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Izvlecéek / Abstract
lzvlecek: Prispevek analizira stanje, klju¢ne razvojne izzive in priloZznosti slovenske lesnopredelovalne industrije
z vidika podjetij. Osrednji namen raziskave je preuciti razlike med uspesnejSimi in manj uspesnimi podjet;ji, zlasti
glede digitalizacije, vlaganj v neotipljivi kapital, razvojnih nacrtov za leto 2026 ter percepcije ovir v poslovnem okolju.
Analiza temelji na anketnih podatkih, zbranih februarja in marca 2026 med podjetji iz dejavnosti C16 in C31. Rezultati
kaZzejo, da uspesnejsa podjetja izkazujejo vecjo agilnost, visjo stopnjo digitalizacije ter ve¢ vlagajo v programsko
opremo, usposabljanje, blagovne znamke, dizajn ter raziskave in razvoj. Manj uspesna podjetja so bolj pesimisti¢na
glede prihodnjih rezultatov in investicij. Kot glavne ovire podjetja izpostavljajo stroske dela, cene surovin in energije,
birokracijo ter pomanjkanje ustrezne delovne sile.

Kljucne besede: lesnopredelovalna industrija, uspesnost podjetij, digitalizacija, neotipljivi kapital, agilnost podjetij,
investicije, poslovno okolje, Slovenija

Abstract: This paper analyses the current situation, key development challenges, and opportunities in the Slovenian
wood-processing industry from the perspective of firms. The main objective of the study is to examine the differences
between more and less successful firms, particularly with regard to digitalization, investment in intangible capital,
development plans for 2026, and perceptions of obstacles in the business environment. The analysis is based on
survey data collected in February and March 2026 among firms operating in industries C16 and C31. The results show
that more successful firms demonstrate greater agility, a higher level of digitalization, and invest more in software,
training, brands, design, and research and development. Less successful firms are more pessimistic about future
performance and investment. Firms identify labour costs, raw material and energy prices, bureaucracy, and the
shortage of adequately qualified labour as the main obstacles to their operations.

Keywords: wood-processing industry, firm performance, digitalization, intangible capital, firm agility, investment,
business environment, Slovenia

1 UuvoD
1 INTRODUCTION

stnih verig. Lesna industrija je tesno povezana z
gozdarstvom, gradbeniStvom in storitvenimi dejav-

Industriji C16 (proizvodnja lesa ter izdelkov iz
lesa in plute, razen pohistva) in C31 (proizvodnja
pohistva) po podatkih SURS (2025) skupaj ustvarja-
ta nekaj vec kot 1 % celotne dodane vrednosti v slo-
venskem gospodarstvu. Kljub relativno skromnemu
skupnemu prispevku imata obe panogi pomembno
vlogo pri regionalnem razvoju, ohranjanju delovnih
mest na podezelju ter delovanju domacih vredno-

nostmi, kar ji daje pomembno multiplikativno vlo-
go v gospodarstvu. Njena strateska pomembnost je
bila izrecno prepoznana tudi s strani Gospodarske
zbornice Slovenije v okviru industrijskega programa
Made in Slovenia 2035, kjer je lesna veriga oprede-
liena kot eno klju¢nih podrocij za prehod v trajno-
stno, nizkooglji¢no in inovacijsko usmerjeno gospo-
darstvo (GZS, 2025).
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Kljub razpolozljivim naravnim virom in razvoj-
nim priloZnostim se slovenska lesna industrija soo-
¢a z vrsto izzivov, med katerimi izstopajo relativho
nizka produktivnost, omejena dodana vrednost ter
strukturne omejitve, povezane z razdrobljenostjo
podjetij, majhno povprecno velikostjo in omejenimi
investicijskimi zmogljivostmi (Redek et al., 2025).
Dodatne omejitve predstavljajo tudi pomanjkanje
ustrezno usposobljenega kadra, SibkejSe mene-
dZerske kompetence ter nepopolna integracija di-
gitalnih tehnologij v poslovne procese. V takSnem
okolju postaja razumevanje dejavnikov uspesnosti
podjetij klju¢no za oblikovanje ucinkovitih razvojnih
strategij, ki bi omogocile prehod panoge v segmen-
te z visjo dodano vrednostjo ter izboljSanje njene
dolgorocne konkurencénosti.

Osrednji cilj prispevka je predstaviti trenu-
tno stanje slovenske lesnopredelovalne industri-
je ter analizirati razlike med uspesSnejSimi in manj
uspesnimi podjetji. Poseben poudarek je namenjen
preucevanju vloge digitalizacije, vlaganj v neotiplji-
vi kapital ter organizacijskih znacilnosti podjetij pri
oblikovanju poslovne uspesnosti. Prispevek je na-
menjen poglobljenemu razumevanju klju¢nih de-
javnikov, ki vplivajo na uspesnost podjetij v panogi,
ter analizi razlik v njihovem pomenu med podjetji z
razlicnimi razvojnimi znacilnostmi.

Metodolosko raziskava temelji na kvantitativni
analizi anketnih podatkov, zbranih med podjetji iz
dejavnosti C16 in C31 v Sloveniji. Analiza vkljucuje
opisne statistike za predstavitev osnovnih znacilnos-
ti vzorca ter metode vecrazseznostne analize, kot
sta analiza glavnih komponent (PCA) in razvrs¢anje
v skupine (clustering). To je omogocilo identifikacijo
vzorcev v podatkih ter razlik med skupinami podje-
tij glede na njihovo uspesnost, investicijsko vedenje
in razvojne znacilnosti. TakSna kombinacija metod
daje celovitejsi vpogled v heterogenost panoge in
boljse razumevanje klju¢nih dejavnikov uspesnosti.

Prispevek vsebuje vec poglavij. Uvodu sledi
teoreti¢no izhodisce, ki obravnava notranje in zu-
nanje dejavnike uspesnosti podjetij, s posebnim
poudarkom na znacilnostih lesne industrije. V na-
daljevanju je predstavljena metodologija raziskave,
vklju€no z opisom vzorca, podatkov in uporabljenih
analitiénih metod. Cetrto poglavje se osredotoca
na rezultate empiric¢ne analize, ki zajemajo pregled
stanja v slovenski lesni industriji, analizo uspes-
nosti podjetij ter primerjavo med uspesnejSimi in

manj uspesnimi podjetji. Sledi razprava, v kateri
so rezultati interpretirani v SirSem teoreticnem in
prakticnem kontekstu ter povezani z implikacijami
za podjetnisko prakso in oblikovanje javnih politik,
ter sklep.

2 TEORETICNO OZADJE: DEJAVNIKI USPES-
NOSTI (SLOVENSKE LESNE) INDUSTRIJE IN
PREGLED STANJA

2 THEORETICAL BACKGROUND: FACTORS
INFLUENCING THE SUCCESS OF THE (SLO-
VENIAN WOOD) INDUSTRY AND AN OVER-
VIEW OF THE CURRENT SITUATION
Na uspesnost podjetij v lesni industriji vpliva

Sirok nabor notranjih in zunanjih dejavnikov, ki do-
lo¢ajo produktivnost, konkurencnost ter razvojni
potencial podjetij. Ti dejavniki zajemajo tako opred-
metena sredstva, kot so stroji, proizvodna oprema
in infrastruktura, kot tudi neotipljiv kapital, vkljuc-
no z organizacijskimi, kadrovskimi in strateskimi
znacilnostmi podjetij. Sodobna literatura poudarija,
da dolgorocna uspesnost podjetij izhaja predvsem
iz komplementarne uporabe virov ter ucinkovitega
prilagajanja spremembam v okolju (Brynjolfsson
et al., 2002; Corrado et al., 2005; Thum-Thysen et
al., 2019). V kontekstu slovenske lesne industrije,
ki jo opredeljujejo manjsa podjetja, omejen do-
maci trg in narascajocCe zahteve po trajnostni pro-
izvodniji, je razumevanje teh dejavnikov Se posebej
pomembno.

2.1 NOTRANJI DEJAVNIKI USPESNOSTI
2.1 INTERNAL PERFORMANCE FACTORS

Velikost podjetja pomembno vpliva na njegovo
uspesnost, saj doloca razpoloZljivost virov, dostop
do financiranja in sposobnost izkoris¢anja ekono-
mije obsega. Vecja podjetja imajo praviloma boljsi
dostop do kapitala in laZje vlagajo v sodobno teh-
nologijo ter Siritev proizvodnje (Ellis et al., 2011;
Lane, 1991). Po drugi strani pa manjsa podjetja, ki
prevladujejo v slovenski lesni industriji, pogosto iz-
kazujejo vecjo prilagodljivost in hitrejSe odzivanje
na spremembe v povprasevanju, kar lahko predsta-
vlja pomembno konkurencno prednost. Fleksibil-
nost organizacije je pomemben dejavnik uspesnos-
ti, saj omogoca hitro prilagajanje spremembam v
trznem okolju, tehnologiji in povprasevanju. Fleksi-
bilna podjetja lahko ucinkoviteje preusmerjajo vire,
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prilagajajo proizvodnjo in uvajajo nove izdelke (EIB,
2019b; Parida et al., 2015). V lesni industriji je fle-
ksibilnost klju¢na predvsem zaradi sezonskih nihanj
povprasevanja in prilagajanja specificnim zahtevam
kupcev.

Clovedki kapital predstavlja enega klju¢nih de-
javnikov uspesnosti podjetij, saj neposredno vpliva
na produktivnost, kakovost proizvodnje in inova-
tivnost. Visja raven znanja, usposobljenosti in iz-
kusenj zaposlenih omogoca ucinkovitejSo uporabo
tehnologij ter izboljSuje sposobnost resevanja kom-
pleksnih problemov (Abramovitz & David, 2000;
Durczak et al., 2022; Johannessen, 2018). V lesni
industriji je pomembno tako ohranjanje tradicio-
nalnih obrtnih znanj kot tudi razvoj novih tehni¢nih
in digitalnih kompetenc, ki omogocajo prehod v
bolj tehnolosko intenzivno proizvodnjo. Tehnoloska
opremljenost kot klju¢na komponenta otipljive-
ga kapitala neposredno vpliva na produktivnost in
konkurencnost podjetij. Investicije v sodobne stro-
je, avtomatizacijo in informacijsko-komunikacijsko
tehnologijo omogocajo vecjo natancnost, zmanj-
Sanje odpadkov ter vecjo fleksibilnost proizvodnje
(Lobova et al., 2020; Sahlin & Angelis, 2019). V lesni
industriji imajo pomembno vlogo tehnologije, kot
so CNC obdelava, robotizirane proizvodne linije in
digitalno podprto nacrtovanje. Ucinkovitost poslov-
nih procesov vpliva na stroskovno konkurencnost in
kakovost izdelkov. Optimizirani procesi zmanjsuje-
jo izgube, izboljSujejo izrabo surovin in povecujejo
produktivnost dela (Evangelista et al., 2014; Guo et
al., 2023; Perano et al., 2023). V lesni industriji to
vklju€uje ucinkovito upravljanje surovine, logistike
in proizvodnih tokov.

Financna struktura doloca sposobnost podjetja
za financiranje tekocega poslovanja in razvojnih ak-
tivnosti. Stabilna financna struktura omogoca lazje
izvajanje investicij v opremo, Siritev kapacitet in iz-
boljsanje tehnologije (European Investment Bank,
2011, 2016, 2018). Podjetja z omejenim dostopom
do financiranja se pogosto soocajo z omejitvami
pri modernizaciji proizvodnje. Strateska usmer-
jenost podjetja dolo¢a dolgorocne cilje in nacin
njihovega doseganja. Podjetja, ki jasno opredelijo
svojo konkurencno strategijo, lazje usmerjajo vire
in aktivnosti v klju¢na podrocja razvoja (Cassiman
& Veugelers, 2006; Teece, 2010). V lesni industriji
strategije pogosto vkljucujejo prehod na izdelke z

visjo dodano vrednostjo, trajnostno proizvodnjo in
internacionalizacijo.

2.2 ZUNANJI DEJAVNIKI USPESNOSTI
2.2 EXTERNAL PERFORMANCE FACTORS

Velikost trga pomembno vpliva na moznosti
rasti podjetij in donosnost njihovih dejavnosti. V
manjsih gospodarstvih omejen domaci trg zmanj-
Suje obseg povprasevanja, zato je za podjetja kljuc-
nega pomena vstop na tuje trge (Cetintas & Barisik,
2009; Coxhead & Li, 2008; Ghosh, 2011). V lesni
industriji je izvoz pogosto glavni vir prihodkov, kar
povecuje odvisnost od mednarodnih gospodarskih
razmer. Sektorska struktura gospodarstva vpliva na
konkurencne pogoje in tehnoloski razvoj panoge.
Lesna industrija se vse bolj povezuje z drugimi sek-
torji, kot so oblikovanje, gradbenistvo in storitve,
kar spreminja njeno strukturo in povecuje kom-
pleksnost poslovanja (Redek et al., 2025; S¢ap &
Triplat, 2023; Toppinen et al., 2007). Ta preplet de-
javnosti odpira nove priloznosti, hkrati pa zahteva
vecjo prilagodljivost podjetij.

Stabilnost poslovnega okolja, ki vkljucuje eko-
nomsko in politicno stabilnost, vpliva na predvi-
dljivost poslovanja in zmanjsSuje tveganja. Stabilno
okolje spodbuja podjetja k dolgorocnemu nacr-
tovanju in razvoju, medtem ko negotovost vodi v
previdnejSe odlocitve (Ermolovskaya et al., 2018;
Serdarevi¢ et al., 2016; World Bank, 2020; World
Economic Forum, 2025). V lesni industriji so stabilne
razmere pomembne za dolgoro¢ne dobavne verige
in investicije v opremo. Makroekonomske razmere,
kot so gospodarska rast, inflacija in stabilnost valut,
oblikujejo splosno poslovno okolje. V obdobjih go-
spodarske rasti podjetja pogosteje Sirijo dejavnost,
medtem ko v ¢asu recesije zmanjSujejo stroske in
odlagajo razvojne projekte (Aizenman et al., 1993;
Bonciani & Oh, 2023; Brusco & Glass, 2023). Lesna
industrija je zaradi povezanosti z gradbenistvom in
izvozom Se posebej obcutljiva na gospodarske cikle.
Regulativni okvir doloca pravila poslovanja in lah-
ko deluje kot spodbuda ali ovira za razvoj podjetij.
Ucinkovita regulacija lahko izboljSa delovanje trga
in spodbuja konkurenco, medtem ko prekomerna
regulacija povecuje administrativne stroske (Fiori-
ni & Hoekman, 2020; Navarro Zapata et al., 2023;
Wang et al.,, 2019). V lesni industriji imajo po-
membno vlogo tudi okoljski standardi in certifikati.
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Preglednica 1. Sinteza dejavnikov uspesnosti.
Table 1. Overview of performance determinants.

Notranji dejavniki / Internal factors

Zunanji dejavniki / External factors

Velikost podjetja / Company size

Velikost trga / Market size

Fleksibilnost / Flexibility

Sektorska struktura / Sectoral structure

Cloveski kapital / Human capital

Stabilnost okolja / Environmental stability

Tehnoloska opremljenost / Technological equipment

Makroekonomske razmere / Macroeconomic conditions

Poslovni procesi / Business processes

Regulativni okvir / Regulatory framework

Finanéna struktura / Financial structure

Strateska usmerjenost / Strategic orientation

Uspesnost slovenske lesne industrije je odvi-
sna od uravnotezenega upravljanja notranjih virov
in prilagajanja zunanjim razmeram (preglednica 1).
Klju¢no vlogo pri tem ima sposobnost podjetij, da
ucinkovito izkoris¢ajo razpoloZljive proizvodne ka-
pacitete, tehnolosko opremo in Cloveske vire ter jih
usklajujejo z dolgoroénimi razvojnimi cilji. Podjetja,
ki uspesno povezujejo tehnolosko posodobitev z ra-
zvojem kompetenc zaposlenih in izboljSanjem orga-
nizacijskih procesov, dosegajo visjo produktivnost
in vecjo dodano vrednost.

3 ANALIZA RAZLIK MED USPESNIMI IN
MANJ USPESNIMI PODJETJI V LESNI DE-
JAVNOSTI

3 ANALYSIS OF DIFFERENCES BETWEEN SU-
CCESSFUL AND LESS SUCCESSFUL COMPA-
NIES IN THE WOOD SECTOR

3.1 METODOLOGIJA IN OPIS VZORCA

3.1 METHODOLOGY AND SAMPLE DESCRIPTION
Glavni cilj analize je preuciti razlike med bolj

in manj uspesnimi podjetji v lesni dejavnosti v Slo-

veniji, predvsem na podrocju internacionalizacije,
digitalizacije, vlaganja v neotipljivi kapital, pa tudi
nacrtov za prihodnost (2026) ter glede percepcije
pomena ovir, ki izhajajo iz poslovnega okolja.
Analiza temelji na anketnih podatkih, ki so bili
zbrani februarja in marca 2026. Vprasalnik je vse-
boval skupaj 19 vprasanj, vecina vprasanj pa je ime-
la ve¢ podvprasanj, kar je skupaj omogocalo analizo

142 spremenljivk. Vprasanja smo pripravili na pod-

lagi ve€ virov (Cater et al., 2019; Bavda? & Redek,

2019; Caloghirou et al., 2022). Vprasalnik je po vse-

binskih sklopih zajemal sploSne podatke o podjetju

(velikost, ciljne trge, panogo), uspesnost podjetja,

nacrte za 2026 v primerjavi z letom prej, digitaliza-
cijo, inovativnost, vlaganja v neotipljivi kapital ter
percepcije ovir v poslovnem okolju. Vprasalnik je bil
poslan 390 podjetjem v sekorjih C16 in C31 z vsaj 5
zaposlenimi. Odgovorilo je 97 podjetij, od tega je
bilo 66 v celoti izpolnjenih.

V vzorcu so bila zajeta podjetja iz lesnopredelo-
valnih dejavnosti (C16 in C31). 35 odstotkov je bilo
mikro podjetij z najvec 9 zaposlenimi, 45 odstotkov
malih podjetij z 10 do 49 zaposlenimi, ostala pa so
bila srednja, ki so zaposlovala med 50 in 249 zapo-
slenih. Velikih podjetij v vzorcu ni bilo (nobeno od
Sestih velikih podjetij, ki so po podatkih iz 2024 v
teh panogah, na vprasalnik ni odgovorilo). 29 od-
stotkov podjetij je ustvarilo med 30 in 45 tisocC evri
dodane vrednosti na zaposlenega, petina med 45
in 60 tisoC evri na zaposlenega, Sestina pa nad 60
tiso€ evri na zaposlenega. Ostali (slaba tretjina) so
ustvarili manj kot 30 tiso¢ evrov dodane vrednosti
na zaposlenega.

Podjetja se v povprecju glede uspesnosti (na
lestvici 1-5, 1=bistveno manj, 5=bistveno bolj us-
pesni) ocenjujejo relativno dobro. Podjetja svojo
uspesnost v povprecju ocenjujejo razmeroma viso-
ko, saj se vecina ocen giblje med 3 in 4 na petsto-
penjski lestvici (slika 1). To nakazuje, da podjetja
svojo konkurencno pozicijo dojemajo kot stabilno
in nadpovprecno, Ceprav ne izrazito superiorno.

Najvisje ocenjena dejavnika sta kakovost izdel-
kov in zvestoba kupcev, ki dosegata najvisje pov-
precne vrednosti (okoli 4). To kaze, da podjetja svo-
jo konkurencéno prednost prepoznavajo predvsem v
kakovosti ponudbe ter dolgoroc¢nih odnosih s kup-
ci. Sledijo ugled podjetja, inovativnost podjetja ter
vklju€enost v sodelovanje z najboljSimi dobavitelji
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Slika 1. Samoocena uspesnosti podjetij v primerjavi s konkurenti.

Figure 1. Self-valuation of firm performance.

oziroma kupci v panogi, kar nakazuje pomen sode-
lovanja in inovacijskih aktivnosti za uspesnost.

Kazalniki, povezani z operativno ucinkovitostjo,
kot so uvajanje novih proizvodov ali storitev, pro-
duktivnost podjetja in konkurencénost cen, dosega-
jo nekoliko niZje, vendar Se vedno visoke ocene. To
kaZe na dolocene omejitve pri izboljSevanju ucin-
kovitosti in cenovne konkurencnosti. Anketiranci so
porocali, da se »ob uvajanju novih proizvodov pro-
duktivnost obcutno zmanjsa.«

Med niZje ocenjenimi dejavniki so tudi dodana
vrednost na zaposlenega, rast prodaje in rast trzne-
ga deleza na obstojecih trgih, kar lahko odraza izzi-
ve pri Siritvi poslovanja in povecevanju ekonomske
uspesnost. Najnizjo oceno dosega dobi¢konosnost
sredstev (ROA), kar nakazuje, da podjetja kljub
relativno dobrim operativnim in trznim kazalni-
kom zaznavajo omejitve pri doseganju donosnosti
sredstev.

Kot najpomembnejse dejavnike uspesnosti so
podjetja izpostavila predvsem operativne in trzno
usmerjene vidike, pri cemer se kot kljucni dejavnik
pojavlja zniZzevanje proizvodnih stroskov. To odraza

mocan pritisk na stroSkovno ucinkovitost v panogi,
ki je izpostavljena mednarodni konkurenci in ce-
novni obcutljivosti kupcev. Na drugem mestu je po-
vecevanje produktivnosti dela, kar kaze na pomen
ucinkovite rabe delovne sile in optimizacije proizvo-
dnih procesov.

Med pomembnejSimi dejavniki podjetja na-
vajajo tudi hiter razvoj novih izdelkov ali storitev,
kar poudarja potrebo po inovativnosti in prilaga-
janju trznim trendom. Sledi zagotavljanje niZjih
cen, ki dodatno potrjuje pomembnost cenovne
konkurencnosti kot strategije za ohranjanje ali po-
vecanje trinega deleZa. Na petem mestu pa pod-
jetja izpostavljajo razvoj strankam prilagojenih re-
Sitev, kar nakazuje tudi na element diferenciacije in
usmerjenosti k specificnim potrebam kupcev. Sku-
paj ti dejavniki kaZejo, da podjetja v lesni industriji
kombinirajo strategije stroSkovne ucinkovitosti in
prilagodljivosti trgu kot klju¢ni osnovi za doseganje
uspesnosti.

Rezultati kaZejo, da so podjetja v povprecju
relativno agilna (slika 2), strinjanje s trditvami na
lestvici 1-5). To nakazuje, da podjetja razmeroma
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[

Nase podjetje aktivno spremlja najboljSe prakse v nasi panogi.

Svoje prakse spreminjamo na podlagi povratnih informacij strank.

Zaposleni si pogosto izmenjujejo prakti¢ne izkusnje.

Nase podjetje se hitro odziva na poteze konkurentov.

Nase podjetje redno presoja posledice spreminjanja trznega povprasevanja po
nasih novih izdelkih in storitvah.

Hitro identificiramo nove priloznosti za izboljsanje ponudbe nasim strankam.

Nase podjetje hitro prepozna spremembe na svojem trgu
(npr. konkurenca, regulacija, demografija).

Oblikovalske storitve so pomembne pri uvajanju novih izdelkov/storitev na trg.

Redno izvajamo notranja in zunanja izobrazevanja za zaposlene.
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Slika 2. Agilnost (povprecno strinjanje s trditvami, ki opisujejo agilnost podjetij).

Figure 2. Firm agility (average agreement).

dobro zaznavajo spremembe v okolju in se nanje
tudi odzivajo, vendar Se obstaja prostor za izbolj-
Save, zlasti na podrocju sistemati¢nega razvoja or-
ganizacijskih kompetenc. Najvisje ocenjeni trditvi
sta aktivno spremljanje najboljsih praks v panogi
ter prilagajanje praks na podlagi povratnih infor-
macij strank, kar kaZze na pomembno vlogo ucenja
iz okolja in trZne usmerjenosti. Relativno visoko je
ocenjena tudi izmenjava prakti¢nih izkusenj med
zaposlenimi, kar kaZe na prisotnost notranjega pre-
nosa znanja.

Podjetja se prav tako razmeroma ucinkovito
odzivajo na zunanje spremembe, kar potrjujejo vi-
soke ocene pri trditvah o hitrem odzivanju na pote-
ze konkurentov, prepoznavanju sprememb na trgu
ter identifikaciji novih priloznosti za izboljSanje po-
nudbe. To nakazuje, da podjetja razvijajo doloceno
stopnjo trzne in operativne fleksibilnosti.

Nekoliko niZje, vendar Se vedno pozitivhe
ocene, so zaznane pri dejavnikih, povezanih z bolj
strukturiranim razvojem sposobnosti, kot so vioga
oblikovalskih storitev pri uvajanju novih izdelkov
ter redno izvajanje notranjih in zunanjih izobraze-
vanj za zaposlene. Poleg tega anketiranci poudar-
jajo neskladje med izobrazevalnim sistemom in
potrebami industrije, zlasti na podrocju tehni¢nih
in poklicnih znanj. To kaze na relativno SibkejSo in-
stitucionalizacijo uéenja in razvoja kadrov, kar lahko
dolgorocno omejuje sposobnost podjetij za trajno
izboljSevanje agilnosti. Ti izzivi se odrazajo tudi v
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kvalitativnih rezultatih ankete, kjer anketiranci iz-
postavljajo tezave, kot so »pocasno prilagajanje
trznim razmeram.«

Slika 3 prikazuje pomen vlaganj v t. i. mehke
dejavnike rasti produktivnosti v slovenskih lesno-
predelovalnih podjetjih (lestvica 1-5, zelo malo po-
membne-zelo mocno pomembne). Rezultati kaZejo,
da podjetja te dejavnike v povprecju ocenjujejo kot
relativno pomembne, saj se vecina ocen giblje med
3in 4 na petstopenjski lestvici. To nakazuje zaveda-
nje podjetij o pomenu organizacijskih vidikov razvo-
jain znanja v podjetjih, vendar hkrati tudi dolo¢eno
zadrzanost pri njihovem sistematicnem razvijanju.
Najvisje je ocenjena pomembnost organizacijskih
izboljSav in izboljSav poslovnih procesov, kar kaze
na to, da podjetja prepoznavajo optimizacijo no-
tranjega delovanja kot klju¢en dejavnik uspesnos-
ti. Sledi usposabljanje in izobraZevanje zaposlenih,
kar potrjuje pomen razvoja cloveskega kapitala.
Relativno visoko podjetja ocenjujejo tudi krepitev
blagovnih znamk in ugleda podjetja, kar nakazuje
vecjo usmerjenost k trgu in diferenciaciji.

Nekoliko niZje so ocenjene investicije v podat-
kovne baze in programsko opremo, kar lahko kaze
na Se ne povsem izkoris¢en potencial digitalizacije.
Podobno velja za dizajn ter raziskave in razvoj, ki si-
cer ostajajo pomembni, vendar niso med najvisjimi
prioritetami. NajniZjo oceno dosegajo nakupi pa-
tentov in licenc, kar nakazuje relativno nizko stop-
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njo formaliziranega prenosa znanja in tehnologij iz
zunanjega okolja.

Rezultati so skladni tudi s kvalitativnimi ugo-
tovitvami ankete, kjer anketiranci opozarjajo na
omejitve na podrocju upravljanja in organizacijskih
kompetenc: »Veliko podjetij je zraslo iz garaZe, la-
stniki imajo zelo osnovno znanje o vodenju podjetij,
ekonomiki in trZenju.« To dodatno potrjuje, da so
izzivi na podroc¢ju mehkih dejavnikov rasti poveza-
ni ne le z investicijami, temvec tudi z ravnjo mene-
dzerskih in organizacijskih sposobnosti.

Skladni s prepoznavanjem pomena oziroma
pomembnosti posameznih dejavnikov so tudi rezul-
tati glede investicij v posamezne dejavnike. Ti jasno
kaZejo, da podjetja najvec vlagajo v razvoj novih ali
izboljSanih proizvodov ter proizvodnih procesov,
kjer delez podjetij dosega priblizno 70-75 %. Visok
je tudi delez vlaganj v storitvene inovacije, med-
tem ko so bistveno niZje zastopane organizacijske
in predvsem marketinske inovacije, kjer deleZi os-
tajajo okoli 40-50 %. Tak$na struktura kaZe na izra-
zito usmerjenost podjetij v tehnicne in proizvodne
vidike inoviranja, medtem ko so mehkejsi, organi-
zacijski in trzno usmerjeni vidiki razvoja zapostav-
lijeni. To potrjujejo tudi kvalitativni rezultati ankete,
kjer podjetja izpostavljajo notranje omejitve, kot so
pomanjkanje vodstvenih in trzenjskih znanj, Sibka
prepoznavnost blagovnih znamk ter pocasno prila-
gajanje trznim spremembam. Anketiranci opozar-

jajo tudi na organizacijske teZave, kot so »toksicna
kultura in slaba komunikacija«.

Relativno nizka vlaganja v organizacijske in
marketinske inovacije kazejo na podinvestiranost
v kljuéne mehke dejavnike rasti, ki so pomembni
za prehod v segmente z visjo dodano vrednostjo.
Omejene vodstvene kompetence lahko dodatno za-
virajo sposobnost podjetij za oblikovanje in izvaja-
nje dolgorocnih strategij, optimizacijo procesov ter
ucinkovito uvajanje novih tehnologij.

Digitalna transformacija v slovenski lesni indu-
striji predstavlja hkrati pomembno priloZnost in iz-
ziv. Rezultati ankete na Sliki 4 kaZejo, da je le manjsi
deleZ podjetij mogoce uvrstiti med visoko digitali-
zirana oziroma t. i. »digitalne prvake« (slika 4). Po
drugi strani pa pomemben deleZ podjetij ostaja na
zaCetnih ali vmesnih stopnjah digitalizacije. Kot pri-
kazuje slika, je priblizno 14 % podjetij Se vedno ne-
digitaliziranih, medtem ko jih vec kot tretjina deluje
na osnovni ravni uvajanja digitalnih resitev. Najvedji
deleZ podjetij (okoli 3540 %) je delno digitalizi-
ran, kar pomeni, da so posamezni procesi digitalno
podprti, vendar Se niso povezani v celovit digitalni
sistem. Le priblizno Cetrtina podjetij dosega napre-
dnejso raven digitalizacije, medtem ko je delezZ digi-
talnih prvakov zelo majhen (okoli 3 %).

Pricakovani ucinki digitalizacije so predvsem
kratkorocni in operativni, kot so zniZevanje stroSkov
in izboljSanje ucinkovitosti procesov, medtem ko so

[uy

Organizacijske izboljsave in izboljSave poslovnih procesov

Usposabljanje in izobraZevanje zaposlenih

Krepitev blagovnih znamk in ugleda podjetja

Podatkovne baze in programska oprema

Dizajn

Raziskave in razvoj (kar ni vkljuceno v prejsnjih kategorijah)

Nakupi patentov in licenc

15 2 2,5 3 3,5 4 4,5 5

Slika 3. Vlaganje v mehke dejavnike rasti: Kako pomembne so za uspesnost vasega podjetja investicije v

naslednje mehke dejavnike rasti produktivnosti?

Figure 3. Investing in soft growth factors: How important to your company’s success are investments in the

following soft factors for productivity growth?
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dolgorocni strateski ucinki, kot so razvoj novih po-
slovnih modelov ali trajna konkurencna prednost,
manj poudarjeni. Kljub temu podatki kazejo na po-
membne razlike v uspesnosti med podjetji: bolj di-
gitalno razvita podjetja dosegajo visjo rast prodaje,
vedji trzni delez, vecjo inovativnost in visjo produk-
tivnost, kar nakazuje na velik neizkoris¢en potencial
digitalizacije v panogi.

Razkorak med dejanskimi in potencialnimi ko-
ristmi digitalizacije kaZze na omejitve v digitalni zre-
losti in strate$ki usmerjenosti podjetij. Ceprav so
Stevilna podjetja zacela z digitalno transformacijo,
je manj takih, ki so digitalizacijo uspesno integrira-
la v svoje temeljne poslovne modele ali strategije
ustvarjanja vrednosti. Posledi¢no se digitalne teh-
nologije pogosto uporabljajo predvsem za optimi-
zacijo obstojecih procesov, ne pa za njihovo teme-
ljito preobrazbo.

Neenakomerna stopnja digitalne preobrazbe
odraza razlike v zmogljivostih podjetij, razpoloZlji-
vih virih in dostopu do znanja. Manjsa podjetja, ki
prevladujejo v panogi, se pogosto soocajo s financ-
nimi omejitvami, pomanjkanjem specializiranih
znanj in niZjo absorpcijsko sposobnostjo, kar ote-
Zuje naprednejso digitalno integracijo. To prispeva

k vse vecjemu razkoraku med digitalno naprednimi
podjetji in tistimi, ki zaostajajo.

Pomembno je tudi, da digitalizacija deluje kom-
plementarno z drugimi oblikami neotipljivega kapi-
tala, kot so organizacijske prakse, znanje zaposlenih
in vodstvene kompetence. Podjetja, ki so bolj digi-
talno razvita, praviloma dosegajo boljse rezultate
na podrocju inovacij in Sirjenja na trgih. Vendar pa
brez vzporednih vlaganj v ¢loveski kapital in organi-
zacijske spremembe celotni potencial digitalizacije
ostaja neizkorisc¢en. To potrjujejo ugotovitve litera-
ture, da same tehnoloske investicije brez ustreznih
organizacijskih sprememb ne vodijo nujno do visje
produktivnosti (Brynjolfsson & Hitt, 2000).

3.2 ANALIZA RAZLIK MED USPESNEJSIMI IN MANJ
USPESNIMI PODJETJI NA PODROCJU INVESTI-
ClJ IN OBNASANJU PODJETIA

3.2 ANALYSIS OF DIFFERENCES BETWEEN MORE
SUCCESSFUL AND LESS SUCCESSFUL COM-
PANIES IN THE AREAS OF INVESTMENT AND
CORPORATE BEHAVIOUR
S pomocjo metode razvrscanja v skupine (angl.

Clustering) smo podjetja razdelili v dve skupini: bolj

in manj uspesna.

5 (Podjetje je digitalni Sampion, saj uporablja
Stevilne nove tehnologije. Procesi so
vetinoma digitalizirani. Uporabliamovse
nove tehnologije, ki so za nas relevantne.
Nove tehnologije tudi razvijamo oz.
prilagajamo potrebam podijetja.); 0,0;

4 (Podjetje je zelo napredno na podrocju J/
digitalizacije in uvajanja novih tehnologij.
Veliko procesov je digitaliziranih.
Uporabljamo tudi izbrane/dolo¢ene
napredne nove tehnologije, kot so CRM,
CPM, ERP, delo v oblaku, loT, umetna
inteligenca, roboti itd; 0,25

3 (Podjetje je deloma digitalizirano. Poslovni
procesi so deloma digitalizirani. Na ta nacin
izvajamo/nadzorujemo predvsem procese v
proizvodnji, nimamo pa 3e celovitega
sistema digitalnih resitev. Tehnologij, kotso
|oT, umetna inteligenca, roboti itd., ; 0,37

———_ 1 (Podjetje 3e ni digitalizirano, novih
tehnologij tudi ne uporabljamo. ); 0,14

2 (Podjetje je zacetnik na podrocju
digitalizacije in uvajanja novih tehnologij. Z
digitalizacijo ali avtomatizacijo Sele
zagenjamo. Poslovni procesi ve¢inoma niso
digitalizirani. Uporabljamo zelo malo ali ni¢
novih tehnologij, kot so IoT, umetna intelige;
0,22

Slika 4. Stopnja digitalizacije slovenskih podjetij.
Figure 4. Digitalization.
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Pri izbiri metode razvrs¢anja smo se odlocili za
omenjeno kombinacijo PCA in K-means clusteringa,
saj se je v primerjavi z ostalimi metodami (samo
K-means, Ward, PAM (K-medoidov). Calinski-Hara-
basz indeks je pri PCA + K-means znasal 68,57 v pri-
merjavi z 41,53 pri navadnem K-means, kar kaZze na
bolj kompaktne in jasneje lo¢ene skupine. Visoka
koreliranost spremenljivk Q5 (Cronbach a = 0,934)
pri razvrscanju na vseh 13 dimenzijah vnasa odvec-
nost informacij, ki jo PCA odpravlja s strnitvijo v tri
neodvisne komponente (75,1 % pojasnjene varian-
ce). Hkrati se pri vzorcu 72 enot razmerje enot na
dimenzijo izboljsa s priblizno 5,5 na 24, kar poveca
stabilnost resitve. Ujemanje z ostalimi metodami
(90-93 %) potrjuje robustnost resitve, ki pripelje
do dveh skupin.

Podjetja smo razdelili na podlagi vprasanja, v
katerem smo podjetja prosili, da ocenijo svojo pri-
merjalno uspesnost s konkurenti po 13 dimenzijah,
in sicer glede kvalitete, cene, inovativnosti, produk-
tivnosti, dodane vrednosti, rasti prodaje, trznega
deleza, ugleda med kupci, zvestobe kupcev, sode-
lovanja, dobickonosnosti sredstev (ROA), splosne-
ga ugleda podjetja ter uvajanja novih proizvodov.
S pomocjo PCA smo najprej oblikovali 3 dimenzije,
nato pa na podlagi teh razdelili podjetja v dve sku-
pini: boljso in slabso.

V skupini 1, ki se je bolje ocenila, je bilo 40
podjetij, pri cemer je bila petina srednjih, polovi-

ca pa malih podjetij. V slabsi skupini, ki je zajemala
32 podjetij, pa je bilo 44 % mikro podjetij, tretjina
malih, ostala so bila srednja. Podjetja smo vprasa-
li tudi, kakSno dodano vrednost na zaposlenega so
ustvarili 2025. V slabsi skupini sta dve tretjini pod-
jetij porocali, da je bila ustvarjena dodana vrednost
manj kot 45 tiso¢ evrov na zaposlenega, v boljsi
skupini je manj kot 45 tisoC evrov na zaposlenega
ustvarila slaba polovica podjetij. Slika 5 prikazuje
samooceno podjetij v primerjavi s konkurenti na
Likertovi lestvici (1=bistveno manj, 3=enako 5=bi-
stveno bolj uspesni). Ta samoocena je bila temelj
razvrs¢anja v skupine. Vidimo lahko, da so razlike
precejsnje v vseh dimenzijah in so tudi pri vseh di-
menzijah visoko statisti¢no znacilne s stopnjo 0.000
(razen konkurencnost cene, kjer je znacilnost razlik
pri 0.032).

Slika 6 povzema razlike med skupinama, ki jih
bomo v nadaljevanju bolj natanc¢no prikazali. Vsaka
dimenzija je izracunana kot povprecje posamezne
skupine vprasanj na 5-stopenjski Likertovi lestvici:
Uspesnost je povprecje Ze omenjenih 13 samoocen
poslovanja; Intangibles (neotipljivi kapital) je pov-
pre¢je 7 postavk o pomenu neotipljivega kapitala
za uspesnost podjetij (podatkovne baze, patenti,
organizacijske izboljSave, usposabljanje, blagovne
znamke, dizajn, R&D); spremenljivka “Digit. opera-
tivno” je povprecje 7 ocen kratkorocnih, operativ-
nih koristi digitalizacije (zniZanje stroskov, kakovost,

Profil clustrov po komponentah uspesnosti (Q5)

2 3 4
L L L

Povpre¢na ocena (1-5)

1
L

Cena
Ugled

©
2
T
<

Inovativnost
Produktivnost
Dodana vrednost
Rast prodaje
Trini delez
2Zvestoba kupcev

_ Skupina 1

I skupina 2

Slika 5. Primerjalna ocena
uspesnosti podjetij v obeh
skupinah (skupina 1 pred-
stavlja bolj uspesna pod-
jetja).

Figure 5. Comparative
assessment of the per-
formance of companies
in both groups (group 1
represents better compa-
nies).

Sodelovanje
ROA

Splo3ni ugled
Novi proizvodi
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Primerjava klju¢nih indeksov med clustroma

3
1

Povpre¢na vrednost
2
1

Skupina 1

|:| UspeSnost

- Digit. stratesko |:| lzvoz

- Neotipljivi kapital (intangibles)

Slika 6. Primerjalna oce-
na uspesnosti po glavnih
komponentah primerjave
podjetij v obeh skupinah.
Figure 6. Comparative as-
sessment of performance
by key components of the
comparison of companies
in both groups.

Skupina 2

- Digit. operativno

sledljivost, zaloge, administracija, fleksibilnost, od-
zivnost); spremenljivka “Digit. stratesko” je povpre-
¢je 6 ocen dolgorocnih, strateskih ucinkov tehnolo-
gije (novi poslovni modeli, resitve za kupce, tezko
posnemljive prednosti, dodana vrednost); lzvoz je
povprecje treh postavk o pomenu posameznih izvo-
znih trgov oz. izvozni usmerjenosti (trgi Zahodnega
Balkana, EU, druge drzave).

Rezultati kaZejo, da je skupina 1 (uspesnejsa)
dosegala visje vrednosti pri vseh indeksih razen
izvoza (slika 6). Najvecja razlika je pri samooceni
uspesnosti, sledi neotipljivi kapital, kjer uspesnej-
Sa podjetja znatno bolj vlagajo v znanje, blagovne
znamke in razvoj. Pri digitalizaciji so razlike manjse,
saj obe skupini operativne koristi ocenjujeta rela-
tivno visoko, a strateski ucinki kazejo vecji razkorak.
Izvozna usmerjenost je edini indeks, kjer se skupini
prakticno ne razlikujeta, kar kaze, da izvozni fokus
sam po sebi ne loCi uspesnejsih od manj uspesnih
podjetij. V nadaljevanju bomo te razlike natancneje
prikazali po posameznih dimenzijah.

Teorija in empiri¢ni podatki jasno kazejo, da je
znanje oziroma mehki dejavniki rasti, ki obsegajo di-
gitalizirane informacije, inovacijski kapital, kompe-
tence, tiste, ki lahko prispevajo celo do 1/3 vse rasti
produktivnosti (Corrado et al., 2019, 2022; Piekkola
et al., 2025). Zaradi hitrih sprememb na trgu pa je
zelo pomembna tudi agilnost podjetij (Audretsch
& Belitski, 2021; Pereira et al., 2020; Redek et al.,
2022). Podjetja smo zato vprasali, kako pomembne
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so za uspesnost njihovega poslovanja investicije v
dejavnike neotipljivega kapitala in kako se odzivajo
na trg (preglednica 2). Uspesnost so podjetja oce-
njevala po pomenu (1=sploh ni pomembno, 5=zelo
je pomembno), ocenila pa so tudi strinjanje s trdit-
vami o obnasanju (1=sploh se ne strinjam, 5=popol-
noma se strinjam).

Uspesnejsa podjetja se od manj uspesnih locijo
tako na podrocju agilnosti kot tudi nalozb v neotip-
ljivi kapital. Pri agilnosti poslovanja se skupini zna-
Cilno razlikujeta pri vseh devetih postavkah. Uspe-
Snejsa podjetja bolj aktivho spremljajo najboljse
prakse v panogi, hitreje prepoznavajo priloznosti na
trgu in se hitreje odzivajo na poteze konkurentov.
Prav tako pogosteje spodbujajo izmenjavo praktic-
nih izkusenj med zaposlenimi in vlagajo v izobraze-
vanje.

Med investicijami v neotipljivi kapital (angl. in-
tangibles) izstopa, da se skupini ne razlikujeta pri
organizacijskih izboljSavah poslovnih procesov in
pri nakupih patentov. Ti dve dimenziji sta ocitno
enako pomembni ne glede na uspesnost podje-
tja. Razlike se pojavljajo predvsem pri mehkejsih,
a stratesko klju¢nih nalozbah: programski opre-
mi, usposabljanju kadrov in Ze omenjeni krepitvi
znamk, dizajna in R&D. UspesnejSa podjetja torej
bistveno bolj prispevajo v gradnjo znanja, ugleda in
razvojnih zmogljivosti. Neobstoj razlik pa bi lahko
pojasnili predvsem z vidika pomena organizacijske
ucinkovitosti za zniZevanje stroskov in s tem konku-
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Preglednica 2. Ocena pomena investicij v posamezne dimenzije neotipljivega kapitala za poslovno uspes-
nost in strinjanje s trditvami o obnasanju podjetja.
Table 2. Assessment of the importance of investments in individual dimensions of intangible capital for
business performance and agreement with statements regarding corporate behaviour.

. - Povprecje Sk. 1 / | Povprecje Sk.2 / | Razlika/ | p (Mann- | Znacilnost /
BpisRE SR Average Group 1 | Average Group 2 | Difference | -Whitney) | Significance
Agilnost podjetij / Firm agility
Akt.lvno sprgml;anje najb0.|jSIh praks v pgnogl / 446 378 0.68 0.000 -
Active monitoring of best industry practices
Hitro odzivanje na pptezcla kohkurentov/ Rapid 4.06 3.44 0.62 0.001 -
response to competitors' actions
Spreminjanje praks na podlagi povratnih
informacij strank / Adjusting practices based on 4.26 3.81 0.45 0.015 *
customer feedback
Redno presojanje posledic spreminjanja trznega
povprasevanja / Regular evaluation of changes 4.00 3.58 0.42 0.035 *
in market demand
!—Iltro.p.rep.oznavanje sprememb na trgu / Rapid 3.97 335 0.63 0.002 .
identification of market changes
Hltra .|Fientf|ﬁkaC|Ja novih prllongsh / Rapid 112 346 0.66 0.001 ok
identification of new opportunities
Pomembpost obl.lkovalsklh storitev / Importan- 3.86 3.00 0.86 0.003 %
ce of design services
Redna notranja in zunanja |‘zo.brazevanja / Regu- 3.69 315 0.53 0.029 "
lar internal and external training
Izme.njava prgk‘ncmh |z!<usenj med zaposlenimi / 417 3.46 071 0.003 .
Sharing practical experience among employees
Investicije v neotipljivi kapital / Investments in
intangible capital
Podatkovne baze in programska oprema / Data- 3.76 319 0.58 0.016 "
bases and software
Naku.pl patentov in licenc / Purchases of patents 276 246 0.30 0375
and licenses
Organizacijske izboljsave in izboljSave poslovnih
procesov / Organizational and business process 4.03 3.77 0.26 0.323
improvements
Usposabljanjg m |zobrazevanjg zaposlenih / 3.85 335 0.51 0.023 ¥
Employee training and education
Krepitev blggovnlh znamk in ugleda podjetjg/ 4.06 300 102 0.000 .
Strengthening brands and company reputation
Dizajn / Design 3.47 2.70 0.77 0.012 *
Raziskave in razvoj / Research and development 341 2.70 0.71 0.023 *

rencnost cene. Obe skupini sta namrec kot zelo po-
membne dejavnike navedla v vprasanju,

kjer smo  in konkurencénost cene.
jih sprasevali o strateskih prioritetah, zniZevanje
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Preglednica 3. Razlike v povpre¢nem strinjanju o ucinkih digitalizacije (Oznacite strinjanje s trditvami: Digi-
talizacija in nove tehnologije omogocajo..., Likert 1-5).

Table 3. Differences in average agreement regarding the effects of digitalization (Indicate your level of
agreement with the statements: , Digitalization and new technologies enable...”, using a Likert scale rang-

ing from 1-5).
- - . Znadil
Opis / Description Povprecje Sk. 1 / | Povpredje Sk.2 /| Razlika/ | p (Mann- ;:flr:?:t
P P Average Group 1 | Average Group 2 | Difference | -Whitney) caice

Kratkorocne, operativne / Short-term, opera-

tional

anz.anje stroskov zgradl medsgbOJnega povezo- 3.92 359 0.42 0.028 "
vanja / Cost reduction due to integration

Povecanje kakovosti / Quality improvement 391 3.56 0.36 0.106

Povecanje sledljivosti / Increased traceability 4.50 4.15 0.35 0.005 ok
Znizanje zalog izdelkov / Reduction of inventory 3.79 35 0.27 0.263

levels

Zmanjsgnje dokumentacug in admlnlst'ra?cue/' 4.00 3.06 0.04 0.671

Reduction of documentation and administration

Povecan.Je ﬂekS.Ib.I|.nOSl'I v proizvodniji / Increased 371 378 007 0.748

production flexibility

HitrejSe odzivanje in boljSe reakcijske sposob-

nosti / Faster response and improved responsi- 3.97 3.89 0.08 0.776

veness

Dolgoroéne, strateske / Long-term, strategic

Ustvarjanjg novih poslovnih modelov / Creation 373 3.65 0.07 0.668

of new business models

Ustvarjanje najl?OUSIh reSitev za kupce / Creati- 388 362 0.26 0.153

on of best solutions for customers

Generiranje resitev, ki jih je tezko posnemati /

Generating solutions that are difficult to imitate 3.3 348 0.07 0.720
Ustvarjanje vecje vrednosti v primerjavi s

konvencionalnimi nacini / Creating greater value 3.94 3.58 0.36 0.080

compared to conventional methods

Vecja dodana vrednost na zaposlenega / Higher 304 362 0.32 0.095

value added per employee

Koristi presegajo stroske na dolgi rok / Benefits 3.78 3.48 0.30 0.158

exceed costs in the long run

S'Fo.pnj.a d{gltallzaC|Je podjetja / Level of firm 304 296 0.98 0.000 o
digitalization

Digitalizacija lahko v skladu z literaturo po-
membno vpliva na uspesnost podjetij. Raziskava
pokaZe, da med bolj in manj uspesno skupino sicer
so razlike, vecina pa vseeno ni znacilna (preglednica
3, podjetja so ocenjevala strinjanje s trditvami na
Likertovi lestvici 1=sploh se ne strinjam, 5=povsem
se strinjam). Skupini se med seboj najizraziteje raz-

likujeta v dejanski stopnji digitalizacije podjetja. V
boljsi skupini (Q14: 3,24 vs. 2,26; p < 0,001), so pod-
jetja v povprecju uspesnejsa za skoraj eno stopnjo
v digitalnem razvoju, pri cemer je v anketi vrednost
2 oznacevala zacetnike, 3 deloma digitalizirane, 4
pa podjetja, ki so napredna v digitalizaciji (vrednost
1 je oznacevala podjetja, ki niso digitalizirana, 5 pa
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podjetja, ki so t.i. digitalni Sampioni in so uporab-
niki in/ali razvijalci novih tehnologij). Podjetja smo
vprasali tudi o pri¢akovanih koristih od digitalizacije
(strinjanje na lestvici 1 do 5, preglednica 1) v skladu
z vpradalnikom o Industriji 4.0 (Cater et al., 2019).
Pri ocenah kratkorocnih, operativnih koristi digitali-
zacije (Q15) so razlike ob¢utno manjse in ve¢inoma
statisticno neznacilne — obe skupini precej visoko
ocenjujeta povecanje sledljivosti (4,50 oz. 4,15; p <
0,01), zmanjsanje administracije (okoli 4,0) ter hi-
trejSe odzivanje (okoli 3,9), pri cemer se znacilno
razlikujeta le pri zniZanju stroSkov zaradi medseboj-
nega povezovanja (3,94 vs. 3,52; p < 0,05) in sledlji-
vosti. Podobno se pri strateskih ucinkih Industrije
4.0 (Q16) skupini ne razlikujeta statisticno znacilno
pri nobeni od Sestih postavk, Ceprav uspesnejsa
podjetja nekoliko visje ocenjujejo ustvarjanje vec-
je vrednosti v primerjavi s konvencionalnimi nacini
(3,94 vs. 3,58; p = 0,080) in vecjo dodano vrednost
na zaposlenega (3,94 vs. 3,62; p = 0,095). Ceprav
se skupini bistveno razlikujeta v tem, koliko sta de-
jansko digitalizirani, pa obe podobno ocenjujeta
potencialne koristi digitalizacije. Razlika torej ni v
zavedanju o pomenu digitalizacije, ampak v njeni
dejanski implementaciji, kar je lahko posledica vec
dejavnikov: od velikosti podjetja (in potencialne
ekonomike), stroskov, moZznosti uporabe posame-
znih tehnologij, itd.

Analiza torej kaze, da se uspesnejsa in manj
uspesSna podjetja razlikujejo predvsem po Sirini
razvojnih zmogljivosti in nacinu delovanja. Uspe-
SnejSa podjetja, torej tista, ki sistemati¢no visje

ocenjujejo svojo uspesnost na vseh 13 dimenzijah,
izkazujejo vecjo agilnost, hitrejSe zaznavanje in iz-
koris¢anje trznih priloZnosti, ve¢ vlaganj v klju¢ne
elemente neotipljivega kapitala, kot so programska
oprema, usposabljanje, blagovne znamke, dizajn
ter raziskave in razvoj, ter tudi visjo dejansko stop-
njo digitalizacije.

3.3 NAPOVED POSLOVANIJA ZA 2026
3.3 FORECAST FOR 2026

Napoved poslovanja za leto 2026 kaze razme-
roma previden, tudi deloma, Ceprav ne povsem,
pesimisticen pogled podjetij. Pri vecini kljucnih po-
slovnih kazalnikov prevladuje pri¢akovanje, da vec-
jih sprememb ne bo, kar je posebej izrazito pri trz-
nem delezu, dolgu podjetja ter Stevilu zaposlenih.
Kljub temu je pri prihodkih slika nekoliko boljSa kot
pri dobickonosnosti: pri prodaji izdelkov in storitev
je opaziti ve¢ zmernega optimizma, medtem ko so
podjetja pri dobicku, donosnosti sredstev (ROA) in
dodani vrednosti na zaposlenega precej bolj zadr-
Zana. Najbolj izrazito negativna pricakovanja se na-
nasajo na stroskovno stran poslovanja, saj podjetja
skoraj soglasno pric¢akujejo rast stroskov dela, zelo
visoka pa so tudi pri¢akovanja o rasti stroSkov mate-
riala in energije. To pomeni, da podjetja v leto 2026
vstopajo z zmerno stabilnimi pri¢akovaniji glede ob-
sega poslovanja, vendar z obcutno skrbjo zaradi pri-
tiskov na stroske in posledi¢no na dobickonosnost.

Razlike so tudi v napovedi med obema skupi-
nama, bolj in manj uspesno (slika 7). Manj uspesna
podjetja so v nekaj dimenzijah statisticno znacilno

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Prodaja izdelkov in storitev | R [ |
Dobicek | I I
Dobickonosnost sredstev (ROA) | I [ |
Dodana vrednost na zaposlenega [ [ ]
Dolg podjetja | HENN | I
Stroski energije | [
Stroski materiala [ [ I |
Stevilo zaposlenih nizje kvalificiranih in nekvalificiranih delavcev | [ I
Stevilo zaposlenih kvalificiranih delavcev (inZenirji, drugi...) - [ I}
Stroski dela ] [ |
Trini dele | [ I
Vlaganje v raziskave, razvoj, inovacije | NG [ []
B PrecejSnje zmanjSanje  BZmanjsanje  ENe bo sprememb OPovecanje  OPrecejSnje povecanje

Slika 7. Napoved 2026 v primerjavi z 2025: napovedana sprememba obsega leta 2026 glede na leto 2025.
Figure 7. Forecast for 2026 compared to 2025: projected change in volume in 2026 relative to 2025.
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Preglednica 4. Razlike v napovedih po skupinah (Likertova lestvica, 1=bistveno manj, 5=bistveno vec).
Table 4. Differences in forecasts (Likert scale, 1 = significantly less, 5 = significantly more).

. _— Povprecje Sk. 1 / | Povprecje Sk.2 /| Razlika/ | p (Mann- | Znacilnost /
B ey Average Group 1 | Average Group 2 | Difference | -Whitney) | Significance
Prodaja |;delkov in storitev / Sales of products 3.9 263 0.66 0.005 %
and services
Dobicek / Profit 3.08 2.43 0.65 0.005 o
Dobickonosnost sredstev (ROA) / Return on 3.05 237 0.69 0.002 .
assets (ROA)

Dodana vrednost na zaposlenega / Value added 3.00 567 0.33 0.098

per employee

Dolg podijetja / Firm debt 2.68 2.97 -0.28 0.140

Stroski energije / Energy costs 3.50 3.27 0.23 0.474

Stroski materiala / Material costs 3.95 3.77 0.18 0.498

Stroski dela / Labour costs 439 4.03 0.36 0.046 *
Stevilo zaposlenih niZje kvalificiranih in

nekvalificiranih delavcev / Number of low-skilled 3.16 2.97 0.19 0.190

and unskilled employees

Stevilo zaposlenih kvalificiranih delavcev

(inzenirji, drugi strokovnjaki) / Number of skilled 3.34 3.00 0.34 0.056

employees (engineers, other professionals)

Stroski dela / Labour costs 434 4.03 0.31 0.160

Trzni delez / Market share 3.34 2.77 0.58 0.000 ok
Vlaganje v raziskave, razvoj, inovacije / Inve-

stment in research, development, and innova- 3.24 2.50 0.74 0.006 *k
tion

Novg stroji in oprema / New machinery and 3.05 272 033 0131

equipment

IKT ppr.emfa (digitalizacija) / ICT equipment 3.3 255 0.79 0.001 %
(digitalization)

Nove stavbe (proizvodne hale, skladis¢a, drugo)

/ New buildings (production halls, warehouses, 3.13 2.55 0.58 0.016 *
other)

Podatkovne baze in programska oprema / Data- 3.9 27 0.57 0.007 %
bases and software

Naku‘pl patentov in licenc / Purchases of patents 589 569 021 0.189

and licenses

Organizacijske izboljsave in izboljSave poslovnih

procesov / Organizational and business process 3.55 3.10 0.45 0.084
improvements

Usposabljanjg |r1 |zobrazevanj§ zaposlenih / 3.43 2.90 0.54 0.019 N
Employee training and education

Krepitev blggovnlh znamk in ugleda pOdjetjé.l/ 3.50 586 0.64 0.001 %
Strengthening brands and company reputation

Dizajn / Design 3.42 2.72 0.70 0.000 *xk
Raziskave in razvoj / Research and development 3.18 2.72 0.46 0.055
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bolj pesimisticna. Znacilno slabse napovedi imajo
pri prodaji izdelkov in storitev, dobicku in dobic-
konosnosti sredstev (ROA). Pomembna razlika se
pokaZe tudi pri triznem deleZu, kjer je med uspe-
Snejsimi podjetji vecji delez tistih, ki pricakujejo iz-
boljSanje svojega poloZaja na trgu, ter pri vlaganjih
v raziskave, razvoj in inovacije, kjer manj uspesna
podjetja ponovno izkazujejo bolj previdna oziroma
bolj pesimisticna pricakovanja. Med stroskovnimi
postavkami je statisticno znacilna razlika le pri stro-
skih dela: uspesnejsa podjetja v povprecju prica-
kujejo Se izrazitejSo rast teh stroskov, kar je lahko
povezano tudi z vecjo razvojno in kadrovsko aktiv-
nostjo (preglednica 4).

Pri investicijah so podjetja glede svojih napo-
vedi za 2026 precej zadrzana, vecinoma prevladuje
odgovor »ne bo sprememb«. Pri vlaganjih v razi-
skave, razvoj in inovacije prevladuje pri¢akovanje
nespremenjene ravni, ostali odgovori pa so razme-
roma enakomerno razporejeni med tiste, ki napo-
vedujejo zmanjsanje, in tiste, ki pricakujejo poveca-
nje. Hkrati pa so podjetja izrazila namero vlaganja v
organizacijske izboljSave, usposabljanje.

Ce pogledamo %e razlike glede na skupino
(bolj in manj uspesno), podatki kaZejo, da imajo
manj uspesna podjetja bolj pesimisticne napove-
di pri vlaganjih v IKT opremo (digitalizacijo), nove
stavbe, podatkovne baze in programsko opremo,
usposabljanje in izobraZevanje zaposlenih, krepitev

blagovnih znamk in ugleda podjetja ter dizajn (slika
8). To pomeni, da so bolj pesimisti¢na predvsem pri
tistih investicijah, ki so povezane z modernizacijo,
digitalnim prehodom, razvojem kadrov in grad-
njo trznih ter inovacijskih prednosti. Pri nekaterih
drugih postavkah, na primer pri nakupih patentov
in licenc, novih strojih in opremi ali organizacijskih
izboljSavah, razlike med skupinama niso statisti¢cno
znacilne. Skupni vzorec je torej jasen: manj uspesna
podjetja niso bolj pesimisticna le glede prihodnjih
poslovnih rezultatov, temvec tudi glede razvojnih in
investicijskih aktivnosti, kar lahko dolgoro¢no do-
datno povecuje razkorak med obema skupinama.
Podjetja smo vprasali tudi, kako pomembne
se jim zdijo posamezne ovire pri poslovanju (slika
9, ocena pomena ovire na lestvici 1-5, 1= sploh ni
pomembna ovira, 5=zelo pomembna ovira). Pod-
jetja kot najpomembnejse ovire za poslovanje in
konkurencnost zaznavajo predvsem stroSkovne
pritiske, dav€no-regulatorno okolje, administrativ-
ne postopke in kadrovske omejitve. Kot najbolj po-
membne ovire so podjetja navedla visoke stroske
dela ter rast cen surovin in materialov, takoj za tem
pa davéno obremenitev in kompleksnost davénih
pravil, dolgotrajne postopke za dovoljenja in so-
glasja, nejasne oziroma pogosto spreminjajoce se
predpise ter administrativne obremenitve in biro-
kracijo. Kot zelo pomembne ovire so ocenjeni tudi
pomanjkanje ustreznega kadra, rast cen energen-

0%

10%

Nalozbe v nove stroje in opremo

Nalozbe v IKT opremo (digitalizacijo)

NaloZbe v nove stavbe (proizvodne hale, skladis¢a, drugo)
Podatkovne baze in programska oprema

Nakupi patentov in licenc

Organizacijske izboljsave in izboljSave poslovnih procesov
Usposabljanje in izobrazevanje zaposlenih

Krepitev blagovnih znamk in ugleda podjetja

Dizajn

Raziskave in razvoj (kar ni vklju¢eno v prej$njih kategorijah)

W PrecejSnje zmanjsanje EZmanjsanje

@ Ne bo sprememb

20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%  100%

OPovecanje OPrecejSnje povecanje

Slika 8. Napoved 2026 v primerjavi z 2025: napovedana sprememba obsega leta 2026 glede na leto 2025.
Figure 8. Forecast for 2026 compared to 2025: projected change in volume in 2026 relative to 2025.
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Visoki stroski dela (place, prispevki)

Rast cen surovin/materialov in dobavne verige

Davcna obremenitev in kompleksnost davénih pravil

Dolgotrajni postopki za dovoljenja/soglasja (gradbena, okoljska, ipd.)
Nejasni ali pogosto spreminjajoci se predpisi (regulatorna...
Administrativne obremenitve in birokracija (porocanje, obrazci, ...
Pomanjkanje ustrezne delovne sile (kadrovski primanjkljaj)

Rast cen energentov in stroski energije

Pritisk kupcev na cene in marze (zlasti pri izvozu)

Zahteve kupcev glede kakovosti, standardov in reklamacij
Cenovna volatilnost hlodovine/Zaganega lesa

Kakovost in sortiment surovine (ustrezne dimenzije/vrste lesa)
Konkurenca (domaca in tuja) ter pritisk na cene/marze
Dostopnost domace lesne surovine (koli¢ina, kontinuiteta dobave)
Skladnost z okoljskimi zahtevami (emisije, prah, hrup, odpadki, ...
Investicijske potrebe in zastarelost tehnologije (CNC,...

Logisti¢ni stroski in transportna infrastruktura

Okoljske zahteve in stroski skladnosti (ESG, emisije, poro¢anje)
Konkurenca za surovino (izvoz hlodovine, veliki kupci, drazbe)

Roki dobav in zanesljivost dobaviteljev (gozdarstvo/Zage/uvoz)
Zahteve glede certificiranja in sledljivosti (npr. FSC/PEFC, EUDR)
Tezave pri pridobivanju/servisu rezervnih delov in strojev

Pla¢ilna nedisciplina / zamude pri plaéilih kupcev

Produktivnost in ozka grla v proizvodnji (susenje, lepljenje, ...
Dostop do usposabljanj in tehni¢nega znanja (tehnologi lesa,...
Digitalna in IT tveganja (kibernetska varnost, pomanjkanje IT kadra)
Stroski in omejitve pri susenju/energetski oskrbi (susilnice, ...
Sezonskost povprasevanja (gradbenistvo, pohistvo, javni projekti)
Dostop do tujih trgov in izvozna tveganja (carine, tecaji, logistika)
Dostop do financiranja (krediti, investicije, garancije)

Korupcijska tveganja / netransparentni postopki (npr. javna naroéila)
Visoki stroski najema ali nepremicnin (poslovni prostori)

Slika 9. Pomen posameznih ovir z vidika poslovanja.

Figure 9. Importance of individual barriers from a business perspective.

tov ter pritisk kupcev na cene in marze, kar potr-
juje, da podjetja najvecje ovire vidijo v kombinaciji
stroskovnega pritiska, regulatorne negotovosti in
omejenega dostopa do ustreznih kadrov. Zanimivo
je, da med skupinama ni bilo statisticno znacilnih
razlik v ocenah pomena posameznih ovir. Edina raz-
lika, ki je statisticno znacilna, je percepcija pomena
rasti cen surovin/materialov in dobavne verige, ki
jo slabsa skupina vidi kot mo¢nejso oviro, Ceprav je
v obeh skupinah ocenjena zelo visoko (4.42 v skupi-
ni 1in 4.74 v skupini 2).

Podjetja smo zaprosili za informacijo, kaj naj-
bolj negativno vpliva na njihovo poslovanje, tudi v
odprtem vprasanju (preglednica 5). Ta so povzeta
v nekaj vsebinskih sklopov. Podjetja ne izpostav-
ljajo le posameznih stroSkovnih postavk, temvec
predvsem SirsSi splet institucionalnih, kadrovskih in
strukturnih omejitev. 1z odgovorov se kot najizrazi-

tejSi sklop teZav kaZe nestabilno regulativno okolje,
povezano s pogostimi spremembami zakonodaje,
rastjo birokracije, dolgimi upravnimi postopki ter
teZavnim dolgoro¢nim nacrtovanjem poslovanja.
Izpostavljeni so tudi visoki stroski dela in davéna
obremenitev, ki podjetjem zmanjsujejo stroskovno
konkurenénost in dodatno oteZujejo prilagajanje tr-
Znim razmeram. Pomemben del odprtih odgovorov
se nanasa tudi na pomanjkanje ustrezne delovne
sile, pri cemer podjetja poleg pomanjkanja kvali-
ficiranih kadrov opozarjajo Se na nizko zavzetost
zaposlenih, bolniske odsotnosti in neskladje med
izobraZevalnim sistemom ter potrebami gospodar-
stva. Poleg institucionalnih in kadrovskih omejitev
podjetja pogosto izpostavljajo tudi stroske surovin,
energije in mocno cenovno konkurenco, ki zmanj-
Sujejo marze in povecujejo negotovost poslova-
nja. Zadnji sklop predstavljajo strukturne slabosti
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Preglednica 5. Opazovani izzivi v poslovnem okolju, ki so jih podjetja opisala.
Table 5. Challenges in the business environment identified by companies.

Podrocje / Area

Opazovani izzivi / Observed challenges

Citat iz ankete / Survey quote

Nestabilno regulativno
okolje, davki in birokraci-
ja / Unstable regulatory
environment, taxes and
bureaucracy

pogoste spremembe zakonodaje; visoki davki in
prispevki na delo; rast birokracije; pocasni upravni
postopki; tezko dolgoro¢no nacrtovanje poslovanja
/ Frequent changes in legislation; high taxes and
labour contributions; increasing bureaucracy; slow
administrative procedures; difficult long-term
business planning

“Trenutno nestabilno politicno/ekonomsko
okolje. Nemogoce je stroske planirati vec
kot 2 meseca naprej!” / “Currently unstable
political and economic environment. It is
impossible to plan costs more than two
months ahead!”

Visoki stroski dela in
davéna obremenitev /
High labour costs and tax
burden

visoki prispevki na zaposlene; rast stroskov dela;
visoka obdavcitev pla¢; zmanjSana konkurencnost
podjetij / High employee contributions; rising
labour costs; high taxation of wages; reduced firm
competitiveness

“(...) posegiv stroske dela, ki niso bili nacrtovani
in ki jih zaradi konkurence ne moremo prenesti
vizdelke.” / “[...] interventions in labour costs
that were not planned and cannot be passed
on to products due to competition.”

Pomanjkanje  ustrezne
delovne sile in nizka zav-
zetost zaposlenih / Lack
of adequate workforce
and low employee enga-
gement

pomanjkanje kvalificiranih kadrov; nizka zavzetost
zaposlenih; visoka bolniska odsotnost; neskladje
med izobrazevanjem in potrebami gospodarstva
/ Shortage of qualified workforce; low employee
engagement; high sick leave; mismatch between
education and labour market needs

“Pomanjkanje ustrezne delovne sile. Zahtevni
razpisi, zaposleni se ne znajo prijaviti nanje.” /
“Lack of adequate workforce. Complex job po-
stings, employees do not know how to apply.”

Stroski surovin, energije
in globalna cenovna kon-
kurenca / Costs of raw
materials, energy and
global price competition

nestabilne cene surovin; visoki stroski energije;
dumping cene na globalnem trgu; nizka marza
zaradi konkurence / Unstable raw material prices;
high energy costs; dumping prices on global
markets; low margins due to competition

“Najbolj negativen vpliv na poslovanje imajo
nestabilne cene surovin in mocna cenovna
konkurenca na trgu.” / “The most negative
impact on business comes from unstable raw
material prices and strong price competition
in the market.”

Strukturne slabosti go-
spodarstva  (produktiv-
nost, znanje, dodana
vrednost) / Structural
weaknesses of the eco-
nomy (productivity,
knowledge, value added)

pomanjkanje managerskih in trzenjskih znanj; nizka
dodanavrednost proizvodnje; slabsa prepoznavnost
slovenskih blagovnih znamk; pocasno prilagajanje
trgom / Llack of managerial and marketing
knowledge; low value added in production; weaker
recognition of Slovenian brands; slow adaptation to
markets

“Strupena kultura in slaba komunikacija, po-
¢asno prilagajanje trznim razmeram.” “Pri
uvajanju novih artiklov produktivnost zelo
pade.” / “Toxic culture and poor communica-
tion, slow adaptation to market conditions.”
“Productivity drops significantly when intro-
ducing new products.”

gospodarstva, kot so pomanjkanje managerskih in
trzenjskih znanj, nizka dodana vrednost proizvo-
dnje, SibkejSa prepoznavnost blagovnih znamk in
pocasno prilagajanje trznim spremembam.
Podjetja smo prosili tudi za predloge spre-
memb v poslovnem okolju. Te smo razvrstili v ne-
kaj vsebinskih sklopov, povzema jih preglednica 6.
Podjetja kot pomembne navajajo ukrepe, ki bi ne-
posredno razbremenili stroske poslovanja in pove-
Cali predvidljivost poslovnega okolja. V ospredju je
predvsem davcna razbremenitev dela. Zelo jasno se
pojavlja tudi zahteva po manj birokracije in bolj sta-
bilni zakonodaji, kar vklju€uje tudi manj administra-
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tivnih obveznosti, bolj logi¢ne in predvidljive pred-
pise ter hitrejSe upravne postopke. Del predlogov
se nanasa na podporo investicijam, tehnologiji in
razvojni usmeritvi gospodarstva. Podjetja poudarja-
jo potrebo po subvencijah za tehnologijo in digita-
lizacijo, boljSem dostopu do evropskih sredstev ter
splosSnem spodbujanju inovacij in produktivnosti.
Poleg tega iz odgovorov izstopa tudi SirSi razvojni
pogled, saj podjetja opozarjajo, da bi morala drzava
bolj jasno podpreti perspektivne panoge, posebej
lesno industrijo, ter spodbujati vec¢jo domaco pre-
delavo surovin, razvoj izdelkov z visjo dodano vre-
dnostjo in vecjo prepoznavnost slovenskih izdelkov.
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Preglednica 6. Predlogi ukrepov podjetij.
Table 6. Corporate suggestions.

Podrocje / Area

Predlagani ukrepi / Proposed measures

Citat iz ankete / Survey quote

Davtna  razbre-
menitev dela /
Reduction of la-
bour tax burden

znizanje davkov in prispevkov na place; razvojna kapica; razbre-
menitev bruto place; nizji stroski dela za vecjo konkurencnost /
Reduction of taxes and social contributions on wages; introdu-
ction of a development cap; reduction of gross wage burden;
lower labour costs for higher competitiveness

“Razbremenitev bruto place, da delavec
prejme neto vec za isti ali manjsi bruto.” /
“Reduction of gross wage burden so that
employees receive higher net pay for the
same or lower gross wage.”

Manj birokracije
in stabilna za-
konodaja / Less
bureaucracy and
more stable legi-
slation

debirokratizacija postopkov; manj administrativnega poroca-
nja; stabilno regulativno okolje; hitrejsi postopki (npr. gradbena
dovoljenja) / Reduction of bureaucracy; less administrative re-
porting; stable regulatory environment; faster procedures (e.g.
construction permits)

“Stabilno zakonodajno okolje; logicni
predpisi in zakoni.” / “Stable legislati-
ve environment; logical regulations and
laws.”

Podpora investi-
cijam in tehnolo-
giji / Support for
investments and
technology

subvencije za tehnologijo in digitalizacijo; laZji dostop do EU
sredstev; spodbujanje inovacij; povecanje produktivnosti /
Subsidies for technology and digitalization; easier access to EU
funds; promotion of innovation; increase in productivity

“Ce nas e driava tako obdavéuje, naj po-
maga s konkretnimi subvencijami za novo
tehnologijo.” / “If the state taxes us so he-
avily, it should support us with concrete
subsidies for new technology.”

Industrijska stra-
tegija in razvoj
panog / Industrial
strategy and sec-
tor development

podpora lesni industriji; vecja predelava surovin doma; razvoj
izdelkov z visoko dodano vrednostjo; promocija slovenskih iz-
delkov / Support for the wood industry; more domestic pro-
cessing of raw materials; development of high value-added
products; promotion of Slovenian products

“Drzava lesne branze ni prepoznala kot
ene kljuénih strateskih panog.” / “The sta-
te has not recognized the wood industry
as one of the key strategic sectors.”

4 DISKUSUA IN SKLEP
4 DISCUSSION AND CONCLUSION

Izsledki raziskave kaZejo, da uspesnost podje-
tij v slovenski lesnopredelovalni industriji izhaja iz
kombinacije notranjih zmogljivosti in zunanjih po-
gojev poslovanja, pri ¢emer imajo klju¢no vlogo
predvsem organizacijske in razvojne sposobnosti
podjetij. Anketa je pokazala, da se uspesnejsa pod-
jetja od manj uspesnih sistemati¢no razlikujejo po
visji stopnji agilnosti, vecji intenzivnosti vlaganj v
mehke dejavnike (npr. znanje, blagovne znamke,
dizajn in raziskave in razvoj) ter visji dejanski stopnji
digitalizacije. Hkrati analiza potrjuje, da podjetja v
panogi Se vedno primarno delujejo na strategijah
stroskovne konkurencnosti, kar se odraza v zni-
Zevanju stroSkov in povecevanju produktivnosti.
Kljub relativno dobrim samoocenam uspesnosti
pa rezultati razkrivajo omejitve pri doseganju visje
dodane vrednosti, dobi¢konosnosti in dolgorocne
konkurencnosti, kar kaze na neizkoris¢en potencial
za prehod v segmente z visjo dodano vrednostjo.
Kljucni prispevek raziskave je v identifikaciji razko-
raka med zavedanjem pomena razvojnih dejavnikov
in njihovo dejansko implementacijo, kar predstavlja
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osrednjo oviro za prehod panoge v visje segmente
dodane vrednosti.

Panoga je mocno izpostavljena zunanjim tve-
ganjem, kot so makroekonomska nihanja, pomanj-
kanje delovne sile in rast stroskov, kar povecuje
njeno ranljivost. Strukturne omejitve, povezane s
kadrovskimi primanjkljaji, Sibkimi menedZerskimi
kompetencami ter relativno nizko stopnjo orga-
nizacijskih in marketinskih inovacij, predstavljajo
pomembno oviro za nadaljnji razvoj. Hkrati se kaze
razkorak med zavedanjem pomena dolocenih de-
javnikov (npr. digitalizacije ali razvoja ¢loveskega ka-
pitala) in njihovo dejansko implementacijo v praksi.

Glede na ugotovljene vrzeli na podrocju
vodstvenih, organizacijskih in trZzenjskih zmogljivo-
sti bi se prihodnje raziskave lahko osredotocile na
prispevek neotipljivega kapitala k produktivnosti in
uspesnosti podjetij v lesni industriji. Mikroekonom-
ske analize, ki bi razlikovale med razli¢nimi tipi pod-
jetij (npr. MSP in vecjimi izvozniki), bi lahko razkrile
specificne omejitve, povezane z velikostjo podjetij
in njihovo izvozno usmerjenostjo.

Pri interpretaciji rezultatov je treba upostevati
tudi omejitve raziskave. NajpomembnejSa omejitev
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izhaja iz velikosti in strukture vzorca, saj v analizi
prevladujejo mikro in mala podjetja, medtem ko
velika podjetja niso vkljuena, kar omejuje moz-
nost posplosevanja ugotovitev na celotno panogo.
Poleg tega podatki temeljijo na samoocenah podje-
tij, kar lahko vkljucuje subjektivnost in pristranskost
pri ocenjevanju uspesnosti, investicij in zaznanih
izzivov. Omejitev predstavlja tudi presecni znacaj
podatkov, ki ne omogoca analize dinamicnih spre-
memb skozi ¢as ali vzroc¢no-posledi¢nih povezav
med posameznimi dejavniki.V nadaljnje raziskave
bi lahko vkljucili tudi podatke o trgu dela, z name-
nom analize neskladij v znanjih ter njihovega vpliva
na inovacijsko sposobnost in rast produktivnosti.
Prevladovanje stroskovne konkurencénosti kaze tudi
na potrebo po proucitvi polozaja panoge v global-
nih vrednostnih verigah ter priloznosti za prehod v
dejavnosti z visjo dodano vrednostjo.

Pomemben del ugotovitev raziskave se nanasa
tudi na implikacije za podjetnisko prakso in obliko-
vanje javnih politik. Na ravni podjetij rezultati ka-
Zejo na nujnost krepitve menedzerskih in organiza-
cijskih kompetenc, saj prav te predstavljajo enega
kljuénih izzivov za ucinkovito izkoris¢anje tehno-
loskih in razvojnih priloZnosti. Podjetja bi morala
veC pozornosti nameniti sistematicnemu razvoju
Cloveskega kapitala, izboljSanju notranjih proce-
sov, krepitvi blagovnih znamk ter bolj strateskemu
pristopu k digitalizaciji, ki presega zgolj operativno
optimizacijo. Prav tako je pomembno, da podjetja
postopno prehajajo iz pretezno stroskovne konku-
rencnosti k strategijam diferenciacije, temeljecim
na kakovosti, dizajnu, inovativnosti in prilagojenih
reSitvah za kupce.

Na ravni javnih politik rezultati poudarjajo
potrebo po oblikovanju stabilnega, predvidljivega
in razvojno naravnanega poslovnega okolja. Kljuc-
ni ukrepi vkljuujejo razbremenitev stroskov dela,
zmanjSanje administrativnih ovir ter poenostavitev
regulativnih postopkov, kar bi podjetjem omogocilo
bolj ucinkovito poslovanje in dolgoro¢no nacrtova-
nje. Hkrati je pomembna okrepljena podpora inve-
sticijam v digitalizacijo, raziskave in razvoj ter razvoj
kadrov, zlasti preko dostopa do financnih spodbud
in evropskih sredstev. Poseben poudarek bi moral
biti namenjen tudi povezovanju izobraZevalnega
sistema s potrebami industrije ter spodbujanju ra-
zvoja tehnicnih in poklicnih znanj. Celovito gledano
rezultati kaZejo, da je za dolgoroc¢no konkurenénost

slovenske lesne industrije klju¢no usklajeno delo-
vanje podjetij in drzave, pri ¢emer mora politika
ustvarjati pogoje za prehod v bolj inovativno, traj-
nostno in visoko dodano vrednost usmerjeno pa-
nogo.

5 POVZETEK
5 SUMMARY

The paper analyses the current state, challeng-
es, and development opportunities of the Sloveni-
an wood-processing industry from the perspective
of firms. Although industries C16 and C31 account
for a relatively small direct share of value added in
the economy, they play an important role in region-
al development, employment, and the functioning
of domestic value chains. Despite the availability
of natural resources, the sector faces several struc-
tural constraints, such as low productivity, limited
value added, fragmentation of firms, and limited
investment capacity.

The main objective of the study is to analyse
differences between more and less successful
firms, particularly in terms of digitalization, invest-
ment in intangible capital, organizational character-
istics, and the perception of barriers in the business
environment. The analysis is based on survey data
collected from Slovenian firms in early 2026. The
study applies descriptive statistics, principal com-
ponent analysis, and clustering methods, which al-
low for a better understanding of the heterogeneity
of the sector.

The theoretical framework highlights the im-
portance of both internal and external determi-
nants of firm performance. Internal factors include
firm size, flexibility, human capital, technological
equipment, business processes, financial structure,
and strategic orientation. External factors include
market size, sectoral structure, macroeconomic
conditions, and the regulatory environment. Firm
performance is therefore the result of a combina-
tion of the effective management of internal re-
sources and adaptation to external conditions.

The empirical results show that firms assess
their performance relatively highly on average,
with key strengths identified in product quality,
customer loyalty, and firm reputation. On the oth-
er hand, indicators related to value added, growth,
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and profitability are rated lower, indicating limita-
tions in long-term competitiveness.

Firm agility is also identified as an important
determinant of performance. The results indicate
that firms are relatively capable of recognizing mar-
ket changes and responding to them, but there is
still room for improvement, particularly in the sys-
tematic development of knowledge and organiza-
tional capabilities. Firms also recognize the impor-
tance of investment in intangible capital, although
such investments are often limited. The greatest
emphasis is placed on process improvements and
employee training, while less attention is given to
brand development, design, and research and de-
velopment.

Digitalization represents an important oppor-
tunity to enhance competitiveness, but it remains
relatively undeveloped in the sector. Only a small
share of firms can be classified as highly digitalized,
while most remain at basic or intermediate stages.
Although firms recognize the benefits of digitali-
zation, particularly at the operational level, they
make less use of its strategic potential.

The analysis of differences between firms
shows that more successful firms differ primarily in
their higher agility, greater investment in intangi-
ble capital, and higher level of digitalization. These
firms also monitor market changes more active-
ly, identify opportunities more quickly, and invest
more in human capital, branding, and innovation.
Less successful firms, in contrast, exhibit a more
cautious approach to investment and develop-
ment, which may further widen the gap between
the two groups in the long run.

Forecasts for 2026 indicate moderate optimism
regarding business activity, but also considerable
uncertainty due to rising costs, particularly labour,
materials, and energy costs. Less successful firms
are more pessimistic in their expectations, espe-
cially regarding sales, profitability, and investment.
Firms identify high labour costs, tax burdens, bu-
reaucracy, regulatory instability, and the shortage
of adequately skilled labour as the main barriers to
business operations. The high prices of raw materi-
als and energy, as well as strong price competition
in global markets, also play an important role. In
addition, firms point to structural weaknesses such
as a lack of managerial and marketing skills and low
value added in production.

As key measures to improve the business envi-
ronment, firms primarily propose reducing labour
tax burdens, lowering bureaucracy, ensuring more
stable regulation, and providing stronger support
for investment and digitalization. They also empha-
size the need for a more active industrial policy that
would support sector development and facilitate
the transition toward higher value-added activities.

The competitiveness of the Slovenian
wood-processing industry depends primarily on
firms’ ability to develop intangible capital, imple-
ment digital transformation, and strengthen organ-
izational and managerial capabilities. For the long-
term development of the sector, it is also crucial to
establish a stable and supportive business environ-
ment and ensure effective cooperation between
firms and the state.
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