST ‘prednosti-nevarnos-
ti’, WO ‘slabosti-priloznosti’ in WT ‘slabosti-nevar-
nosti’ (preglednica 1).

Ugotovimo lahko torej, kako uporabiti pred-
nosti, da izkoristimo priloZznosti in premagujemo
nevarnosti, ter zmanjSati slabosti, da izkoristimo
priloznosti in prepre¢imo, da bi se zaradi nasih
slabosti realizirale nevarnosti (Abdel-Basset et al.,
2018).

Pri SWOT analizi sta poznana dva pristopa in
sicer pristop z enostavno SWOT analizo, ki je najpo-
gosteje uporabljen pristop, in pa pristop z analizo

Preglednica 1. Matrika SO, WO, ST, in WT strategij (Sevkli et al., 2012).
Table 1. Matrix of SO, WO, ST, in WT strategies (Sevkli et al., 2012).

SO strategije
prednosti uporabljajmo za izkori$¢anje
priloznosti

ST strategije
izkori§¢ajmo prednosti za ublaZitev ali
zmanj$anje zunanjih grozen;

WO strategije
zmanjSujemo slabosti z uporabo zunanijih
priloznosti

WT strategije

zmanjSujemo slabosti zato, da bi se izognili
zunanjim nevarnostim
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S, W, O, in T po v naprej (dolo¢enih) podsistemih
(podstrukturah oz. skupinah meril), ki jih smiselno
postavimo, glede na podrodje SWOT analize (Cater,
2022; Longsheng et al., 2022), ki omogoca primer-
jalno analizo med verigami.

Vrednotenje verig vrednosti je izvajala eks-
pertna skupina strokovnjakov za razliéna podroc-
ja na osnovi nabora meril, s cemer smo prisli do
poglobljene kvalitativne analize verig vrednosti v
slovenskem gozdno-lesnem biogospodarstvu. Pri
razvrSs€anju posameznega atributa v kategorijo
prednosti / slabosti oz. priloznosti / nevarnosti je
bilo predpostavljeno, da se ocenjuje (hipoteti¢na)
ucinkovito delujoca veriga. V podrobnejso kvalita-
tivno analizo smo vzeli 10 verig vrednosti (Straze et
al., 2023), med katerimi so razlike tako po upora-
bljeni vhodni surovini kot po stopnji kompleksnosti
in razvejanosti posamezne verige. Nekatere med
njimi so tradicionalne in zZe uveljavljene, druge pa
Se v fazi razvoja, a z velikim razvojnim potencialom.
Verige so bile naslednje:

P1 Zaganles

P2 Furnir

P3 Leszacelulozo in plosce (kompoziti, papir)

P4 Drug industrijski les (kem. predelava)

P5 Okrogli les najslabse kakovosti (energeti-

ka)

K6 Ostanki

K7 OdsluZen les

S8 Koncni leseni proizvodi (notranja oprema

in vse druge rabe)

S9 Lesnagradnja(povezavazgradbenistvom—

F41, F42)

S10 Plovila in prevozna sredstva (povezava s

prevoznimi sredstvi — C29, C30)

3 REZULTATI IN RAZPRAVA
3 RESULTS AND DISCUSSION

Za SWOT analizo verig vrednosti v slovenskem
gozdno-lesnem biogospodarstvu smo najprej raz-
vili model, po katerem smo jo izvedli. Klju¢na se-
stavina tega modela je identifikacija meril za oceno
prednosti in slabosti posamezne verige oz. zunanjih
dejavnikov, ki vplivajo na priloZznosti in nevarnos-
ti. Merila smo dolocili na podlagi literature (Hur-
mekoski et al., 2018; MGRT, 2022; MGRT & MKO,
2012; “Regional SWOT Analysis and Mapping,”

2022). Identificirali smo 64 meril in jih vsebinsko

razvrstili v naslednje skupine:

e Surovina

e Tehnologija

e Delovnasila

o lzdelki

e Sodobni koncepti

e Zunanji dejavniki (O—priloZnosti, T- nevarnosti)
Celoten nabor meril po skupinah zaradi obse-

ga ni naveden, vrednosti posameznih meril pa so

v preglednici 2. Pri kvalitativnem vrednotenju ve-

rig po teh merilih smo prisli do naslednjih skupnih

ugotovitev:

e  Surovina

Obravnavane verige, katerih identifikacija je
predstavljena drugje (StraZe et al., 2023), so zasno-
vane v obsegu, da so sposobne predelati razpoloZlji-
vo koli¢ino surovine (iz slovenskih gozdov). Pri raz-
poloZljivosti surovine je treba dosledno upoSstevati
kriterij mejne kakovosti surovine, saj je to tudi izho-
disce pri konceptiranju verig. Ob upoStevanju tega
dejstva je razpolozljivost surovine v vseh primarnih
(P1- P5) in povezovalnih verigah (K6, K7) prednost.
Pri tem tudi izhajamo iz hipoteze, da je zagotovlje-
na stalnost dobave. V primeru, da se iz kakrsnih-
koli razlogov ta stalnost prekine, se pri verigah, pri
katerih lahko vstopa (zelo) podobna surovina (kot
npr. verige P3, P4 in P5), lahko zamegli kriterij mej-
ne kakovosti, to pomeni, da verige konkurirajo za
vstopno surovino, kar vpliva tako na ceno surovine
kot logistiko in stroSke dobave in predelave. BliZzina
vira surovine in obvladovanje logistike so prednosti
verige P1, kjer je vstopna surovina Zagarske kakovo-
sti, ki je tradicionalno delujoca veriga, tako na eno-
stavnem (P1.1) kot tehnolosko zahtevnejsem (P1.2)
nivoju. Veriga je prekinjena v segmentu konstrukcij-
skega lesa listavcev (P1.2), katerega proizvodi oskr-
bujejo z vstopno surovino sestavljeno verigo S9 in
deloma verigo S10.

S stalis¢a upostevanja mejne kakovosti surovi-
ne je treba izpostaviti verigo P2, ki prakticno ne de-
luje (vec), ima pa izjemno velik potencial, saj kar v
najvecjem obsegu lahko izkoristi najkakovostnejso
hlodovino razlicnih drevesnih vrst listavcev za pro-
izvode z visoko dodano vrednostjo, ki imajo hkrati
velik inovativni potencial. Veriga P2 je s svojimi iz-
delki izijemnega pomena za delovanje sestavljenih

38 Les/Wood, Vol. 72, No. 1, June 2023



Kropivsek, J., Straze, A., & Gornik Bucar, D.: Kvalitativna/strateska analiza izbranih verig vrednosti v slovenskem

gozdno-lesnem biogospodarstvu

verig S8, S9 in S10. Delovanje verig P1 in P2 je po-
membno tudi za delovanje verig P3, P4, P5, saj v
procesu teh dveh verig nastajajo stranski proizvodi
(ostanki), ki so pomembna vstopna surovina ome-
njenih verig. KroZnost zagotavlja povezovalna veri-
ga K6, ki pa trenutno ne deluje v zadostnem obse-
gu. Vzpostavitev delovanja verig K6 in K7 bi omejila
nevarnost nespostovanja kriterija mejne vrednosti
surovine, ki bi se lahko pojavila v primeru motene
dobave vstopne surovine za verige P3, P4 in P5. Pri
tem je zaradi razprSenosti virov in povezovalnega
ucinka lokacijska umestitev verig K6 in K7 zelo po-
membna.

e Tehnologija

V (tradicionalno) delujocih verigah, kot so na
primer verige P1, P5, S8 in S9, so nujna investicij-
ska vlaganja predvsem za posodabljanje tehnologij
in zagotavljanje konkurencnosti s staliS¢a produk-
tivnosti dela, energetske ucinkovitosti in kakovosti
proizvodov. Predvsem na nivoju enostavnih faz pre-
delave (npr. P1.1, P3.1, S 8.2) obstaja velika priloz-
nost za avtomatizacijo, robotizacijo in digitalizacijo
posameznih faz procesa, kar ima pozitiven vpliv
tako na pogoje dela kot na produktivnost. Na po-
membnost umestitve modernih visokotehnoloskih
obratov predelave lesa opozarja tudi Arnic¢ (Arnic,
2023), saj navaja, da ima v Sloveniji le 2 % obratov
primarne predelave lesa letne kapacitete predelave
lesa visje od 60000 m3. Povpreden obrat primarne
predelave lesa v Sloveniji pa predela do 5000 m?3
lesa na leto (S¢ap et al., 2021). V verigah, ki ne de-
lujejo, delujejo le deloma (npr. P2, P3, P4), ali pa so
prekinjene (npr. P2.2), so investicije v tehnologijo
lahko zelo visoke. Omenjene verige izkazujejo sicer
zelo velik inovacijski potencial, vendar je v vecini
primerov faza proizvodnje na TRL 3-6 (npr. P3.3 in
$8.3) ali celo manj (npr. $9.3), kar pomeni, da je za
njihov zagon poleg velikih investicijskih vlaganj v
tehnologijo nujno tudi vlaganje v R&R in doseganje
potrebnih (specificnih) kompetenc zaposlenih. lzziv
v tem delu je nedvomno krepitev razvojnih dejav-
nosti v lesnopredelovalni industriji, ki je osnova za
njeno mednarodno uspesnost.

e Delovnasila

Kompetence zaposlenih v delujocih (tradici-
onalnih) verigah (P1, P4.1, P5.1, P6.1, S8.2, S9.2,
$10) so primerne, vsekakor pa jih je nujno konstan-

tno nadgrajevati, pri ¢emer je pomembno nadalje-
vanje in poglabljanje sodelovanja z izobrazevalnimi
in R&R institucijami. Eno od potencialno uporabnih
orodij za doseganje tega je lahko tudi mehanizem
»mikrodokazil«, s katerimi bi zaposleni pridobili
potrebna specificna znanja, spretnosti in kompe-
tence kot npr. trdnostno razvr$¢anje konstrukcij-
skega lesa, programiranje CNC strojev ipd. Problem
razpolozljivih in kompetentnih zaposlenih se lahko
pokaze predvsem v tehnolosko zahtevnejsih in vi-
sokotehnoloskih nivojih ter v novo vzpostavljenih
delih verig (npr. P1.3, P2.2, P3.3, P4.2, P5.2, K7.2,
$8.3, 59.3), kjer se v dolocenih segmentih potrebu-
je specifitcne kompetence zaposlenih. Ker gre pra-
viloma za sodobne visokotehnoloSke procese, je
v teh segmentih verig potrebno veliko pozornosti
posvetiti tudi hitrosti zastaranja tehnologij in/ali
kompetenc zaposlenih, kot tudi vzgoji novih kadrov.
Naj pri tem opozorimo na verigo K7 (odsluzen les),
z vidika kroznosti in trajnosti iziemno pomembno
povezovalno verigo, ki na enostavnem nivoju lahko
deluje z razmeroma nizkimi tehnoloskimi vlaganji in
kompetencami zaposlenih, na tehnolosko zahtev-
nejSem nivoju pa so nujne nekatere zelo specificne
in/ali Siroke kompetence.

e lzdelki

V verigah smo kot izdelke navedli le nekaj iz-
delkov oz. kategorij izdelkov, ki se Ze proizvajajo, bi
se lahko proizvajali ali pa imajo potencial za razvoj
in proizvodnjo. Z naras¢anjem tehnoloskega nivoja
predelave/obdelave narasca Stevilo vrst (kategorij)
predvsem inovativnih (npr. P 4.2, P3.3, S8.3, S9.3)
izdelkov. Prakti¢no vse verige, tako Ze delujoce kot
nove, izkazujejo velik potencial vkljuevanja razli¢-
nih (tudi manj pogostih) drevesnih vrst listavcev in
nadomescanja smrekovine ali/in drugih nelesnih
materialov, kar je posebej znacilno za verige P2.3,
P3.3 in P4.2, predvsem pa za verigo S9. lzdelki de-
lujocih (tradicionalnih) verig (P1, P4.1, P5, P6, S8.2,
$9.2, S10) uZivajo velik ugled kupcev in izkazujejo
lokalni in tudi globalni trzni potencial. Velik globalni
trzni potencial imajo predvsem kategorije izdelkov,
ki se izdelujejo individualno (buti¢no), kar velja zlas-
ti za verigo S10 in posamezne kategorije izdelkov iz
verige S8.2 (npr. Sportna orodja in oprema, glasbila
...), $8.3 kot tudi P2.2. Glede na tradicijo in znanje
obdelave lesa listavcev bi lahko obnovili, dopolnili
in inovativno nadgradili proizvodnjo Siroke palete
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izdelkov, ki bi sodili tudi v koncept »zelenega tu-
rizma« ali »predelano lokalno« in pretezno sodi-
jo v verigo S8.2. Taki izdelki bi vsekakor imeli tudi
zelo ugoden oglji¢ni odtis. Verige, ki kot surovino
vecinoma uporabljajo les slabse kakovosti (P3, P4
in P5) in ostanke, izkazujejo Se posebej velik ino-
vacijski potencial. Proizvodi teh verig segajo od
iverno/vlaknenih kompozitov, biogoriv in osnovnih
kemikalij do prehranskih dopolnil, farmacevtskih
izdelkov, tekstila in prozornega (transparentnega)
lesa, ki lahko nadomesca steklo v gradbenistvu in/
ali celo v son¢nih celicah. Tovrstna proizvodnja je
praviloma procesna (npr. kemi¢na predelava celu-
loze; pridobivanje strojil, proizvodnja kompozitov
ipd.), ki za razklop lesa oz. izoliranje posameznih
ucinkovin praviloma potrebuje vedji vlioZzek energi-
je in/ali vode, poleg tega pa je treba skrb posvetiti
tudi varovanju okolja. Stevilne tehnologije, kot je
npr. biorafinerijski razklop in proizvodnja vlaken za
tekstilno industrijo, zahtevajo poleg Ze naStetega
za rentabilno poslovanje tudi ustrezno surovinsko
zaledje.

e Sodobni koncepti

Delovanje vseh verig je zasnovano na nacin, da
sledijo sodobnim konceptom, kot sta npr. koncept
kaskadne rabe in kroZznega gospodarstva, pri cemer
je za doseganje slednjih nujno ucinkovito in zaneslji-
vo delovanje povezovalnih verig K6 in K7. Veriga K6
trenutno deluje v omejenem obsegu, medtem ko
veriga K7 praktiéno ne deluje. Vse verige izkazujejo
potencial razvoja in ohranjanja podezelja, pri Ce-
mer je pomen Ze tradicionalno delujocih verig (npr.
P1, P5, K6, S8.2 in S9.2) izjemen. Pozitiven vpliv
imajo vsekakor tudi verige, ki vkljucujejo surovine
razlicnih drevesnih vrst, saj s tem spodbujajo tudi
lastnike zasebnih gozdov za aktivho gospodarjenje
z gozdom.

e  Zunanji dejavniki

Prepoznavanje lesa kot strateske surovine
mocno poveca moznosti ustreznih podpornih oko-
lij, kar je priloZnost za vse verige. S prepoznavanjem
lesa kot strateske surovine se poveca tudi interes
za rabo lesenih izdelkov oziroma izdelkov na osnovi
lesa, pri ¢emer je okoljska ozavescenost trga zelo
pomemben dejavnik. Surovinska neodvisnost/ sa-
mozadostnost je zagotovo lahko pomembna priloz-
nost za vse verige predvsem v primeru, da deluje

celotna veriga. V primeru, ko je veriga prekinjena
ali za delovanje verige v posameznih segmentih
nimamo ustrezne vhodne surovine (npr. furnirne
vezane plosce), smo odvisni od pogojev uvoza, kar
lahko predstavlja nevarnost za delovanje nekaterih
verig (npr. S8, S9, S10).

Surovinska (samo)zadostnost je priloZznost v
primeru stabilnih razmer delovanja gozdno-lesne
panoge, pri cemer je kljuénega pomena tudi doba-
va surovine iz zasebnih gozdov. Na izziv mobilizacije
lesa iz zasebnih gozdov je opozoril tudi Arnic¢ (Arnic,
2023), pri ¢emer navaja, da velika razdrobljenost in
Stevilo lastnikov gozdov otezuje strokovno delo in
optimalno izrabo lesa. V primeru »nenadnih, ne-
predvidenih« dogodkov, kot so npr. naravne ujme
(npr. vetrolom, pozar, pojav bolezni dolocenih dre-
vesnih vrst, ipd.) ali povecanja izvoza z visjo ceno so
nevarnosti za vse verige, pri ¢emer so najbolj ob-
Cutljive predvsem primarne verige P1, P2, P3, P4 in
K6. Na vpliv izrednih vremenskih dogodkov (ujm),
katerih frekventnost in intenziteta se bo (glede
na doloc¢ene napovedi) Se povecala, opozarja tudi
Arni¢ (Arnic¢, 2023). Avtor navaja, da se ob ujmah
razpolozljivost okroglega lesa na trgu znatno spre-
meni in se kaze v nekajkratnem povecanju rednega
poseka, kar povzroci neuravnovesenost trga. Niha-
nja razpoloZljivosti lesa se relativno hitro pokazejo v
nihanju cen na trgu z lesom, kar ogroza tudi stabil-
nost in trajnost gozdno-lesnega biogospodarstva.
Nevarnost za vse verige zagotovo predstavljajo
podnebne spremembe in posledi¢no spreminjanje
drevesne sestave listavcev v gozdovih in zato more-
bitno pomanjkanje oz. omejena razpoloZljivost do-
loc¢enih drevesnih vrst (npr. pomanjkanje kostanja
za proizvodnjo tanina), vendar je to dolgotrajnejsi
proces in ima zapoznel ucinek na delovanje verig,
kar pomeni, da imajo verige vecje moznosti, da se
ustrezno prilagodijo. Ugodna gospodarska rast, ki
obi¢ajno pomeni tudi vedja vlaganja v raziskave in
razvoj, je zagotovo priloZznost za vse verige, Se po-
sebej pa za inovativne in visokotehnoloske nivoje
verig npr. P4.2, S8.3, S9.3 in S10.3. Po drugi stra-
ni pa so prav te verige najbolj obcutljive na padec
kupne moci, medtem ko so ucinki padca kupne
moci na ostale verige nekoliko zapozneli oziroma
precej manjsi. Nekatere verige (kot npr. verigi P3 in
P4, ki sta energetsko precej zahtevni), so zelo obcu-
tljive na spremembe v ceni/dobavi energentov ali
pa jim »regulative s strani drzave« lahko predsta-
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Preglednica 2. Primerjalna, celostna SWOT matrika verig vrednosti v slovenskem gozdno-lesnem biogo-
spodarstvu.
Table 2. Comparative, integrated SWOT matrix of value chains in the Slovenian forest and wood bioeco-
nomy.

PREDNOSTI SLABOSTI

RazpoloZljivost surovine (glede na mejno kakovost) in
blizina vira

Pomen za razvoj bioekonomije, upostevanje sodobnih
konceptov kroZznega gospodarstva in kaskadne rabe
Potencial nadomes¢anja drugih izdelkov (iz drugih
materialov)

Ugled lesnih izdelkov

Potencial dodane vrednosti v izdelkih glede na mejno
kakovost vhodne surovine

Povezanost/sinergija z drugimi verigami

Vpliv na razvoj podezelja

Lokalni (in globalni) trzni potencial

Inovacijski potencial

Tradicija trajnostnega gospodarjenja z gozdovi
Tradicija (predelave lesa) — za doloCene verige
Sodelovanje in podpora izobrazevalnih in raziskovalnih
institucij (domace znanje) — za doloCene verige
Potencial za nova delovna mesta

Relativno pocasno zastaranje tehnologije — za
dolo¢ene verige

DeleZ potencialnih novih izdelkov z vi§jo dodano
vrednostjo — za dologene verige

(Uveljavljeno) trzisce in zaupanje kupcev (blagovne
znamke) — za doloCene verige

PRILOZNOSTI

Prepoznavanie lesa kot strateSke surovine
Drzavne/EU spodbude (npr. Green Deal, inovativna
dejavnost ...)

Razvoj ostalih sektorjev (npr. gradbenistvo...)
Digitalizacija panoge/gospodarstva/drzave (razvitost
digitalne druzbe)

Razvitost infrastrukture, podporno okolje

Okoljska ozaves¢enost trga in kupcev

Razvoj skupne blagovne znamke za slovenske lesne
izdelke

MozZnosti digitalizacije procesov v lesarstvu

Kupna mo¢€ na trgu (SLO, EU)

Gospodarska rast

Prepoznavanie lesarstva kot moderne industrije
Nadomestljivostni potencial lesa listavcev

Pravne priloznosti (npr. zelena javna naroila;
ravnanje z odpadno embalazo ...)

- Nedelovanje doloCenih verig oz. njenih ¢lenov

- Tehnolo$ka zastarelost doloenih verig

ViSina potrebnih investicij v tehnologijo

ViSina potrebnih vlaganj v R&R

Vlaganje v promocijo in marketing

- Slabsa razpolozljivost (kompetentne) delovne sile

- Hitrost zastaranja kompetenc zaposlenih

- StroSkovna neucinkovitost

- Zahtevnost obvladovanja kakovosti izdelkov

- Slab3e sodelovanije z raziskovalnimi indtitucijami - za
dologene verige

- Slab3e obvladovanje transporta in logistike dobave

surovine

Nizek kratkoroCen TRL za inovativne verige

NEVARNOSTI

(Ne)razpoloZljivost finanénih virov in investicijskih
vlaganj
- (Ne)razvitost dobavnega dela verig
- Koli¢ina poseka v Sloveniji (predvsem v gozdovih
v zasebni lasti), kar vpliva na stabilnost dobave
surovine
- Konkurenca pri iskanju trznih poti za izdelke z visoko
dodano vrednostjo
- Birokratske ovire
- Nelojalno razglasanje drugih materialov kot
nizkoogljicnih
- Spremembe na trgu (pojav konkurence, rast cen...)
- Pravne nevarnosti (npr. glede onesnazevanja s
proizvodnjo, FSC, zviSevanje cen za presezene
meje emisij toplogrednih plinov in Siritev nabora
zavezancev v sistemu ETS ...); preusmeritev podpore
v druge industrijske sektorje
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vljajo resno nevarnost. Verigi sta tudi bolj obc¢utljivi
na zaostrovanje okoljevarstvenih predpisov. Pravne
priloznosti so priloZznosti za vse verige, pri cemer je
ta vpliv lahko neposreden ali posreden (npr. zelena
javna narocila, ki so zagotovo neposredna priloz-
nost za verigo S9, posredno pa tudi za vse verige,
ki oskrbujejo verigo S9). Podobno lahko re¢emo za
digitalizacijo druzbe; to je priloZnost za vse verige,
pri ¢emer je pomembna neposredna priloZznost
predvsem za nekatere, npr. verige S8.3, S9.3, 510.3.

Z upostevanjem ocen vseh meril iz modela
za vrednotenje verig vrednosti, ki smo jih dobili z
vrednotenjem posamezne verige, lahko izpostavi-
mo najvecje prednosti in pomanijkljivosti ter priloz-
nosti in nevarnosti, s katerimi se soocajo podjetja,
delujoca v razlicnih verigah vrednosti v Sloveniji.
Izdelamo lahko naslednjo celostno SWOT matriko
(preglednica 2).

Med najvecje prednosti vsekakor lahko Steje-
mo okoljski vidik obdelave in predelave lesa pri za-
gotavljanju trajnosti v delovanju druzbe, vklju¢no s
pozitivnimi ucinki na razvoj podezelja in celovitejSo
(iz)rabo lesne surovine tudi v sodobnih konceptih
kroznosti in kaskadne rabe. Les ima tudi ogromen
potencial nadomescéanja drugih materialov, pred-
vsem na podlagi razvoja sodobnih kompleksnejsih
materialov na osnovi lesa (npr. lesni kompoziti)
z visokim inovacijskim potencialom, pri ¢emer je
tudi potencial dodane vrednosti v izdelkih glede
na mejno kakovost vhodne surovine zelo visok. Pri
doslednem uposStevanju mejne kakovosti vhodne
surovine je le-te na voljo v dovolj velikih koli¢inah
za nadaljnji razvoj in krepitev teh verig. Lesni izdelki
tudi pridobivajo na ugledu in imajo zato visok lo-
kalni (in globalni) trzni potencial. Poudariti je tre-
ba tudi tradicijo tako gospodarjenja z gozdovi kot
predelave lesa (predvsem v doloc¢enih verigah) in
precejSen potencial za nova delovna mesta. Lesni
polizdelki in izdelki so pomembni tudi za delovanje
verig v drugih panogah, poleg tega pa imamo za-
nje Ze uveljavljeno trzis¢e in vzpostavljeno zaupa-
nje kupcev. V dolocenih verigah pa je prednost tudi
relativno pocasno zastaranje tehnologije, kar omo-
goCa nizje stroske delovanja podjetij. Domacega
znanja je v dolocenih verigah dovolj in je tudi pove-
zava in sodelovanje izobrazZevalnih in raziskovalnih
institucij veliko.

Na drugi strani pa imamo kar nekaj slabosti.
Najvecja slabost, gledano v celoti, je nedelovanje

dolocenih verig oz. njenih ¢lenov, kar mo¢no zmanj-
Suje izkoriS¢anje potenciala dodane vrednosti oz.
izkoris¢anje lesne surovine glede na njeno mejno
kakovost. Velik problem predstavlja tudi tehnolo-
Ska zastarelost dolocenih verig in s tem povezana
visina potrebnih investicij v (energetsko ucinkovito
in napredno) tehnologijo. Eden vedjih problemoy,
s katerim se soocajo prakti¢no vse verige (na eno-
stavnem ali/in tehnolosko zahtevnejsem nivoju), je
slabsa razpoloZljivost (kompetentne) delovne sile in
hitrost zastaranja kompetenc zaposlenih, nizka pro-
duktivnost in stroSkovna neucinkovitost. Za doloce-
ne verige, predvsem za tiste z vecjim inovacijskim
potencialom, je TRL dokaj nizek, predvsem pa so
potrebna velika vlaganja v R&R ter v promocijo in
marketing. Med slabosti lahko uvrstimo tudi visje
stroske obvladovanja kakovosti izdelkov in slabse
obvladovanje transporta in logistike dobave suro-
vine.

Med priloznostmi so vsekakor najbolj po-
membne tiste, ki so povezane s podpornim oko-
liem (npr. drzavne spodbude, pravne priloZnosti,
razvoj digitalne in zelene druzbe), izkoris€anjem
razvitosti infrastrukture ter sodobnimi strateskimi
usmeritvami na nivoju drzave (npr. prepoznava-
nje lesa kot strateske surovine, prepoznavanje le-
sarstva kot moderne industrije ipd.) in trga z bolj
okoljsko ozavescenimi kupci in z visanjem njihove
kupne moci na ciljnih trgih, kjer velike potenciale
skriva tudi razvoj skupne blagovne znamke in sku-
pna vlaganja v promocijo lesa. Ena od priloZnosti je
zmanjSanje uvoza iz tujine, saj so analize strukture
inputov v proizvodnjo sektorjev gozdno-lesnega bi-
ogospodarstva pokazale, da je leta 2015 uvoz blaga
in storitev predstavljal 39 % proizvodnih vhodnih vi-
rov v celotni verigi vrednosti, pri cemer obstaja vec
moznosti, da se deleZ uvoza v prihodnje zmanjsa in
nadomesti z domaco primarno proizvodnjo (Arnic,
2023). Kot veliko priloZznost lahko lesna podjetja oz.
verige izkoristijo tako v digitalizaciji procesov kot v
razvoju drugih panog in verig, kjer je mogoce najti
Stevilne sinergijske ucinke. Najvecje nevarnosti pa
lahko najdemo predvsem na podrocju (ne)razpolo-
Zljivosti (ugodnih) financnih resursov za investicije,
slabse razvitosti dobavne verige in birokratske ovi-
re, ki so pogostokrat povezane s spremembami v
regulativah in pravnem okolju nasploh. Velika ne-
varnost je tudi (ne)razpoloZljivost lokalnega lesa,
saj je vecina gozdov v zasebni lasti, kar pomeni, da

42 Les/Wood, Vol. 72, No. 1, June 2023



Kropivsek, J., Straze, A., & Gornik Bucar, D.: Kvalitativna/strateska analiza izbranih verig vrednosti v slovenskem

gozdno-lesnem biogospodarstvu

tako podjetja kot tudi verige nimajo nadzora nad
posekom lesa in njegovo prodajo, s ¢imer je ogro-
Zena stabilnost dobave surovine.

4 ZAKLJUCKI
4 CONCLUSIONS

Rezultati kazejo na obstoj vec Sibkih clenov
znotraj verig vrednosti, kjer je treba za ucinkovito
delovanje verig dolo¢ene vhodne surovine/mate-
riale tudi uvazati. Za optimiziranje delovanja verig
vrednosti, kjer smo poleg tradicionalnih izdelkov
zaznali tudi vecje Stevilo inovativnih in visokoteh-
noloskih izdelkov, se kazejo potrebe po investicijah
v dolocene tehnologije, kot denimo v proizvodnjo
konstrukcijskega Zaganega lesa listavcev (P1.2),
konstrukcijskih furnirjev (P2), plos¢nih kompozitov
(P3), idr. Na sliki 1 vidimo, da imajo najvec prednos-
ti sestavljene verige S8, S9 in S10.Glede na pomen
za vse ostale verige ter porabo kakovostnejSe su-
rovine, ki ji lahko dodamo viSjo dodano vrednost,
ima veliko prednosti tudi veriga P1. Vse te verige pa
imajo najvec priloznosti za rast in razvoj tudi v pri-
hodnje. Najmanj prednosti kot tudi priloznosti pa
izkazuje veriga P5. Najvec slabosti najdemo pri veri-
gi P4, predvsem na racun potrebnih visokih vlaganj
v tehnologijo, razvoj, promocijo in kadre; podob-
no stanje lahko ugotovimo tudi za verigi P2 in P3,
medtem ko je pri verigi P5 razloge za slabSo oceno
mogoce iskati predvsem v dejavnikih, povezanih s
konceptom kroznosti in kaskadne rabe, saj se cikel
v tej verigi zakljuci in ga ni mogoce nadaljevati. Naj-

vecje nevarnosti pretijo S8, S9, K7 in P2, ki pa so ve-
¢inoma povezane s hitrostjo zastaranja kompetenc,
visokimi vlaganji v razvoj in tehnologijo in visokimi
stroski obvladovanja kakovosti.

Poglobljen pristop z matriko SO, WO, ST, in WT
strategij nas pripelje do nekaterih novih spoznanj
(preglednica 3).

Zaklju¢imo lahko, da imamo v verigah vrednos-
ti v lesarstvu Stevilne prednosti, s katerimi lahko
zelo ucinkovito izkoristimo priloznosti oz. zmanjsa-
mo nevarnosti ter s tem prispevamo k uspesnemu
nadaljnjemu razvoju lesarstva in vseh verig vred-
nosti. Zelo pomembno je, da na drugi strani pri-
loZnosti izkoristimo tudi za zmanjSevanje slabosti,
pri cemer moramo slednje zmanjsSevati tudi zato,
da zmanjSamo nekatere nevarnosti, ki prihajajo od
zunaj. Med najbolj pomembnimi ukrepi so vseka-
kor tisti, ki krepijo delovanje posameznih verig in
vzpostavitev ucinkovitih povezav med njimi (ter
tudi navzven v druge panoge). Slednje je predvsem
naloga povezovalnih verig K6 in K7, pri katerih je
zelo pomembna njuna lokacijska umestitev, saj obe
porabljata zelo razprsene vire, s svojimi proizvodi
pa oskrbujeta razli¢ne verige. Z ustrezno lokacijsko
umestitvijo pove¢amo ucinkovitost delovanja pove-
zovalne verige, poenostavimo logistiko in zmanjsa-
mo stroske. Te ugotovitve podpirajo kljuéne ukrepe
razvoja lesnopredelovalne industrije (MGRT, 2022).

V okviru raziskave smo verige vrednosti v
gozdno-lesnem biogospodarstvu podrobneje pro-
ucevali samo kvalitativno, za boljSe razumevanje
delovanja in natancnejSo oceno ucinkovitosti in
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Slika 1. Obseg prednosti/slabosti in priloZznosti/nevarnosti verig vrednosti v slovenskem gozdno-lesnem

biogospodarstvu.

Figure 1. The extent of strengths/weaknesses and opportunities/threats of value chains in the Slovenian

forest-wood bioeconomy.
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5 POVZETEK
5 SUMMARY

The global trend of strengthening green value
chains also opens up the potential for the devel-
opment of the Slovenian forest-wood chain. In re-

strateSkega pomena posamezne verige pa bi bilo
pomembno narediti tudi poglobljeno kvantitativno
analizo. Na podlagi tega bi potem bolj argumentira-
no izbrali stratesko pomembnejso verigo vrednosti
in potrebne ukrepe za njihove izboljsave.

Preglednica 3. Matrika SO, WO, ST, in WT strategij za verige vrednosti v slovenskem gozdno-lesnem biogo-
spodarstvu.
Table 3. Matrix of SO, WO, ST, and WT strategies for value chains in the Slovenian forest-wood bioeconomy.

44

SO strategije
Okoljsko ozaveS¢enost kupcev in njihovo kupno
mo¢ lahko izkoristimo predvsem s tradicijo in
inovativnimi izdelki, ugodnim vplivom na okolje
in nadomes$c¢anjem drugih materialov v izdelkih
(npr. lesna gradnja)

Drzavne spodbude za investicije v tehnologijo
in razvoj inovativnih izdelkov lahko izkoristimo s
tradicijo, potencialom za vi§jo dodano vrednost,
podpori sodobnim konceptom kroznosti in
sodelovanjem z RR institucijami

Pravne priloznosti lahko izkoristmo z
izpostavljanjem  okoljskih  prednosti  lesnih
izdelkov (npr. ogljiéni odtis) in vplivu na razvoj
podezelja

ST strategije

Spremembe na trgu (konkurenca, rast cen ipd.)
lahko obvladujemo z nadaljnjimi inovacijskimi
aktivnostmi, izpostavljanjem tradicije  (in
blagovne znamke) ter ugledom lesnih izdelkov
z vijo dodano vrednostjo

Pravne nevarnosti, predvsem preusmeritev
podpore v druge panoge, lahko zmanjSamo s
poudarjanjem tradicije, inovativnostiin predvsem
kroZnosti, pa tudi tesnejSim umeS¢anjem panoge
v druge verige vrednosti

Vpliv  (ne)razvitosti dobavnega dela verig,
predvsem glede stalnosti dobave lesa iz
zasebnih gozdov lahko zmanjSamo z izdelki
z vi§jo dodano vrednostjo in inovacijskim
potencialom, ki zagotavlja moznost kupovanja
surovin po Vigji ceni in s tem spodbujanje se¢nje

WO strategije
Drzavne spodbude za investicije lahko
izkoristimo za izboljSanje stanja tehnologij in
vlaganj v razvoj

Razvoj digitalne druzbe in SirSega podpornega
okolja lahko izkoristimo za vpeljavo sodobnih
digitalnih tehnologij in konceptov ter povecanje
ucinkovitosti (in kakovosti)

Prepoznavanje lesarstva kot moderne industrije
lahko pripomore k vecjemu zanimanju mladih
za poklice v lesarstvu in posledicno manjSemu
problemu zagotavljanja (visoko kompetentne
delovne sile v panogi)

WT strategije

Z vzpostavitvijo (nedelujocih) verig oz.
njihovih ¢lenov bomo (laZje) zagotovili razvoj
dobavnega dela verig in stabilnost dobave

S stalnimi (manjSimi) posodobitvami tehnologij
se bomo izognili tako pravnim nevarnostim
glede onesnazevanja in energetske
neucinkovitosti kot tudi odvisnosti od zunanjih
virov financiranja (vecjih) investicij

Z vecjo stroSkovno ucinkovitostjo bomo lazje
obvladovali spremembe na trgu in bomo bolj
konkurencni pri iskanju trznih poti za izdelke z
visoko dodano vrednostjo
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cent decades, the Slovenian forest-wood chain has
faced several challenges, including the increase in
the proportion of deciduous trees in Slovenian for-
ests and the dysfunction of some parts of the chain.
The objectives of the research were to conduct a
gualitative strategic SWOT analysis of selected val-
ue chains in the Slovenian forest-wood bioecono-
my, to present and compare the main advantages
and disadvantages of each chain, and to determine
which of the value chains are particularly interesting
for the development of the Slovenian forest-wood
bioeconomy, with a focus on hardwood processing.
The central starting point of the analysis was that
at the design stage of an individual value chain the
principle of the marginal quality of the input raw
material was considered, which defines in advance
for what purposes or for what chain hardwood of a
certain quality can be used. In the first phase of the
analysis we defined the criteria and created a SWOT
matrix, using an approach based on previously de-
fined subsystems. In the second phase, we used the
SWOT matrix to develop the best combinations of
strategies by linking internal and external factors
using a matrix of four strategies (Table 1). The val-
ue chain assessment was conducted by a group of
experts from different (wood-related) fields. For a
more detailed qualitative analysis, 10 value chains
were selected, differing both in terms of the input
raw materials and in the degree of complexity and
branching of each chain. The chains are (P1) sawn
wood, (P2) veneer, (P3) wood for pulp and compos-
ites, (P4) other industrial wood (chemical process-
ing), (P5) the lowest quality roundwood (energy),
(K6) wood residues, (K7) recovered wood, (S8) fin-
ished wood products, (S9) wood construction, and
(510) ships and transportation.

The results show that there are several weak
links within value chains, but they also have many
advantages. Among the greatest advantages is
certainly the environmental aspect of wood pro-
cessing in ensuring sustainability in operations,
including the more extensive (utilization) of wood
raw materials in the modern concepts of a circular
economy and cascade use. Wood also has great po-
tential to substitute for other materials. By consist-
ently considering the marginal quality of the input
raw material, the raw material is available in suf-
ficiently large quantities for further development
and strengthening of these chains. Wood products

have high local (and global) market potential, and
are also important for the functioning of chains
in other industries. On the other hand, there are
some weaknesses that were found, and the big-
gest of these is the failure of certain chains or the
lack of their products, which greatly reduces the
value-added potential or the use of the wood raw
material according to its marginal quality. Another
problem is the technological obsolescence of cer-
tain chains and related relatively high investments
in (energy efficient and advanced) technology. One
of the main problems facing practically all chains is
the poor availability of (competent) labour.

In order to optimize the functioning of the
forest-wood value chains, in which, in addition to
traditional products there are also many innova-
tive and high-tech products, investments in certain
technologies are required, such as the production
of structural veneers (P2), wood-based materials
(P3), and so on. The greatest advantages can be
found in complex chains (S8, S9 and S10), as well as
(P1) as one of the base chains for the other chains.
Chain P5 has the least advantages (and opportuni-
ties). We find most weaknesses in chain P4, mainly
due to the need for high investments in technolo-
gy, development, advertising, and human resourc-
es; chains P2 and P3 also show similar weaknesses.
The greatest threats are related to chains S8, S9,
K7, and P2, which are mainly related to the speed
of capability obsolescence, high investment in de-
velopment, and high quality control costs.

We can conclude that we have many advan-
tages in the wood industry value chains that can
be used very effectively to exploit opportunities
or reduce risks, contributing to the successful de-
velopment of wood processing and all forest-wood
value chains. Among the most important measures
are certainly those that strengthen the functioning
of the individual chains and the establishment of
effective links between them (and also externally
to other industries). The latter is mainly the task of
the K6 and K7 chains (which are so-called connect-
ing chains), where their location placement is very
important, as both consume widely scattered re-
sources and then supply different chains with their
products.
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