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Uvod

Projekat ,,CREDO Krajina“ finansira Svedska, a implementira Razvojna agencija Eda iz Banje Luke u
saradnji sa Asocijacijom za razvoj NERDA iz Tuzle. Cilj projekta je poboljsanje konkurentnosti malih i
srednjih preduzeca na podrucju Krajine, kako bi se kreirala i odrzala radna mjesta, smanjilo siromastvo
i poboljsao ekonomski status ovog podrucja. Projekat treba da podrzi kreiranje vise od 200 novih radnih
mjesta i odrzanje do 1.000 radnih mjesta u kompanijama, odnosno sektorima obuhvaéenim projektnim
intervencijama. Projekat ,CREDO Krajina“ traje 30 mjeseci i sastoji se od vise faza i komponenti. Kroz
inicijalnu analizu prioritetnih privrednih sektora izabrani su oni sa znacajnim potencijalom za kreiranje
novih poslova. Putem sektorskih odbora predstavnici kompanija iz ovih sektora definisace prioritetne
potrebe za savjetodavnom pomoci i obukama. Takode, dio savjetodavne i finansijske pomo¢i usmjerice
se direktno na opstine koje namjeravaju da znacajno poboljsaju lokalno poslovno okruzenje i uspostave
stalan i efikasan dijalog sa privatnim sektorom.

Ova analiza se zasniva na dvije prethodno obavljene analize u okviru projekta ,CREDO Krajina® Prva
je ,Polazna studija privrednih sektora® u kojoj je cilj bio da se istraze i nadu sektori koji imaju najvise
potencijala za rast konkurentnosti i rast zaposlenosti. Na osnovu te analize donesena je odluka da se
projekat ,CREDO Krajina“ fokusira na metalski sektor, prehrambenu industriju, drvnu industriju i
industriju koze i obuce. Druga analiza, koja je obavljena prije ove, jeste , Analiza lanca vrijednosti u
drvopreradivackoj industriji“. U toj analizi fokus je bio na proizvodnji namjestaja koja konceptualno
povezuje sve korake, od proizvodnje i prerade, do distribucije i prodaje. To nam je omogucilo da ana-
liziramo svaki korak, kako u odnosu na prethodni tako i u odnosu na sljedeci korak u lancu. Rezultati
ove analize su u velikoj mjeri koristeni kao osnova za gap-analizu.

Gap-analiza nudi pregled stanja u sektoru drvoprerade, pri cemu poredimo aktuelno stanje sa pozeljnim
mogucnostima koje se pruzaju na trzistu. Gap-analiza (kako se obi¢no naziva prema engleskoj rijeci
»gap": jaz, raskorak, procjep, razlika, odstupanje) jeste alat poslovne analize koji podrazumijeva defi-
nisanje razlike izmedu aktuelnog i Zeljenog stanja, te nacina funkcionisanja brange.
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U svojoj osnovi, gap-analiza postavlja dva pitanja:
o Gdje smo sada?
o Gdje Zelimo biti?

Ovaj dokument se sastoji iz tri osnovna dijela. Prvi dio je opis aktuelnog stanja koji polazi od situacije
na trzistu i opisuje nacin kako proizvodaci i cijeli lanac vrijednosti odgovaraju zahtjevima koji dolaze sa
trziSta. Drugi dio predstavlja Zeljeno stanje, odnosno odgovara na pitanje kako bi izgledala ova bransa
ukoliko bi se njeni razvojni potencijali ostvarili. Tre¢i dio se tice utvrdivanja jazova izmedu ova dva stanja
i njihov opis. Konkretne mjere za prevazilazenje jazova bic¢e definisane u procesu rada sa Sektorskim
odborom za drvopreradu.

Zahvaljujemo svim preduzecima koja su ucestvovala u istraZivanju, sektorskima koordinatorima mr Milosu
Sipmgiéu, Goranu Jankovicu, Brani Novakovicu i mr Aleksandru Draganiéu, sektorskim ekspertima prof.
dr Vidu Jovisevicu, dr Rajku Latinovicu, Draganu Savicu i mr Zoranu Grumicu, clanovima sektorskih odb-
ora i ucesnicima radionica. Posebnu zahvalnost dugujemo gospodi Sonu Kaningemu (Shawn Cunningham)
i Frenku Veltringu (Frank Waeltring) iz njemacke firme ,,MesopartnerS, te Zdravku Miovciéu, direktoru
agencije ,,Eda‘; na savjetodavnoj podrsci pri izradi analize.



1. Gdje je drvoprerada danas?

Podruc¢je na kom se implementira projekat ,,CREDO Krajina“ ima dugu tradiciju i dobar medunarodni
ugled u proizvodnji kvalitetnih proizvoda od drveta i namjestaja koji zadovoljava domacu, ali i inostranu
traznju. Relativno jeftina i vjesta radna snaga osigurava konkurentsku prednost za industriju namjestaja.
Ipak, ovo podrucje jos uvijek nije u mogucnosti da u potpunosti ostvari ovu prednost, uglavnom zbog
nedostatka vjestina u kreiranju finalnih proizvoda, prvenstveno u modernom dizajnu orijentisanom na
trziste.

U 432 preduzeca registrovana za ove djelatnosti, sektor drvoprerade zaposljava oko 6.000 radnika. Na
projektnom podrucdju to je i najveci sektor preradivacke industrije. Najvise preduzeca je u proizvodnji
rezane grade, zatim u proizvodnji gradevinske stolarije i proizvodnji namjestaja.

Trzi$na pozicija drvopreradivacke industrije
Ukupna prodaja koju drvoprerada ostvaruje na podrucju sve 34 opstine je oko 418 miliona KM. Od

toga, 218 miliona KM je ostvareno izvozom. To govori da je sektor, kao cjelina, u velikoj mjeri orijentisan
na izvoz.
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Grafikon 1. Prodaja na domacem i inostranim trzistima (u milionima KM)
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Na osnovu dosadasnjeg istrazivanja, moze se zakljuciti da je najviSe dinamike i najviSe potencijala za
stvaranje dodatne vrijednosti u sektoru proizvodnje namjestaja. To potvrduju i kvantitativni i kvalitativni
pokazatelji (kvalitativna ocjena ucesnika u istrazivanju). Sve ostale djelatnosti imaju manji potencijal u
stvaranju vrijednosti. Ovo se pogotovo odnosi na proizvodace namjestaja od punog drveta, dok je medu
proizvodacima plocastog namjestaja jedna firma, ,Standard a. d.“ iz Prnjavora, izrazito dominantna i
izvozi vise od 2/3 ukupno izvezenog ploc¢astog namjestaja sa ovog podrucja.

Preduzeca koja su zabiljezila visoke stope rasta proizvodnje i rast broja radnih mjesta uglavnom su orijen-
tisana na vanjsko trziste. Prodaje se i na domacem trzistu, ali to moze zadovoljiti samo male proizvodace.
Kada je rije¢ o velikim proizvodac¢ima, oni ne mogu opstati bez velike prodaje, §to znaci da se bez vanj-
skog trzista ne moze funkcionisati.

Najvaznije trziSte za koje rade proizvodaci u drvopreradi je trziste Evropske unije. Kao $to mozemo vi-
djeti na grafikonu 2, samo u Njemacku se izvozi 50% od ukupnog izvoza namjestaja iz Bosne i Hercego-
vine, a u ostatak Evropske unije se plasira jo$ 45%, tako da u EU ukupno izvozimo 95% naseg namjestaja.
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Grafikon 2. Ukupan izvoz namjestaja iz BiH
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Klju¢ni razlog zasto su nase firme prisutne na trzistu Evropske unije je sposobnost da proizvedu
standardan namjes$taj visokog kvaliteta po cijeni koja je niza od cijene konkurencije za isti nivo
kvaliteta. Strani kupci znaju da nase firme mogu da proizvedu veoma kvalitetne proizvode, jer smo
prije rata bili medu boljima u svijetu po pitanju kvaliteta sirovine, kvaliteta proizvoda i stru¢ne radne
snage. Naime, bosanska bukva je prepoznatljiva po kvalitetu, Bosna i Hercegovina je osamdesetih go-
dina proslog vijeka bila druga zemlja po izvozu namjestaja u SAD, odmah poslije Italije. U poredenju sa
konkurencijom, po kvalitetu smo bolji od proizvodaca iz isto¢nih zemalja (Rumunije, Bugarske i dr.), a
oni opet imaju nize cijene od nas. Medutim, kupci iz Evropske unije znaju da nase firme prave mnogo
kvalitetnije proizvode tako da gaje povjerenje u naseg proizvodaca.

Medutim, ako imamo na umu veli¢inu trzista EU, onda vidimo da su nasa proizvodnja i izvoz veoma
mali i da postoji ogroman prostor za nase proizvodace. Naime, Evropska unija je u 2013. godini uvezla
namjestaj u vrijednosti 57,4 milijarde evra. Sama Njemacka, nase najvece trziste za namjestaj, uvozi ovih
proizvoda u vrijednosti oko 14,2 milijarde evra.

Klju¢ni problem nasih proizvodaca u pristupu i nastupu na trzistu Evropske unije je taj Sto Cesto
¢ekaju da strani kupac pronade njih, umjesto da aktivno traze kupce. Pristup evropskom trzistu se
uglavnom odvija preko veletrgovaca koji kontaktiraju sa nasim proizvodac¢ima, traze tipove proizvoda
koji im trebaju, dogovaraju se o cijeni, daju naloge i onda preduzeca zapocinju proizvodnju prema tim
nalozima. Takode, postoje i preduzeca koja imaju direktan kontakt sa stranim maloprodajnim firmama.
Medutim, ti odnosi su ¢e§ce rezultat slucajnih kontakata i poznanstava (obi¢no preko nasih ljudi u dijas-
pori), nego $to je to rezultat sistemati¢nog pristupa trzistu.
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Sto se tice trzista Evropske unije, traznja se povecava i nasi proizvodaci bi mogli povecavati proizvodnju
i izvoz kada bi bili u stanju da nadu vise trzista za svoje proizvode. To bi znacilo bolji kontakt sa vise
veletrgovaca i maloprodaja iz inostranstva, §to podrazumijeva ve¢u aktivnost prema trzistu, fleksibilnije
i bolje projektovanje i bolji dizajn proizvoda. Medutim, u firmama je primjetan nedostatak ljudi i kapa-
citeta za kvalitetan trzi$ni nastup.

Proizvodnja i tehnologija

Sto se tice opremljenosti, oko 2/3 nasih drvopreradivackih firmi imaju masine koja su stare 5-10 godina.
Sa ovom vrstom opreme je trenutno moguce postici Zeljeni kvalitet u proizvodnji. Medutim, za daljnji
razvoj ¢e biti neophodno osavremenjivanje tehnologije, pogotovo ako se imaju u vidu zahtjevi stranih
kupaca po pitanju konstantnog, visokog kvaliteta proizvoda. Ovo, samo po sebi, ne znaci potpunu ori-
jentaciju ka CNC masinama, jer pojedini nasi proizvodaci svoju konkurentnost upravo baziraju na
jeftinoj radnoj snazi i orijentaciji ka radno-intenzivnoj tehnologiji. Takvim proizvodacima je jeftinije
da zaposle vise radnika na ,,starim jeftinijim masinama, nego da kupuju novu opremu, za koju treba
manje radnika, ali koja mnogostruko vise kosta. Zbog toga bi od velike koristi bila unapredenja koja se
ticu organizovanja proizvodnje, tokova repromaterijala, poboljSanja pojedinih operacija. Na primjer, la-
kiranje drveta je problem vecine nasih firmi, pa tako postoje preduzeca gdje se lakiranje drveta i njegovo
brusenje obavljaju u istoj prostoriji.

'»“,Miié I

Proizvodni pogon preduzeéa ,,Drvoprodeks”
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Takode, ve¢ina firmi u drvopreradi ima problem sa projektovanjem i tehnickom pripremom proizvodnje
pa zaostaje u toj oblasti za evropskom konkurencijom. Nasi drvopreradivaci obi¢no dobijaju proizvod
ili sliku proizvoda i na osnovu toga zapocinju proizvodnju. Osim pojedinih slucajeva, ve¢ina preduzeca
nije dovoljno osposobljena da tako dobijen ,,input® na kvalitetan nacin pretoci u tehnicku dokumenta-
ciju potrebnu da se pripremi proizvodnja. Ponekad se izrada prototipa obavlja na Cisto zanatski nacin,
bez kreiranja tehnicke dokumentacije. Kod boljih preduzeca, proizvodi se projektuju u AutoCAD-u i
tehnicki crtezi se onda $tampaju, ali nije rijedak slucaj da se tehnicki crtezi i tehnicka dokumentacija
crtaju ru¢no. To nerijetko rezultuje losim rjesenjima i sporim reagovanjem na zahtjeve kupaca.

Neke domace firme, koje su lideri u tehnoloskom razvoju, primjenjuju nove tehnike u projektovanju
(»SolidWorks“ i parametarsko 3D projektovanje) i ostvaruju dobre rezultate. Na primjer, firma D. I. ,Vrbas®
je uspjela da znacajno poveca produktivnost svoje proizvodnje primjenom ovih tehnika.

Sto se tice dizajna, neke od firmi imaju svoj dizajn, ali je teSko ocekivati da domace firme same razvi-
jaju ovaj kapacitet. Najce$c¢a praksa je da se angazuju vanjski dizajneri ili dizajnerske kuce. Medutim, i
u ovom slucaju firme moraju biti spremne i imati kvalifikovane ljude koji bi na kvalitetan nacin mogli
komunicirati sa dizajnerima.

Snabdijevanje sirovinom

U drvopreradivackoj industriji proizvodaci koji prave proizvode od punog drveta najveci dio sirovine
i poluproizvoda nabavljaju na domacem trzistu. Mora se naglasiti da je bukva iz BiH u proizvodnji
namjestaja prepoznatljiva sirovina i to na$im proizvodac¢ima dodatno otvara brojna vrata u svijetu. S
druge strane, proizvodaci plocastog i tapaciranog namjestaja uglavnom uvoze poluproizvode potrebne
za njihovu proizvodnju.

Postoje znacajni problemi u snabdijevanju domacom sirovinom. Domaci proizvodaci imaju probleme
vezane za koli¢ine isporucenog drveta, njegov kvalitet i kontinuitet isporuke, posebno tokom zime, kada
$umska gazdinstva ne isporucuju drvo. Prema izjavama proizvodaca, u odredenim periodima ne mogu
da prihvate zahtjeve kupaca zbog nemogucnosti obezbjedivanja sirovine.

Uopsteno gledajudi, stanje u Sumarskom sektoru je prili¢cno neuredeno, tako da cesto vise sirovine do-
bijaju trgovci koji imaju bolje ,,veze® sa Sumskim gazdinstvima i koji to drvo, sirovo ili malo preradeno,
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izvoze, a ne proizvodaci koji to drvo preraduju i stvaraju dodatnu vrijednost i radna mjesta. Postoje
primjeri da preradivaci koji imaju 100 ili vise zaposlenih ne mogu sklopiti ugovore, a drvo dobijaju
preduzeca koja trguju drvetom i imaju samo 2-3 zaposlena radnika. To je, sveukupno gledano, jedno
haoti¢no i neuredeno stanje. Ako drzava, kao monopolski vlasnik Sumskih gazdinstava, Zeli da se u zem-
lji stvara dodatna vrijednost, da se stvaraju nova i zadrzavaju postojeca radna mjesta, onda ¢e uredenju
ove oblasti posvetiti duznu paznju.

Stvari bi ovdje trebalo da budu postavljene tako kako bi primarni cilj bio da prioritet u dobijanju sirovine
imaju finalni preradivaci i oni koji su u lancu finalnih preradivaca, kao i da imaju povoljnije uslove ili
stimulaciju da sirovinu koriste za proizvodnju finalnih proizvoda. Sada je situacija potpuno suprotna.
Neka od preduzeca koja izvoze rezanu gradu u inostranstvo za to imaju podsticaj kroz subvenciju za
izvoz, koja je sada preimenovana u subvenciju za konkurentnost iz ¢isto administrativnih razloga. Ipak,
ako tu rezanu gradu prodaju nasem finalnom proizvodacu, nece dobiti podsticaj jer se ta prodaja obavlja
na domacem trzistu. Kada stvari tako stoje, potpuno je razumljivo zasto trgovci drvetom i pilane imaju
manyji interes da snabdijevaju domaceg finalnog drvopreradivaca i zasto su zainteresovaniji da izvoze.

Ljudi i znanje

Bosna i Hercegovina je po kvalitetu i strucnosti radne snage poznata u $irim medunarodnim okviri-
ma. U prijeratnom periodu, dok je postojao ,,Sipad” (holding koji je okupljao sve drvopreradivace u
BiH), znanje i vjestine radne snage su izgradivane na sistemati¢an nacin, od cega i danas imamo koristi.
Sadasnja radna snaga u sektoru je relativno dobro kvalifikovana i obucena, ali postoji problem §to je
starosna struktura radnika u ovoj industriji nepovoljna. Najveci dio dobro kvalifikovanih radnika su oni
koji su taj posao radili u prijasnjem sistemu, relativno su starije dobi pa se moze ocekivati da ¢e relativno
brzo zavrsiti svoj radni vijek. Ovakav kadar je jedna od nasih prednosti. Medutim, ta prednost se lako
moze izgubiti jer nema kontinuiteta i sistemati¢nog pristupa u obezbjedenju novog kadra.

Neka od preduzeca uspijevaju da obnove svoju kadrovsku strukturu. Medutim, postoje i ona koja kad
izgube klju¢ne ljude ne uspijevaju da im obezbijede zamjenu jer na trzi$tu nema onih kojima bi ih na-
domjestili. Takva preduzeca ne mogu odgovoriti na zahtjeve trzista, jer nemaju dovoljno kvalifikovanih
ljudi. Dakle, najveci problem u ovom slucaju predstavlja nedostatak novih kvalifikovanih radnika koji bi
mogli zamijeniti one koji zavr$avaju radni vijek i odgovoriti na potrebe povecanja proizvodnje.
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Znanje na djelu — namjestaj od punog drveta preduzeéa
»Javor; Prijedor

U ovakvim uslovima, kvalifikovani ljudi na svim nivoima drvoprerade su deficitarni. Nijedan proizvod,
pa c¢ak ni trupac, nije lako izrezati ako nema znanja. Jednostavno receno, nedostaje kompletna lepeza
drvopreradivackih kadrova: od majstora, tehnicara do rukovodilaca proizvodnje i, pogotovo, inZenjera.
Takode, nase skolstvo ne proizvodi kadar koji je potreban privredi.

Kod postojeceg inzenjerskog kadra znanje i vjeStine se Cesto zasnivaju na znanju starijih, iskusnih
inZenjera, od kojih su mnogi vrlo kompetentni u proizvodno-tehnoloskom dijelu. Medutim, problem
sa ovim kadrom je nivo znanja o novim tehnologijama. Sa trziStem EU se ne moze adekvatno komu-
nicirati bez dobro obucenih inzenjera, koji, na bazi novih softvera za projektovanje, brzo prilagodavaju
proizvodnju potrebama kupaca. Poenta je da evropska konkurencija koristi te nove tehnologije i ¢esto na
tome zasniva svoju prednost.

Postoje firme koje se usmjeravaju u ovom pravcu, ali, za sada, nedostaje kvalitetno inZenjersko-tehnicko
osoblje i to se ne moze tako brzo ispraviti. Iskusni inZenjeri se obuc¢avaju, a novi inzenjeri skoluju za
koristenje modernih tehnologija, jer Masinski fakultet u Banjoj Luci ima licencirane softvere kao i
fakulteti u Evropskoj uniji i razvijenom svijetu. Posebno se mora naglasiti da Masinski fakultet ima sm-
jer za mehanicku obradu drveta, ali taj smjer postoji samo ,,na papiru® Ve¢ duzi niz godina niko se nije
upisao na ovaj smjer, $to je velika Steta. Jedan od problema za aktiviranje ovog smjera je nedostatak
nastavnog kadra za grupu predmeta koji se ticu drvopreradivacke tehnologije.
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Saradnja izmedu preduzeca

Na projektnom podruéju postoji nekoliko klastera drvne industrije, koji uglavnom okupljaju male firme.
Klaster u Banjoj Luci okuplja 10 proizvodaca i koordinator Vojislav Petkovi¢ smatra da klaster treba
fokusirati na proizvode za opremanje turistickih objekata i unutrasnjosti, jer je fleksibilna proizvod-
nja u malim serijama prednost preduzeca koja su u klasteru. Zbog ovoga, oni namjeravaju da otvore
predstavni$tvo u Istri, u Hrvatskoj. Klaster u Prijedoru okuplja 22 preduzeca i saraduje sa firmama iz
Prijedora i iz drugih lokalnih zajednica (Banja Luka, Kostajnica, Kozarska Dubica i Novi Grad). Klaster
u Prijedoru je ranije funkcionisao dobro, ali sada ima problema zbog narusenih unutrasnjih odnosa i
razli¢itih interesa. Jedan od rezultata rada tog klastera je uvodenje odjeljenja za obradu drveta u srednjoj
$koli. Clanovi klastera uglavnom smatraju da je ¢lanstvo u klasterima korisno, ali da postoji prostor za
poboljsanje, npr., kada je rije¢ o zajednickim nabavkama i sli¢no.

Kod vecine ostalih firmi, saradnja je na niskom nivou. Osim nekoliko velikih firmi, ve¢ina ostalih su sitne i
mnoge stvari neefikasno rade. Proizvodaci cesto kupuju sirovinu svako za sebe, iako bi zajednickom kupovi-
nom mogli ostvariti ve¢u pregovaracku mo¢ prema drzavnom $umarskom sektoru. Takode, ovo se odnosi
i na pristup trzistu za svoje proizvode, gdje u najve¢em broju slucajeva nase firme nastupaju pojedinacno.

......

jeste D. L. ,.Vrbas®. Ovo preduzece ima znacajne ljudske resurse i tehnoloske kapacitete, proizvodnju i proda-
ju namjestaja od punog drveta vecu od 13 miliona KM na godi$njem nivou i dr. U ovom trenutku, ova
firma se nalazi na prekretnici: da li da se orijenti$e na serijsku proizvodnju za jednog velikog kupca ili na
vi$e manjih kupaca sa Sirom lepezom proizvoda. Na raskrsnici su pitajuci se u $ta da investiraju i kuda da
se kre¢u. Ako bi se ovakvo jedno preduzece orijentisalo na vise manjih evropskih kupaca sa Sirom lepezom
proizvoda, onda bi postojale mogucnosti za intenzivniju saradnju sa mnogo malih proizvodaca, kojima
je osnovna prednost velika fleksibilnost i male serije. S druge strane, ovo bi znacilo da D. L. ,Vrbas“ moze
manje investirati u svoje kapacitete u odnosu na investiciju za velikoserij-sku proizvodnju, jer mnogi mali
kapaciteti ve¢ postoje. Takode, visokoserijska proizvodnja za velikog kupca je ,,Jlohn“ posao, u kom su male
zarade. Ako bi male firme imale ovako veliku firmu kao lidera, to bi moglo biti obostrano korisna saradnja.

U prijasnjem sistemu, svi proizvodaci su bili organizovani u takozvane sloZene organizacije udruzenog rada
(SOUR), koje su najcesc¢e obuhvatale niz preduzeca: od proizvodnje sirovine do finalnog proizvoda. Na nasem
podrugju, SOUR ,,Sipad je obuhvatao sve proizvodace u BiH. Kao $to smo ve rekli, mnogi koji rade u sada$njim
preduzecima u ovoj oblasti dolaze iz prijasnjeg sistema i imaju znanje i iskustvo u povezivanju i zajednickom
radu viSe povezanih firmi. Zbog toga, ima smisla razmisljati o boljem povezivanju preduzeca u drvopreradi.
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Institucije za podrsku i razvoj drvoprerade

Javne politike za razvoj ovog i ostalih industrijskih sektora su uglavnom zasnovane na praznim frazama
i ti dokumenti su ve¢inom ,,mrtvo slovo na papiru® Te politike se i donose bez znacajnih konsultacija sa
samom privredom, Cesto nisu razradene u konkretne aktivnosti i projektne zadatke, ne prave se finan-
sijske konstrukcije za realizaciju prioritetnih projekata, a u javnosti, i stru¢noj i $iroj, nema izvjestaja o
realizaciji tih politika.

Vecina preduzeca su ¢lanovi privrednih komora. Privredna komora RS postize rezultate u uspostav-
ljanju veza izmedu sektora $umarstva i prerade drveta, a pruza i informacije o potencijalnim novim
trzistima. U nekim sluc¢ajevima Privredna komora je obezbjedivala usluge dizajnera i drugu podrsku.
Neka od preduzeca su ¢lanovi lokalnih udruzenja i asocijacija za Sumarstvo i obradu drveta RS. Jedan
dio preduzeca smatra da ¢lanstvo u privrednim komorama nije korisno i da ona treba da ponude vise,
posebno u poredenju sa privrednim komorama u razvijenim zemljama i njihovim uslugama za privredu.
Generalno, ne postoji saradnja izmedu sektora i obrazovnih ustanova (srednjih $kola ili fakulteta). Iako
proizvodnja generide stalni rast i povecanje zaposlenosti, srednje skole i fakulteti ne obrazuju dovoljno
ljudi za potrebe nasih drvopreradivaca.

Finansiranje investicija

Jedan od velikih problema sa kojim se preduzeca sada suocavaju jesu nepovoljni uslovi kreditiranja. Banke su
»veoma skupe“. Komercijalne kamatne stope na kredite su daleko vece u BiH nego za iste iznose u zemljama
Evropske unije. Tako za kredit u Sloveniji, za isti iznos sredstava i istu namjenu, kamatna stopa iznosi 3,9%, a u
BiH 6,62%. Pozitivna stvar u oblasti finansiranja investicija koju sami privrednici spominju su subvencije koje
dijele pojedina ministarstva. Sto se ti¢e drvopreradivacke industrije, najéeséi oblik subvencija koje su firme
dobijale su one za povecanje konkurentnosti. Cilj dodjele subvencija je davanje podrske realizaciji raz-
vojnih projekata privrednih subjekata radi unapredenja njihovog razvoja, pobolj$anja konkurentnosti,
uspostavljanja sistema kvaliteta kao i povecanja zaposlenosti. Maksimalni iznos u RS je 200.000 KM.

Pored bespovratnih sredstava koja se dodjeljuju, svakako je znacajna pomo¢ ovom sektoru i kroz kreditne
linije Investiciono-razvojne banke Republike Srpske. Iznosi se kre¢u od 30.000 KM do 5.000.000 KM,
zavisno od namjene i oblika organizovanja korisnika; period otplate je od 1 do 15 godina, grejs-period se
krece od 12 do 24 mjeseca, a kamatne stope od 4% do 4,9%. Medutim, neki anketirani privrednici se zale
da se ovi krediti mogu dobiti samo po politickoj pripadnosti i da nisu jednako dostupni svima.
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Poslovno okruzenje i makrouslovi poslovanja

Kada je rije¢ o okruzenju u kom posluju, preduzeca iz ove oblasti su u dosta nepovoljnijem polozaju u
odnosu na evropsku konkurenciju. Za razliku od nas, gradovi, regije i drzave u Evropskoj uniji se Zestoko
bore da privuku firme kako bi na njihovoj teritoriji zaposljavale ljude i placale porez. Zbog toga su uslovi
u kojima firme u EU posluju mnogo povoljniji.

Kod nas je situacija potpuno suprotna. Postojeca poreska regulativa ukazuje da je realna privreda
opterecena mnogim materijalnim i nematerijalnim obavezama. Na primjer, u Republici Srpskoj su, for-
malno, niske stope poreza (porez na dobit 10% i PDV 17%), ali je zakonska regulativa veoma kompliko-
vana, pa su preduzeca duzna da se pridrzavaju preko 20 zakona vezanih za fiskalne i parafiskalne dazbine,
te oko 30 zakona koji govore o kaznenim odredbama. Preduzece je duzno da u toku godine preda preko
100 raznih prijava i obrazaca. U Federaciji BiH je situacija po mnogim stvarima sli¢na, sem po jednom,
znacajnom i pozitivnom izuzetku. U FBiH izvozno orijentisane firme su podrzane stimulativnim mjera-
ma fiskalne politike. Naime, sve firme koje izvoze vise od 30% od ukupne prodaje, ne placaju porez na
dobit. To je znacajan podsticaj i pozitivan potez donosilaca odluka u oblasti fiskalne politike. Umjesto da
se, na ovaj nacin, neke procedure privredi maksimalno olaksaju, one su za nju jos teze i komplikovanije,
jer su izvor ,institucionalne rente®. Npr., proces izdavanja gradevinske dozvole i ostalih dozvola je veoma
komplikovan i mukotrpan posao, te iziskuje znacajne finansijske napore i veliki broj administrativnih
procedura. Postoje jos neke nelogi¢nosti koje privredi otezavaju zivot. Drzava, odnosno entitet moze
kasniti u placanju preduze¢ima (javne nabavke, povrat PDV-a i dr.), ali obrnuto nije moguce. Cesto
se desava da je drzava duzna pojedinoj firmi, ali ta firma i dalje mora placati svoje dugovanje drzavi.
Takode, Bosna i Hercegovina kao drzava nije prihvatila propise i direktive Evropske unije u pogledu
tehnickih uslova i karakteristika koje proizvodi moraju zadovoljiti, pa je za trziste BiH potrebno zado-
voljiti posebne kriterije i pro¢i posebne procedure.

Ovo su samo neki od primjera. Njih ima jos i necemo ih ovdje sve navoditi, ali moze se zaklju¢iti da je
zakonski i institucionalni okvir u kom posluje privreda jako komplikovan. Postoje zamrsene i dugacke
procedure koje iziskuju mnogo troskova, formalnih i neformalnih, a oni koji donose odluke o tom okviru
Cesto ne razumiju uslove u kojima privreda funkcionise.
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Kultura i sistem vrijednosti u drustvu

Savremeni pristup ekonomskom rastu i razvoju podrazumijeva da produktivnost i konkurentnost
jedne zemlje nisu presudno uslovljeni njenim materijalnim dobrima: prirodnim resursima, fizi¢kim i
finansijskim kapitalom - ve¢ ,,neopipljivim“ svojstvima stanovnistva: kvalitetom i kvantitetom znanja,
preduzetnoscu, kreativnos$cu, inovativnos¢u i radnom etikom. Samo sredine gdje se cijeni kreativnost,
znanje i rad mogu, u savremenim uslovima, racunati na ve¢i prosperitet. U takvim drustvima, ove vrijed-
nosti igraju glavnu ulogu ne samo u privredi, ve¢ i u izgradnji drustvenih struktura, u ukupnoj promjeni
obrazovanosti, kulture, mentaliteta i kvaliteta Zivota stanovnistva.

Nazalost, ni Republika Srpska, ni Federacija Bosne i Hercegovine nisu drustvo koje stvara plodno tlo za
kreativnost, znanje i rad. U naSem drustvu, umjesto znanja i ideja, vi$e se vrednuju poltronstvo i ,veze®;
umjesto marljivog rada, vise se vrednuje sposobnost da se nesto ostvari bez rada, i to najce$ce u svoju
korist, a na $tetu drugih. Po nasem sistemu vrijednosti najmanje se cijene oni koji najvise stvaraju nove,
dodatne vrijednosti, a to ne ide bez kreativnosti, znanja i rada. To se vidi po tome §to su poslovni ljudi
iz realnog sektora kod nas ¢esto na margini drustvenog ugleda, pa i uobicajeni naziv za poslovne ljude
— privatnik, ima negativnu i losu konotaciju. Ovome u prilog govore naucna istrazivanja u ovoj oblasti.
U njima je zabiljezen veliki nedostatak povjerenja medu ljudima u Bosni i Hercegovini, $to je direktna
posljedica loseg sistema vrijednosti. Prema tim istrazivanjima (npr.: Salaj 2008, European Values Stud-
ies), izmjereni opsti nivo povjerenja pokazuje da samo 16% stanovnistva u zemlji smatra da se vecini
ljudi moze vjerovati. Poredenja radi, u zemljama u kojima se kreativnost, znanje i rad visoko cijene, kao
u skandinavskim zemljama, prema istim istrazivanjima 60-65% ljudi vjeruje drugim ljudima.

Kad se ovo ima na umu, postaje jasno zasto su institucije nezainteresovane za privredni razvoj, zasto
»privatnici imaju lo$ ugled, zasto su poslovna udruzenja slaba, zasto nema stvarnog dijaloga izmedu
privrede i drzave i zasto, na kraju krajeva, nema snazne vizije i strategije razvoja. Zbog ovog sistema vri-
jednosti smo upali u zamku iz koje je tesko iza¢i. Nase drustvo nedovoljno vrednuje kreativnost, znanje
i rad, pa je rezultat ovakav kakav imamo - premalo stvaranja nove, dodatne vrijednosti, niska produk-
tivnost i spor razvoj. Zato je vazno podrzati proizvodace u sektoru drvoprerade, jer su oni izuzetak od
pravila i pozitivan primjer kako kreativnost, znanje i rad mogu stvoriti dobre rezultate.
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2. Drvopreradivacka industrija — gdje zelimo stici?
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3. Koji su najvazniji jazovi koje treba premostiti u razvoju drvoprerade?

Iz dosadasnje analize postojeceg stanja i projekcija pozeljnog buduceg stanja, proizilazi da su najvazniji
jazovi koje bi trebalo premostiti izmedu ove dvije pozicije sljedeci:

« pasivan trzi$ni nastup prema inostranim kupcima;

« nedostatak ljudi — majstora, tehnicara i inzenjera;

o tehnoloski i poslovni procesi.

Pasivan trzisni nastup prema inostranim kupcima

Preduzeca drvne industrije se sve viSe fokusiraju na izvoz. Cilj im je povecanje ugovaranja poslova za
evropska i svjetska trzista. Domace trziste je premalo i na njega se ne moze rac¢unati ukoliko Zelimo da se
nastavi dinamican rast proizvodnje i zaposlenosti u ovoj grani industrije.

Kao $to smo vidjeli u analizi, najvaznije trziste za preduzeca drvopreradivacke industrije je EU, a poseb-
no Njemacka. Najveci problem ovdje je to $to nasi proizvodaci uglavnom ¢ekaju da strani kupac pronade
njih, umjesto da aktivno traze kupce. Pronalazenje stranih kupaca je ¢esce rezultat slucajnih kontakata i
poznanstava (obi¢no preko nasih ljudi u dijaspori), nego $to je to rezultat sistemati¢nog pristupa trzistu.
Njemacki i drugi kupci iz Evropske unije za sada nemaju dovoljno informacija o nasim firmama, o nji-
hovim kapacitetima za plasman na trziste EU. S druge strane, kod nasih firmi nema dovoljno znanja o
tim trzitima i izvorima informacija koji su vazni za pojedina trzista. Ovo predstavlja veliki jaz koji je
potrebno prevaziéi.
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Aspekt Zasto je vazno?

JAZ - TRZISTE

Uoceni nedostaci

Glavni akteri

Podrucja djelovanja i
potencijalne intervencije

e pristup i nastup na
trzistu (vedi i bolji
izvozni aranzmani)

« klju¢no za dalje poboljsanje
konkurentnosti, povecanje
obima prodaje i zaposle-
nosti

o uvodenje stan-
darda i certifikacija
proizvoda

o svaka firma mora posjedo-
vati FSC

o znak CE je preduslov za iz-
voz nekih proizvoda (djeéiji
krevetiéiidr.)

« za pojedina trzista pos-
toje posebni standardi (za
Njemacku GS, DIPT,..)

o njemacki i dr. kupci iz EU ne

dobijaju dovoljno infor-

macija o na$im firmama, o

njihovim kapacitetima za
plasman na trziste EU

o u vecini firmi vlasnici/di-
rektori obavljaju glavninu

posla u prodaji i ne koriste

komercijaliste koji dobro
poznaju zahtjeve i uslove
trziSta

« nema dovoljno znanja o
trzi$tima i izvorima infor-
macija

o veliki broj malih firmi ima
moguénost da izvozi, ali
su im pojedini standardi
prepreka (FSC, CE, GS,
DIPT idr.)

« nedostaju domace labora-
torije za testiranje i certifi-

kaciju (kori$tenje stranih je
skupo, a domace bi, prema

procjenama, mogle biti
mnogo jeftinije)

« Njemacka privredna
komora (AHK) i sli¢na
udruzenja

 GIZ (CIM eksperti i
podrska izvozu)

o privredna predstavnistva

o firme sa pozitivnim
iskustvima

o firme i eksperti iz
okruzenja sa dobrim
iskustvima u ovoj oblasti

« Masinski fakultet

o laboratorija za testiranje
i certifikaciju u Zenici (u
nastajanju)

« kako izvoziti u EU, posebno
na njemacko trziste (kako
uspostaviti i ojacati veze sa
njemackim firmama)

« organizovati dogadaje
na kojim bi se susretale
domace firme i potencijalni
strani partneri

« podrska direktnom pove-
zivanju i promociji firmi
preko programa GIZ i
preko Njemacke privredne
komore

« organizovati dogadaje za
razmjenu iskustava i znanja
za direktore

o podrgka firmama u
uvodenju standarda i
certifikaciji proizvoda (ova
mjera e se konkretnije raz-
raditi u skladu sa konkret-
nim zahtjevima preduzeca)
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Nedostatak ljudi - majstora, tehnicara i inzenjera

Sektor drvoprerade snazno i kontinuirano raste i potreba za kvalifikovanim radnicima je sve veca. Najveci
problem ovdje predstavlja nedostatak novih kvalifikovanih radnika, koji bi mogli odgovoriti na potrebe
povecanja proizvodnje. Ovo predstavlja znacajan problem za dalji rast ovog sektora.

Nasa prednost po kojoj smo poznati, a to je kvalitet i strucnost radne snage, lako se moze izgubiti jer
nema kontinuiteta i sistemati¢nog pristupa u obezbjedenju novog kadra. U ovakvim uslovima, nedostaje
kompletna lepeza drvopreradivackih kadrova: od majstora do rukovodilaca proizvodnje i, pogotovo,
inZenjera i stru¢njaka za marketing. Ono $to obrazovni sistem proizvodi je nedovoljno i bilo bi veoma
vazno uspostavljanje bliske saradnje izmedu privrede i obrazovnih institucija. Cilj ove saradnje bi bio da
srednje Skole i institucije za dokvalifikaciju i prekvalifikaciju obezbjeduju vise kvalifikovanih radnika, a
da fakulteti obezbjeduju vise inzenjerskog i drugog visokokvalifikovanog kadra koji nedostaje privredi.

Podrucja djelovanja i
potencijalne intervencije

JAZ - LJUDI 1 ZNANJE

Aspekt Zasto je vazno? Uoceni nedostaci Glavni akteri

o klju¢ne vjestine - | « vazni su za razvoj novih o fakultet(i) ne proizvode « masinski fakulteti u Banjoj | e iniciranje saradnje i podrska
inZenjeri proizvoda i koristenje dovoljno inZenjera za Luci i Biha¢u zajednickim aktivnostima
boljih i novijih tehnologija industriju « uvlasnici /direktori MSP masinskih fakulteta (Banja
« mala i srednja preduzeéa Luka i Biha¢) i preduzeca
ne zaposljavaju dovoljno o promocija vaznosti zapos-
inZenjera lenja tehnickih kadrova za
postizanje konkurentnosti
firme

« promovisanje zapo$ljavanja u
drvnoj industriji kod mladih



« kljucne vjestine -
tehnicarii CNC
programeri

Aspekt

22

« tehnicari su ¢esto oni koji
»nose” proizvodnje

Zasto je vazno?

JAZ - LJUDI I ZNANJE

GAP-analiza

« srednje stru¢no obrazova-
nje ne proizvodi tehnicare
sa prakti¢nim vjestinama
(uklju¢uju¢i CNC progra-
miranje)

« nema dobro organizovane
i stalne (prakti¢ne) obuke
tehnicara

Uoceni nedostaci

« Srednja tehnicka skola
Banja Luka

o WMTA akademija, Srbac

» zainteresovana preduzeca

Glavni akteri

« iniciranje saradnje i podrska
zajednickim aktivnostima
centara za obrazovanje
odraslih (WMTA akademija
Srbacidr.) i preduzeca

« iniciranje saradnje i podrska
zajednickim aktivnostima
srednjih stru¢nih Skola i
preduzeca

Podrucdja djelovanja i
potencijalne intervencije

o klju¢ne vjestine
- stolari i CNC
operateri

o upravljanje ljud-
skim resursima

o rast sektora uslovljen
raspolozivo$éu kvalifiko-
vane radne snage

« znacajan dio konkurentno-
sti se zasniva na klju¢nim
stru¢njacima (inZenjerima i
majstorima)

« srednje stru¢no obrazova-
nje ne proizvodi majstore
sa prakti¢nim vje$tinama

« nema dobro organizovane
i stalne (prakti¢ne) obuke
majstora

o tretman ,,uravnilovke®
(ne izdvajaju klju¢ne
stru¢njake)

o kljuéni struc¢njaci prelaze u
druge firme, odlaze u ino-
stranstvo ili u javni sektor

« srednje tehnicke $kole
(Banja Luka i Biha¢)

o WMTA akademija, Srbac

o preduzeda zainteresovana
da organizuju obuku

« konsultanti iz ove oblasti

o firme (kojima su klju¢ni
ljudi otisli i one koje ih drze
zadovoljnim)

« iniciranje saradnje i
podrska zajedni¢kim
aktivnostima centara za
prekvalifikaciju odraslih
(WMTA akademija Srbac i
dr.) i preduzeca

« iniciranje saradnje i
podrska zajedni¢kim
aktivnostima srednjih
stru¢nih $kola i preduzeéa

« organizovati dogadaje za
razmjenu iskustava i znanja
za direktore

« otvoriti mogu¢nost za
konsalting u upravljanju
ljudskim resursima



SEKTOR — drvoprerada

Tehnoloski i poslovni procesi

Kao $to smo konstatovali u analizi, oko 2/3 nasih drvopreradivackih preduzeca radi sa opremom starom
5-10 godina. Sa ovom vrstom opreme za sada je moguce postici zeljeni kvalitet u proizvodnji. Medutim,
za daljnji razvoj ¢e biti neophodno osavremenjivanje tehnologije, pogotovo ako se imaju u vidu zahtjevi
stranih kupaca po pitanju konstantnog, visokog kvaliteta proizvoda. Pored nove opreme, ovo znadi i
unapredenja koja se ti¢u organizovanja proizvodnje, tokova repromaterijala, poboljsanja pojedinih ope-
racija. Na primjer, lakiranje drveta je problem vecine nasih firmi, pa postoje preduzeca gdje se lakiranje
drveta i njegovo brusenje obavljaju u istoj prostoriji.

Pored toga, potrebne su promjene i po pitanju klju¢nih poslovnih procesa. U nasim firmama koje imaju
snazan rast, taj rast nije pracen odgovaraju¢om upravljackom i organizacionom transformacijom. Mnogi
vlasnici/direktori imaju ogranicena (stru¢na) znanja, a posto su ¢esto tehnic¢kog profila, posebno im ne-
dostaju marketinska i upravljacka znanja. Neki od njih su svjesni da su postali usko grlo za razvoj firme i
da je potrebna transformacija u upravljanju. Takode, kod nekih postoji namjera da se nasljednici ozbiljno
ukljuce u vodenje firme, ali u nekim slucajevima nema nasljednika ili, ako ih ima, nisu zainteresovani.

Podrug¢ja djelovanja i
potencijalne intervencije

JAZ - TEHNOLOGIJA I KLJUCNI PROCESI

Aspekt Zasto je vazno? Uoceni nedostaci Glavni akteri

o investicioni kapital | e oko 2/3 preduzeca ima o skupa kreditna sredstva « razvojni fond CREDO o podrska nabavci klju¢ne
za nabavku nove potrebu za investira- o nespremnost vlasnika za o banke opreme kroz razvojni fond
opreme njem u bolju opremu i nove nacina pribavljanja o kreditno-garantni fond u okviru projekta

tehnologiju kapitala (equity...) o firme sa pozitivnim « obuke i konsalting sa
« jo§ nema fondova rizi¢nog iskustvom temom o pribavljanju

kapitala o berza investicionog kapitala



Aspekt

Zasto je vazno?

JAZ - TEHNOLOGIJA I KLJUCNI PROCESI

GAP-analiza

Uoceni nedostaci

Glavni akteri

Podrucja djelovanja i
potencijalne intervencije

« klju¢ni procesi -
razvoj, tehnicka
priprema i industrij-
ski dizajn

o klju¢ni procesi
— organizovanje
proizvodnje

« unapredenje postojec¢ih
i razvoj novih proizvoda
su klju¢ni za nastup na
stranim trzistima

o smanjenje potrebnog
vremena za pripremu i
izvodenje proizvodnyje,

« simulacija i otklanjanje
eventualnih problema/
gresaka

o fleksibilnost pri promje-
nama u zahtjevima kupca
(drugacije karakteristike
proizvoda)

« zbog mogucnosti za
povecanje efikasnosti,
smanjenje tros$kova pro-
izvodnje (nize cijene i/

ili vedi profit) i povecanje
kvaliteta

« Vazno prvenstveno za
(malobrojne) firme koje
se bave proizvodnjom u
velikim serijama

« dominiraju zastarjeli nac¢ini
projektovanja i pripreme
proizvodnje

« neke firme su svjesne

potrebe za podrskom u ovoj

oblasti (kako stru¢nom,
inZenjerskom, tako i finan-
sijskom)

o postoji interesovanje firmi
za ovu oblast

o (lean production, kaizen,..)

» malo eksperata na nasem
podrugju iz ove oblasti

o kupci, strani partneri

« uspjesne firme

« Masinski fakultet

« pojedinci/firme koje nude
ove usluge

o firme i eksperti iz
okruzenja sa dobrim
iskustvima u ovoj oblasti

« Masinski fakultet

« podrska koristenju dostu-
pnih trzi$nih informacija
(sadasnji zahtjevi kupaca,
trendovi na vaznim saj-
movima, internet i dr.) za
unapredenje postojecih i
razvoj novih proizvoda

o podrska nabavci opreme
za razvoj i tehnnicku
pripremu proizvodnje

o podrska obuci inZenjera
i tehni¢ara (CAD/CAPP/
CAM/ ,,SolidWorks* i
druge tehnologije)

« podrska jacanju saradnje
izmedu fakulteta i firmi

« obuke i konsalting za
organizovanje proizvodnje
(LEAN, KAIZEN)

« obuke i konsalting za orga-
nizovanje proizvodnje u
specifiénim oblastima (npr.
lakiranje...)



Aspekt

SEKTOR — drvoprerada

Zasto je vazno?

Uoceni nedostaci

Podrucja djelovanja i

Glavni akteri . A -
potencijalne intervencije

JAZ - TEHNOLOGIJA I KLJUCNI PROCESI

« upravljanje i
organizacija

« direktori su donosioci
odluka, svi operativni
poslovi, ali i organiza-
ciona kultura zavise od
njih, posebno imajuéi u
vidu (pretpostavku) da
malo toga delegiraju

o preduzetnicki nac¢in
vodenja firme od
strane osnivaca postaje
ogranicenje u rastu firme

« neki vlasnici su svjesni da su
postali usko grlo za razvoj
firme i da je potrebna
transformacija u upravljanju

« direktori u potrazi za
prakti¢nim rjeSenjima,
iskustvima i njihovom
razmjenom

« kod nekih postoji namjera
da se nasljednici ozbiljno
ukljuce u vodenje firme, ali
u nekim slu¢ajevima nema
nasljednika ili, ako ih ima,
nisu zainteresovani

« firme koje su uspjesno
rijesile neki problem
« organizacije koje imaju

« organizacija dogadaja za
razmjenu iskustava i znanja
za direktore

« obuke i konsalting o
odabranim temama (prema
zahtjevima firmi)

iskustva sa obukom direk-
tora (npr. Adizes)

« organizacije koje imaju
iskustva u prenosu , tacit®
znanja (Eda)

o sektorski eksperti
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