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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 definisali su prioritetne
potrebe za savjetodavnom pomoc¢i i obukama. Takode, dio savjetodavne i finansijske pomo¢i usmje-rava
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 in-
dustriju koze i obuce. Druga analiza, koja je obavljena prije ove, jeste ,,Analiza lanca vrijednosti za kozu
i obu¢u® U toj analizi fokus je bio na proizvodnji obuce koja konceptulano povezuje sve korake, od
proizvodnje i prerade do distribucije i prodaje. To nam je omoguc¢ilo da analiziramo 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 industrije koze i obuce, pri ¢emu poredimo aktuelno stanje
sa pozeljnim mogucnostima koje se pruzaju na trzistu. Gap-analiza (kako se obi¢no naziva prema en-
gleskoj rijeci ,,gap“: jaz, raskorak, procjep, razlika, odstupanje) jeste alat poslovne analize koji podra-
zumijeva definisanje razlike izmedu aktuelnog i Zeljenog stanja, te nacina funkcionisanja brange.



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 trzi$tu 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 ustavnovljenih jazova su definisane u procesu rada sa
Sektorskim odborom za industriju koze i obuce.

Zahvaljujemo svim preduzecima koja su ucestvovala u istraZivanju, sektorskom koordinatoru mr
Aleksandru Draganicu, sektorskom ekspertu mr Zoranu Grumicu, clanovima Sektorskog odbora i
ucesnicima radionica. Posebnu zahvalnost dugujemo gospodi Sonu Kaningemu (Shawn Cunningham)
i Frenku Veltringu (Frank Waeltring) iz njemacke firme ,,Mesopartner, te Zdravku Miovci¢u, direk-
toru agencije ,Eda’, na savjetodavnoj podrsci pri izradi analize.



Podrucje na kom se sprovodi projekat ,CREDO Krajina“ ima dugu tradiciju i dobar medunarodni ugled
kada je rije¢ o industriji koze i obuce. Postignut je napredak u modernizaciji proizvodnih jedinica i u
uvodenju novih tehnologija s ciljem da sektor postane dio globalnog trzista. Ovo podrucje ima iskusnu
i kvalifikovanu radnu snagu sa solidnim znanjima i prakti¢nim iskustvom. Njegova blizina trzistima Za-
padne i Isto¢ne Evrope je glavna prednost. Industrija koze i obuce posjeduje kapacitete i dobar ugled na
evropskom trzistu. Nova partnerstva su donijela novu opremu i know-how u upravljanju preduze¢ima.

U 44 preduzeca registrovanih za ove djelatnosti, sektor koze i obuce zaposljava 4.150 radnika. Ukupan
prihod u ovom sektoru koji se ostvaruje na podrucju sve 34 opstine je oko 90 miliona KM. Od toga, oko
80% pripada izvozu, a stopa dobiti je oko 7%. To govori da sektor, kao cjelina, pozitivno posluje i da je
snazno orijentisan na izvoz. Najvise je aktivnosti u proizvodnji kozne obuce, gdje posluje 33 preduzeca,
a ostalih 11 se bave ili proizvodnjom obuce od ostalih materijala, ili proizvodnjom predmeta od koze.

Ukupna prodaja koju industrija koze i obuce ostvaruje na podrucju sve 34 opstine je oko 90 miliona
KM, a ostvarena dobit je 6 miliona KM. To govori da sektor, kao cjelina, pozitivno posluje i da je snazno
orijentisan na izvoz.



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 u sektoru proizvod-
nje kozne obuce. To potvrduju i kvantitativni i kvalitativni pokazatelji (kvalitativna ocjena ucesnika u
istrazivanju). Sve ostale djelatnosti unutar ovog sektora su zanemarljive.

Preduzeca koja su zabiljezila visoke stope rasta proizvodnje i rast broja radnih mjesta uglavnom su ori-
jentisana na vanjsko trziste. Zbog toga su sva veca preduzeca orijentisana na izvoz, dok manje firme
uglavnom ne izvoze.

Najvaznije trziste za koje rade proizvodaci u industriji koze i obuce su veliki evropski proizvodaci. To se
odnosi na nekoliko vodec¢ih zemalja u ovoj bransi — Njemacka, Italija, Austrija i dr. Mora se naglasiti da
pojedini proizvodaci prave gotovu obucu za velike svjetske brendove. Na primjer, ,,Sanino” iz Dervente
proizvodi za ,,Adidas® a ,,Sportek® iz Kotor Varos$a za ,,Nike“ proizvodi kopacku koju nose najpoznatiji
svjetski fudbaleri.



Kopacke koje firma ,,Sportek proizvodi za ,,Nike® nosi i Kristijano Ronaldo

Evropski proizvodaci godi$nje proizvode oko 2,1 milijardi pari obuce, u vrijednosti od oko 49 milijardi
evra. Time Evropska unija pokriva oko 5% svjetske proizvodnje. Iako to u svjetskim okvirima izgleda
malo, mora se naglasiti da se evropski proizvodaci fokusiraju na visoke segmente trzista, gdje presudnu
ulogu imaju dizajn i visoki kvalitet obuce. Takode, postoji trend po kom evropski proizvodaci sele direkt-
nu proizvodnju sa Dalekog istoka na podrucja unutar Evropske unije ili u njenu neposrednu blizinu. To
se desava zbog rasta troskova proizvodnje na Dalekom istoku i, $to je jos vaznije, dugih rokova isporuke i
nefleksibilnosti dalekoisto¢nih proizvodaca. Takode, jedan od razloga je i taj $to se u zemljama Centralne
i Isto¢ne Evrope, globalno posmatrano, proizvodi najkvalitetnija koza (zbog pasmina i nac¢ina uzgoja
stoke), a to je vazno za visoki kvalitet obuce na koji se evropski proizvodaci fokusiraju.

Kljucni razlozi zasto nase firme mogu poslovati sa velikim evropskim proizvodacima su: sposob-
nost da proizvedu obucu vrhunskog kvaliteta, fleksibilnost prema zahtjevima kupaca, kratki rokovi
isporuke i relativno niska cijena.

Proizvodaci na podrucju koje pokriva projekat ,,CREDO Krajina“ su koncentrisani u 4-5 opstina u ko-
jima se nalazi 90% proizvodnje obuce ovog podruéja. Domaca proizvodnja obuce je naslijedila tradiciju
bivse SFR] gdje se proizvodnja odvijala u nekoliko velikih preduzeéa u drustvenom vlasnistvu. Veéina
vlasnika, odnosno direktora danasnjih fabrika su bili direktori preduzeca iz bivieg sistema, pa od ranije
dobro poznaju trziste i imaju veze sa stranim, pogotovo, evropskim kupcima.



Dominantan odnos sa evropskim kupcima je proizvodnja po ugovoru na osnovu kog je kupac ujedno i
dobavljac sirovine. Ovo je ,,Jlohn“ proizvodnja, gdje se, u principu, ne stvara mnogo dodatne vrijednosti.
Medutim, analiza lanca vrijednosti dosla je do nekih iznenadujucih saznanja u ovoj oblasti. Naime, nije
sva ,lohn“ proizvodnja ista. Uobi¢ajna pretpostavka da ovakva proizvodnja ne stvara mnogo dodatne
vrijednosti, pokazala se kao tacna kod jednog dijela proizvodaca, naj¢es¢e kod onih manje razvijenih.
Ovakve firme uglavnom proizvode i izvoze samo gornji dio obuce, tzv. gornjiste, a sve ostale operacije se
obavljaju na drugom mjestu.

Dijelimicna ,,lohn” proizvodnja

REZANJE SIVANJE

Integrisana ,,lohn® proizvodnja

REZANIJE SIVANJE SASTAVLIANJE PAKOVANIJE

Medutim, iznenadujuce je saznanje da ,,lohn" proizvodnja u kojoj postoji veci stepen integracije, stvara
mnogo vise dodatne vrijednosti. Sto je veci stepen integracije u proizvodnji, veca je i dodatna vrijednost.
Takode, primjetan je trend da proizvodaci napreduju: od jednostavnih operacija, preko integrisanja vise
operacija do integrisane proizvodnje gotove obuce.



Grafikon 2. Broj proizvedenih pari obuce u RS (u milionima pari)
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Izvor: Zavod za statistiku RS

To se vidi po podacima o proizvodnji prikazanim na grafikonu 2, gdje broj izvezenih pari gotove obuce
znacajno raste, a ukupan broj izvezenih pari gornjista opada. Postoji i jedan mali dio preduzeca koji
nastoji da razvija i proizvodi domace modele cipela, ali to predstavlja manje od 5% proizvodnje. Te firme
uglavnom proizvode obu¢u za domace trziste — za fizicka lica i institucionalne kupce.

Nasi najnapredniji proizvodaci obuce danas nisu daleko od svojih konkurenata po pitanju tehnologije i
masina koje koriste u proizvodnji. Ostali proizvodaci imaju solidnu, ali staru opremu. Nova tehnologija
i masine obi¢no poti¢u od velikih evropskih firmi. Ta oprema dolazi s proizvodnjom novih serija i mo-
dela, na osnovu ugovora izmedu stranog partnera i lokalnih proizvodaca. Ono $to je primjetno da vecina
domacih firmi nema dovoljno kapitala za kupovinu ovakve opreme.



Proizvodni pogon firme ,Sanino® iz Dervente

Postoji jo§ jedan nedostatak. Naime, ve¢ina evropskih proizvodac¢a ima razvijen kapacitet za tehnicki
razvoj i pripremu proizvodnje (transformacija od dizajnerskog crteza do potpune tehnicke dokumen-
tacije spremne za proizvodnju). Nasim firmama jo$ uvijek nedostaje taj kapacitet.

Ista stvar je i sa dizajnom. Vecina evropskih firmi ili ima sopstveni dizajn, ili angazuje specijalizovane
dizajnerske kuce. Kod nasih preduzeca ove funkcije uopste nema. Anketirana preduzeca smatraju da
nema smisla da se ova funkcija razvija kod pojedina¢nih proizvodaca, jer jedan dizajner ili dizajnerska
kuca moze opsluziti cijeli sektor u regiji.

Ono §to je evidentno po pitanju sirovine je da se gotovo 100% ulaznih materijala uvozi. Hroni¢ni prob-
lem koji se javlja iz godine u godinu je nedostatak proizvodnje koze, kao osnovne sirovine. U doba SFR]
na ovom podrudju je bilo nekoliko vrlo uspjesnih pogona za proizvodnju koze, ali su oni nakon rata
ugaseni. Sada postoji samo jedna fabrika koja, nominalno, postoji, ali ni tu nema proizvodnje.

dodatne vrijednosti u proizvodnji obuée upravo proizvodnja koze. Ovo je pogotovo nepovoljno imajuci



na umu koli¢inu sirove, nepreradene koze koja se izvozi iz Bosne i Hercegovine. U 2013. godini iz BiH je
izvezeno sirove koze u vrijednosti od oko 125 miliona KM, a da podsjetimo, nasi preradivaci sa podrucja
koje pokriva projekat ,,CREDO Krajina“, izvezu obuce u vrijednosti oko 60 miliona KM. Sto je jo$ gore,
prema saznanjima proizvodaca obuce, jedan dio sirove koze se i baca. Dakle, radi se o velikom nedostat-
ku ¢ijim bi se otklanjanjem potencijali ove industrije mogli znacajno pojacati.

Sadasnja radna snaga u sektoru proizvodnje obuce je kvalifikovana i dobro obucena, ali je 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 i kroz neko vrijeme se moze
ocekivati da ¢e zavrsiti svoj radni vijek. Ovdje najveci problem predstavlja nedostatak novih kvalifi-
kovanih radnika. Oni bi mogli zamijeniti one koji zavr$avaju svoj radni vijek i odgovoriti na potrebe

povecanja proizvodnje.

Grafikon 3. Broj zaposlenih u proizvodnji obuce u Republici Srpskoj (u hiljadama)
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Kao $to vidimo na grafikonu 3, broj zaposlenih u ovom sektoru je snazno porastao u posljednjih devet
godina. U 2013. godini, broj zaposlenih se povecao za 494 radnika. Medutim, u $kolskoj 2013/2014.
godini, samo 144 ucenika srednjih $kola je upisalo smjer za obucarstvo. To je veoma malo u odnosu
na potrebe. Proizvodaci u ovakvoj situaciji pribjegavaju prekvalifikaciji ljudi sa drugim zanimanjima,
$to preduzecima stvara dodatne troskove. Kada se ti ljudi zaposle, dobijaju platu za vrijeme obuke koju
moraju prodi, a i oni koji ih obucavaju za to vrijeme manje rade u proizvodnji itd. To sve kosta. Iako je
povecanje zaposlenosti jedna od najvi$e spominjanih tema u drustvu, u oblasti prekvalifikacije ve¢ina fir-
mi nema nikakvu podrsku. Izuzetak je firma ,,Sanino“ koja je, uz podrsku projekta ,, PrilikaPlus“ Agencije
za razvoj MSP Republike Srpske, kreirala Centar za obuku obucarskih radnika kroz koji je ve¢ proslo 65
ljudi. Treba napomenuti da se ocekuje otvaranje smjera za proizvodnju i dizajn obuce na Tehnoloskom
fakultetu u Banjoj Luci, pa se za 4-5 godina mogu ocekivati obrazovani inzenjeri i dizajneri iz ove oblasti.

Trenutno se saradnja odvija na ad hok osnovi, a zavisi o individualnih inicijativa izmedu pojedinih
preduzeca. Uopsteno gledajuci, saradnja izmedu firmi je na niskom nivou, za razliku od EU i razvijenog
svijeta gdje firme Cesto i intenzivno saraduju. Proizvodaci cesto obavljaju sli¢ne aktivnosti, ali svako za
sebe, iako bi zajednickim nastupom mogli posti¢i bolje rezultate. Takode, ovo se odnosi i na male firme
koje proizvode svoje gotove proizvode i koje su, u najvecem broju slucajeva, ,slobodni strijelci®

U prija$njem sistemu, svi proizvodaci koze i obuce su bili organizovani u takozvane slozene organizacije
udruzenog rada (SOUR), koje su najcesc¢e obuhvatale jedan cijeli lanac vrijednosti, od proizvodnje siro-
vine do finalnog proizvoda. Na nasem podrucju, SOUR ,,Krajisnik® je obuhvatao sve proizvodace koze i
obuce u opstinama Banja Luka, Kotor Varos i Laktadi. Kao §to smo vec rekli, vlasnici i direktori sada$njih
preduzeca u ovoj oblasti dolaze iz prijasnjeg sistema i imaju znanje i iskustvo u povezivanju vise firmi i
njihovom zajedni¢kom radu.

Javne politike za razvoj ovog i ostalih industrijskih sektora su ve¢inom zasnovane na praznim frazama i
ti dokumenti su uglavnom ,,mrtvo slovo na papiru® Te politike se i donose bez znac¢ajnih konsultacija sa



samom privredom, ¢esto 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.

Osim privrednih komora, preduzeca industrije koZe i obuce rijetko su ¢lanovi nekih drugih poslovnih
udruzenja. Privredna komora RS je institucija koja je glavni partner Vladi RS po pitanju predstavljanja
privatnog sektora u definisanju raznih javnih politika. Odsjek za kozu i obu¢u u okviru Komore bio je
vrlo aktivan na podrudju zagovaranja i lobiranja raznih inicijativa, s manje ili vise uspjeha. U principu,
inicijative na prema drzavnim institucijama na nivou BiH za promjenu odredenih carinskih propisa nisu
imale rezultata. U isto vrijeme, entitetski nivo je imao vi§e razumijevanja za ove inicijative, ukljuc¢ujuci
subvencije po radniku ili finansijsku podrsku za konkurentnost i izvoz.

Agencija za razvoj malih i srednjih preduzeca RS je ustanova koja podrzava osnivanje i razvoj malih i
srednjih preduzeca i preduzetnis$tva u Republici Srpskoj i ima zadatak da stvara sistem za podrsku ovim
preduze¢ima. Kao $to smo ve¢ rekli, najvazniji projekt za sektor obuce unutar Agencije za MSP RS je pro-
jekt ,,PrilikaPlus* koji je finansirala Vlada Svajcarske. On je podrzao osnivanje Centra za obuku radnika u
preduzecu ,,Sanino*. Do sada, ovaj centar je obucio 65 radnika koji su se kasnije zaposlili u ovom preduzecu.

Generalno, ne postoji saradnja izmedu sektora i obrazovnih ustanova, srednjih Skola ili fakulteta.
Tehnoloski fakultet u Banjoj Luci nema programe koji se bave proizvodnjom obuce, ili dizajnom ovih
proizvoda. Iako proizvodnja cipela generise stalni rast i povecanje zaposlenosti, rijetke su srednje kole
koje obrazuju obucare i druge relevantne profile. Razlog je nedostatak mjera javne politike koje bi pov-
ezale obrazovni sistem sa privredom. Prva konkretna aktivnost izmedu fakulteta i proizvodaca cipela
ocekuje se do kraja ove godine. Naime, Tehnoloski fakultet u Banjoj Luci planira da uvede novi studijski
program vezan za proizvodnju obuce i dizajn. Za sada, program jo$ uvek nije akreditovan, ali je plan-
irano da se to uradi do kraja 2014.

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%.



Privrednici isticu da su subvencije pojedinih ministarstava pozitivna stvar kada je rije¢ o finansiranju
investicija. Sto se ti¢e obudarske industrije, najces¢i oblik subvencija koje su firme dobijale su one za
povecanje konkurentnosti. Cilj dodjele subvencija je davanje podrske realizaciji razvojnih projekata
privrednih subjekata, radi unapredenja njihovog razvoja, poboljsanja konkurentnosti, uspostavljanja sis-
tema kvaliteta kao i povecanja zaposlenosti. Maksimalni iznos u RS je 200.000 KM.

Pored bespovratnih sredstava koja se dodjeljuju, svakako je znacajna i pomo¢ ovom sektoru i kroz
kreditne linije Investiciono-razvojne banke Republike Srpske. Iznosi se kre¢u od 30.000 KM do 5 miliona
KM zavisno od namjene i oblika organizovanja korisnika, period otplate je od 1 do 15 godina, grejs pe-
riod 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 za sve.

Kada je rije¢ o okruzenju u kom se posluje, preduzeca iz ove oblasti su odnosu na evropsku konkurenciju
u dosta nepovoljnijem polozaju. 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 potpuno suprotna situacija. Postojeca poreska regulativa ukazuje da je realna privreda
optere¢ena 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 regulativna 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, 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 maksimalno olaksaju za privredu, one su za nju jo$ teze i
komplikovanije, jer su izvor , institucionalne rente“. Na primjer, proces izdavanja gradevinske dozvole i
ostalih dozvola je veoma komplikovan i mukotrpan posao, te iziskuje znacajne finansijske napore i veliki
broj administrativnih procedura. Postoje jo$ neke nelogi¢nosti koje privredi otezavaju zZivot. Drzava,



odnosno entitet mogu 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 i dalje ta firma mora placati svoje
dugovanje drzavi. Takode, BiH 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 procedure.

Ovo su samo neki od primjera. Njih ima jo$ i ne¢emo ih ovdje sve posebno navoditi, ali moze se zakljuciti
da je zakonski i institucionalni okvir u kom posluje privreda veoma komplikovan, postoje zamrsene i
duge procedure koje iziskuju mnogo troskova, formalnih i neformalnih, a oni koji donose odluke o tom
okviru ¢esto ne razumiju uslove po kojima privreda funkcionise.

Savremeni pristup ekonomskom rastu i razvoju podrazumijeva da produktivnost i konkurentnost
jedne zemlje nisu presudno uslovljeni njenim materijalnim dobrima: prirodnim resursima, fizickim 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.

Na zalost, ni Republika Srpska, ni Federacija BiH nisu drustvo koje stvara plodno tlo za kreativnost,
znanje i rad. U nasem drustvu, umjesto znanja i ideja, viSe se vrednuju poltronstvo i ,veze“; umjesto
marljivog rada, viSe se vrednuje sposobnost da se nesto ostvari bez rada, i to najcesce 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 konotaciju.

Ovome u prilog govore naucna istrazivanja u ovoj oblasti. U njima je zabiljezen veliki nedostatak povje-
renja medu ljudima u Bosni i Hercegovini, $to je direktna posljedica loseg sistema vrijednosti. Prema tim
istrazivanjima (npr.: Salaj 2008, European Values Studies), izmjereni opsti nivo povjerenja pokazuje da
samo 16% stanovni$tva 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 izac¢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 iz sektora koze i obuce, jer su oni izuzetak od
pravila i pozitivan primjer kako kreativnost, znanje i rad mogu stvoriti dobre rezultate.



RESURSI PROIZVODNJA

INSTITUCHE

KONACNI REZULTAT

Domaci proizvodaci snazno

Znacajno povecana proizvodnja gotove
obuce za velike evropske proizvodace i
povecana prodaja vlastite gotove obuce.

Proizvodnja vlastite
gotove obuce

uspjesno pozicionirana

u specifiénim

trziSnim segmentima.

,E integrisani
N u globalne lance velikih
= evropskih proizvodaca.
U naprednijim firmama stvoreni Povecani proizvodni
kvalitetni kapaciteti za tehnicki kapaciteti
razvoj i pripremu proizvodnje i za proizvodnju obuce
za neke elemente dizajna. u svim preduzecima.

Znacajno povecan broj kvalifikovanih obuéarskih radnika,
povecan broj inZenjera i tehnicara potrebnih za tehnicki razvoj i pripremu,
te dostupnost ljudi sa dizajnerskim znanjima.

Srednje skole i institucije za dokvalifikaciju i
prekvalifikaciju obezbjeduju vise kvalifikovanih radnika
za proizvodnju obuce,

fakulteti obezbjeduju vise inZenjerskog i drugog visokokvalifikovanog kadra.

Obnovljena proizvodnja

kao osnovne sirovine.

Uspostavljen funkcionalan
klaster sa
potpuno integrisanim procesom
od sirovine do gotove obuce.

domace koze,

Firme finansiraju investicije
pod povoljnim uslovima finansiranja.

Finansijske razvojne institucije
obezbjeduju izvore finansiranja
pod povoljnim uslovima, jednakim za sve.



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

o kvalifikovana radna snaga;

« tehnologki aspekt proizvodnje i poslovni procesi;

o saradnja izmedu preduzeca;

« nedostatak domace sirovine.

Sektor proizvodnje obuce snazno i kontinuirano raste pa je potreba za kvalifikovanim obucarima sve
veca. Medutim, najveci problem predstavlja nedostatak novih kvalifikovanih radnika, koji bi mogli zami-
jeniti one koji zavrsavaju svoj radni vijek i odgovoriti na potrebe povecanja proizvodnje. Ovo predstavlja
znacajan problem za dalji rast ovog sektora.

Ono §to obrazovni sistem produkuje je nedovoljno. Kao §to smo ve¢ rekli u analizi aktuelne situacije, u
toku prosle godine broj zaposlenih se povecao za 494 radnika, a u isto vrijeme samo su 144 ucenika sred-
njih skola upisali smjer obucarstva. To je veoma malo u odnosu na potrebe. Proizvodaci u ovakvoj situa-
ciji pribjegavaju prekvalifikaciji ljudi sa drugim zanimanjima, sto preduze¢ima stvara dodatne trogkove.
Kada se ti ljudi zaposle, dobijaju platu za vrijeme obuke koju moraju pro¢i, a i oni koji ih obucavaju za
to vrijeme manje rade u proizvodnji itd. To sve kosta. Iako je povecanje zaposlenosti jedna od najvise
spominjanih tema u drustvu, u oblasti prekvalifikacije vec¢ina firmi nema nikakvu podrsku. Izuzetak je
firma ,,Sanino, koja je uz podrsku projekta ,,PrilikaPlus“ Agencije za razvoj MSP Republike Srpske, krei-
rala Centar za obuku obucarskih radnika kroz koji je proslo ve¢ 65 ljudi. Ovakve inicijative bi morale biti
masovnije, ako se Zeli nesmetan rast ovog sektora.

Takode, ocekuje se otvaranje smjera za proizvodnju i dizajn obuce na Tehnoloskom fakultetu u Banjoj
Luci, pa se za 4-5 godina mogu ocekivati obrazovani inzenjeri i dizajneri iz ove oblasti.



Aspekt

Zasto je vazno?

Uoceni nedostaci

JAZ - NEDOSTATAK KVALIFIKOVANE RADNE SNAGE

« klju¢ne vjestine -
obucari

« klju¢ne vjestine
- tehnolozi /
inZenjeri / dizaj-
neri

« predstavlja faktor bez kog
nema rasta sektora

« predstavlja konkurentsku
prednost - tehnolozi /
inzenjeri / dizajneri

« srednje stru¢no obrazo-
vanje ne proizvodi obucare
sa prakti¢nim vjestinama

« malo prenosa znanja sa
iskusnih majstora na mlade

« nema stalne prakti¢ne
obuke za obucare

« fakultet(i) ne proizvode do-
voljno tehnologa/inZenjera
za industriju

Glavni akteri

« srednjoskolski centri

e ,Sanino*/ ,,PrilikaPlus®

o preduzeca zainteresovana
da organizuju obuku

« Tehnoloski fakultet
« vlasnici /direktori MSP

Podrucja djelovanja i
potencijalne intervencije

o podrska izgradnji partner-
skih odnosa izmedu
projekata/centara za
prekvalifikaciju odraslih
(»Sanino ,,PrilikaPlus® i
dr.) i preduzeca

o podrska izgradnji partner-
skih odnosa izmedu sred-
njih gkola i preduzeca

o podrska prenosu znanja
i vjestina sa iskusnih
tehnologa i majstora na
mlade (npr., $estomjese¢ni
programi i sl.)

« izgradnja partnerskih odno-
sa izmedu Tehnoloskog
fakulteta i preduzeca



Klju¢na prednost nase industrije obuce je tehnoloska i organizaciona sposobnost da pouzdano i brzo,
u roku od oko 15 dana isporuci visokokvalitetne proizvode evropskom kupcu, za razliku od azijske
konkurencije koja teSko da moze isporuciti robu ispod 45 dana. Ovu prednost treba i dalje graditi jer se
na njoj bazira odnos sa evropskim partnerima.

U obucarskoj industriji svi proizvodaci prate razvojni put tri vodece firme: ,,Sportek®, ,,Sanino” i ,Bema®
Dakle, to je put od proizvodnje jednostavnih dijelova, ka integrisanju vise dijelova u gotove proizvode.
Medutim, proces integrisanja proizvodnog procesa nije zavrsen za ove tri vodece firme. Naime, jedino
»Sportek® posjeduje tehnicki razvoj, odnosno tehni¢ku pripremu proizvodnje. Ostalim dvjema firmama
nedostaju ove funkcije kao prvi korak u daljem integrisanju procesa proizvodnje, a svima, kao finalni
korak, nedostaje dizajn novih proizvoda. Takode, ove funkcije su vazne i unutar onih firmi koje se foku-
siraju na prodaju vlastitih modela.

Tehnicka priprema, koja predstavlja proizvodnju u malom, podrazumijeva izradu prototipova na bazi
dobijenog dizajna, te izradu tehnickih crteza i tehnicke dokumentacije kako bi se proizvodnja u pot-
punosti pripremila. U danasnjem vremenu ovo se ne moze efikasno obavljati bez moderne tehnologije
i dobro obucenih kadrova. Dakle, ovo je prvi korak za vodece firme u daljem integrisanju proizvodnje.
Sljede¢i korak je dizajn. Medutim, jedino etablirani svjetski proizvodaci imaju svoje kapacitete u ovoj
oblasti, a najcesca praksa je da se angazuju vanjski dizajneri ili dizajnerske kuce. Bez obzira na to, firme
moraju biti spremne i imati kvalifikovane ljude koji bi na kvalitetan nacin mogli komunicirati sa dizaj-
nerima.

Pored toga, potrebne su promjene i po pitanju klju¢nih poslovnih procesa. U nasim firmama koje imaju
snazan rast, on nije pra¢en odgovaraju¢om upravljackom i organizacionom transformacijom. Mnogi
vlasnici, odnosno direktori su svjesni da postaju 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 slu¢ajevima nema nasljednika ili, ako ih ima, nisu zainteresovani.



Aspekt

Zasto je vazno?

Uoceni nedostaci

JAZ - TEHNOLOSKI ASPEKT PROIZVODN]JE I POSLOVNI PROCESI

« investicioni kapital
za nabavku nove
opreme i uvodenje
novih tehnologija

o kljuéni procesi -
tehnicka priprema
razvoj i dizajn

« kljucni procesi
- organizovanje
proizvodnje

« preduzeca imaju potrebu
za investiranjem u bolju
opremu i tehnologiju

o uvodenje novih proizvoda i
tehnologija

povecanje produktivnosti

i brzine reagovanja na na-

rudzbe kupaca kroz:

o smanjenje potrebnog
vremena za pripremu i
izvodenje proizvodnje

o simulacija i otklanjanje
eventualnih problema/
gresaka

o fleksibilnost prema pro-
mjenama u zahtjevima
kupca

o povecanje produktivnosti
i brzine reagovanja na
narudzbe kupaca kroz
povecanje efikasnosti i
smanjenje tro$kova proiz-
vodnje (nize cijene i/ili ve¢i

profit)

o skupa kreditna sredstva

o pristup sredstvima IRB-a
otezan i uslovljen

« nema vi$e subvencije za
povecanje konkurentnosti
(za izvoz)

o nespremnost vlasnika za
nove nacina pribavljanja
kapitala (equity...)

« jo§ nema fondova rizi¢nog
kapitala

o osim u ,,Sporteku®, nema
tehnicke pripreme proiz-
vodnje

« firme su svjesne potrebe za
podrskom u ovoj oblasti

« malo firmi koje imaju
svoj proizvod (dio strate-
gije firmi: vlastiti proizvod
nasuprot usluznoj proizvo-
dnji)

« postoji interesovanje firmi
za ovu oblast

» malo eksperata na nasem
podrucju iz ove oblasti

Glavni akteri

« banke

« IRB

« kreditno-garantni fond

o Western Balkans Innova-
tion Fund

« firme sa pozitivnim iskustvom

o berza

o uspjesne firme (npr.
»Sportek)

« Tehnologki fakultet

« pojedinci/firme koje nude
ove usluge

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

o Tehnoloski fakultet

Podrucja djelovanja i
potencijalne intervencije

« podrska nabavci klju¢ne
opreme kroz razvojni fond
u okviru projekta

« obuke i konsalting na temu
pribavljanja investicionog
kapitala

« ispitivanje moguc¢nosti
saradnje firmi u ovoj
oblasti (zajednic¢ki kapa-
citet za tehni¢ku pripremu,
razvoj i dizajn)

o podrska jacanju saradnje
izmedu fakulteta i firmi po
pitanju tehnicke pripreme
razvoja i dizajna

o podrska obuci klju¢nog
kadra

o podrska firmama koje rade
integrisani ,,lohn“ (gotovu
obuc¢u) da poénu proiz-
voditi svoje proizvode

« obuke i konsalting u orga-
nizovanju proizvodnje

« povezati rad studenata
(vjezbe) sa rjeSavanjem
ovakvih problema kod
konkretnih firmi



Aspekt

Zasto je vazno?

Uoceni nedostaci

JAZ - TEHNOLOSKI ASPEKT PROIZVODNJE I POSLOVNI PROCESI

o upravljanje i or-
ganizacija

« uvodenje standar-
da kvaliteta i
certifikacija

o direktori su donosioci
odluka, svi operativni
poslovi, ali i organizaciona
kultura zavise od njih,
posebno imajuci u vidu
(pretpostavku) da malo
toga delegiraju

o preduzetnicki nacin
vodenja firme od
strane osnivaca postaje
ogranicenje u rastu firme

« ISO stnadardi su predus-
lov za saradnju sa stranim
partnerima

o bez stranog trzista nema
rasta i razvoja

o direktori u potrazi za
prakti¢nim rje$enjima,
iskustvima i njihovom
razmjenom

« neki vlasnici su svjesni da
postaju usko grlo za razvoj
firme i da je potrebna tra-
nsformacija u upravljanju

« neki nisu

« 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

o veliki broj malih firmi ima
mogucnost da izvozi, ali
su im standardi (CE, ISO)
prepreka

Glavni akteri

o firme koje su uspjesno
rijesile neki problem,

« organizacije koje imaju
iskustva sa obukom direk-
tora (npr. AdiZes)

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

o sektorski eksperti

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

« Masinski fakultet

Podrucja djelovanja i
potencijalne intervencije

« organizacija dogadaja za
razmjenu iskustava i znanja
za direktore

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

e podrgka firmama u
uvodenju standarda i certi-
fikaciji proizvoda



Za razliku od ostalih sektora koji su u fokusu projekta ,CREDO Krajina“, firme obucarske industrije
su izrazito geografski koncentrisane u podrucju opstina Prnjavor, Derventa, Kotor Varo$ i jo$ nekoliko
opstina u ovoj oblasti. Takode, vlasnici i direktori sadasnjih preduzeca u ovoj oblasti dolaze iz prijasnjeg

sistema gdje su svi proizvodaci koze i obuce bili udruzeni pa imaju znanje i iskustvo u povezivanju i

zajednickom radu vise povezanih firmi.

Zbog toga, ovim firmama savr§eno odgovara ¢vr§¢a medusobna saradnja. Medutim, inicijativa koju je
njemacki GTZ pokrenuo prije nekog vremena iz razlicitih razloga nije uspjela. Sada se ¢ini da bi ovakva
inicijativa imala vi$e uspjeha, jer je kod proizvodaca obuce u meduvremenu sazrela svijest o potrebi za

udruzivanjem. Sada im je jasno da dalji razvoj sektora zavisi do njihove sposobnosti da ¢vrsce saraduju.

Ovdje treba pristupiti izgradnji povjerenja i inicirati medusobnu saradnju. Ako se pokaze da je saradnja
funkcionalna, onda je treba formalizovati u klastere.

Aspekt

Zasto je vazno?

JAZ - SARADNJA IZMEPU PREDUZECA

» uspostavljanje
bolje saradnje
izmedu domacih
firmi

« uspostavljanje
bolje saradnje sa
stranim partnerim
(vedi i bolji izvozni
ugovori)

o vazno za povecanje kapa-
citeta sektora

» za saradnju sa stranim
proizvodacima

» vazno za povecanje kapa-
citeta sektora

« za proizvodnju sopstvenih
proizvoda

« najvazniji faktor za
povecanje obima prodaje

Uoceni nedostaci

o klju¢ni problem nedostatak
povjerenja medu firmama

« domace firme su geografski
koncentrisane, ali je sarad-
nja jos uvijek na niskom
nivou

« postoje trzisSne mogucnosti
kojima domace firme ne
mogu pojedinacno izaéi u
susret

Glavni akteri

« domace obucarske firme,
posebno one sa pozitivnim
iskustvima u saradnji

o firme strani parneri
o domace firme

Podrucja djelovanja i
potencijalne intervencije

« organizovati dogadaje za
razmjenu iskustava i znanja
za direktore

« organizovati zajednicke
obuke iz pojedinih oblasti

« podrska u identifikaciji
mogucnosti za saradnju
domacih firmi

« podrska inicijativama za
formalizaciju klastera

o podrska u jacanju i $irenju
saradnje sa stranim part-
nerima

« podrska u identifikaciji
trzi$nih mogucnosti koje
zahtijevaju ve¢u saradnju
domacih firmi



Aspekt

Zasto je vazno? Uoceni nedostaci Glavni akteri

Kada je rije¢ o sirovini, evidentno je da se gotovo 100% repromaterijala uvozi. Hroni¢ni problem koji se
javlja iz godine u godinu je nedostatak proizvodnje koze kao osnovne sirovine. U doba SFR]J, na ovom
podrudju je bilo nekoliko vrlo uspje$nih pogona za proizvodnju koze, ali su oni nakon rata ugaseni. Sada
postoji samo jedna fabrika koja, nominalno, postoji, ali ni tu nema proizvodnje.

vrijednosti u proizvodnji obuce upravo proizvodnja koze. Ovo je pogotovo nepovoljno, imaju¢i na umu
koli¢inu sirove, nepreradene koze koja se izvozi iz BiH. U 2013. godini iz Bosne i Hercegovine je izveze-
no sirove koze u vrijednosti od oko 125 miliona KM, a, da podsjetimo, nasi preradivaci sa projektnog
podrudja izvezu obuce u vrijednosti oko 60 miliona KM. Sto je jo§ gore, prema saznanjima proizvodaca
obuce, jedan dio sirovih koza se i baca. Dakle, rije¢ je o velikom nedostatku, ¢ijim bi se otklanjanjem
potencijali ove industrije mogli znacajno pojacati.

Podrucja djelovanja i
potencijalne intervencije

JAZ - NEDOSTATAK DOMACE SIROVINE

« investiranje u ka-
pacitete za preradu
sirove koze

« bolje mogu¢nosti za o domace firme sav reproma- | o firme strani parneri o podrska u ispitivanju
stvaranje vece dodatne terijal uvoze o domace firme mogu¢nosti za zajedni¢ko
vrijednost u sektoru « iz BiH se izvozi 125 miliona investiranje domacih firmi i

KM sirove koze stranih partnera u preradu

sirove koze
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