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Analiza lanca vrednosti podsektora drveni namestaj

SPISAK SKRACENICA
KARB Kosovska agencija za registraciju biznisa
PO Poslovne organizacije
URP Usluge za razvoj poslovanja
B2B Biznis prema biznisu
B2C Biznis prema potro$acéu
CBI Centar za promociju uvoza
CE Sertifikaciona oznaka proizvoda o uskladenosti u pogledu zdravlja, bezbednosti i zastite Zivotne sredine
CEFTA Srednjoevropski sporazum o slobodnoj trgovini
CIF Tro$kovi-osiguranje-teret
CITES Konvencija 0 medunarodnoj trgovini ugroZzenim vrstama divlje faune i flore
CNC Racunarska numeri¢ka kontrola
KDO Korporativna drustvena odgovornost
Ol Odeljenje industrije
EEP Evropski ekonomski prostor
EU Evropska unija
KEUK Kancelarija Evropske unije na Kosovu
EUTR Uredba Evropske unije o drvetu
EQMS Sistemi upravljanja kvalitetom izvoza
FLEGT EU program za sprovodenje Zakona o Sumama, upravljanje i trgovini
FSC Savet za upravljanje Sumama
FOB Franko brod
GlZ Gesellschaft fiir Internationale Zusammenarbeit
LjR Ljudski resursi
IDI Irska konsultantska ku¢a za medunarodni razvoj
ISO Medunarodna organizacija za standardizaciju
ICEP Projekat: Pove¢ana konkurencija i promocija izvoza
INCOTERMS | Medunarodni komercijalni uslovi
ASK Agencija za statistiku Kosova
KARB Kosovska agencija za registraciju biznisa
KGFK Kreditno garantni fond Kosova
KIESA Kosovska agencija za investicije i podrsku preduzeéima
PKK Privredna komora Kosova
DOO Drustvo sa ograni¢enom odgovorno$éu
LSS Lean Six Sigma
MRA Sporazum o uzajamnom priznavanju
MIS Marketinski informacioni sistem
MTI Ministarstvo trgovine i industrije
M4P TrziSte za siromasne
n Broj preduzecéa (na oshovu ispitanih uzoraka)
PE Poliester
PEFC Program za odobravanje sertifikacije Suma
PEST Okvir makroekonomskih faktora
PP Polipropilen
PVC Polivinil hlorid
IK Infrastruktura kvaliteta
REACH EU uredba o registraciji, evaluaciji, autorizaciji i ograni¢avanju hemikalija
SSP Sporazum o stabilizaciji i pridruzivanju
SMART Specifian, merljiv, ostvarljiv, realan, vremenski ograni¢en
MSP Mala i srednja preduzeca
PUK Poreska uprava Kosova
TMW Termicki obradeno drvo
UNIDO Organizacija za industrijski razvoj Ujedinjenih nacija
UNDP Program Ujedinjenih nacija za razvoj
USAID Ameri¢ka agencija za medunarodni razvoj
PDV Porez na dodatu vrednost
LV Lanac vrednosti
SO0 Struéno obrazovanje i obuka
DSP Dobrovoljni sporazum o partnerstvu
WPC Drvo-plasti¢ni kompoziti
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Analiza lanca vrednosti podsektora drveni namestaj

Rezime
(Aktivnosti, nalazi i preporuke)

Aktivnosti:

e Ovaj izvestaj je narucilo Odeljenje industrije (Ol), Ministarstva trgovine i industrije (MTI),
kao deo projekta koji finansira EU, Poveéana konkurencija i promocija izvoza (ICEP), koji
sprovodi konzorcijum pod vodstvom Irske konsultantske kuée za medunarodni razvoj
(IDI).

e Analiza lanca vrednosti (LV) izvoza pokriva kosovski podsektor za drveni namestaj.

* Dva primarna cilja ove LV selekcije i zadatka analize su sprovesti holistiCku analizu i
razviti nadogradnju preporuka celog podsektora za drveni namestaj. StaviSe, analiza LV-a
je takode bila namenjena obuci osoblja Ol u metodologiji LV-a za replikaciju u drugim
klju€nim sektorima u buduénosti.

e Studija prati okvirni pristup LV-a, zasnovan na metodologiji GIZ ValueLinksa, ali ukljucuje
elemente drugih koncepta donatora, kao i elemente koje su razvili autori.

e Okvir za prikupljanje podataka uzoraka uklju¢ivao je 49 intervjua sa proizvodacima i 27
intervjua sa operatorima koji se nalaze viSe i nize na LV-u (dobavljadi i prevoznici).

e Specijalizovana kompanija za istrazivanje trzita u Pristini je izvrSila prikupljanje osnovnih
podataka kroz intervjue na mikro nivou LV-a. Analiza srednjeg i makro nivoa takode je
sprovedena kroz polustrukturne intervjue.

e Ovaj izvesStaj analize LV-a sadrzi ekonomske, ljudske resurse / socijalne i ekoloSke
analize koje vode ka identifikaciji primarnih ograni¢enja i mogucnosti u LV-u, kao i skup
predlozenih intervencija.

Opsti nalazi:

e U 2016. godini izvoz podsektora drvenog namestaja iznosio je 4,13 miliona evra, Sto je
porast od 367% od 2011. Najveéi godiSnji rast izvoza ostvaren je od 2015. do 2016. godine,
kada se povecao za 63%.

e Glavne izvezene grupe proizvoda su drvene kuhinje (35%), drveni namesStaj za spavacu
sobu (10%) i namestaj za trpezarije / dnevne sobe (7%).

* Vecina intervjuisanih preduzeca (83%, n = 41) je 2017. godine izvozila u tri zemlje
(Svajcarska, Nemacka, Luksemburg). Samo 12% (n = 6) prodavalo je u viSe od Cetiri
zemlje izvoza.

e Za intervjuisana preduzeéa, Svajcarska je bila vodeée izvozno trziste 2017. godine, sa
prodajom od 2,3 miliona evra. Od svih anketiranih izvoznika, 88% (n = 37) je izvozilo u
Svajcarsku, a 74% (n = 31) je izvozilo u Nemacku, u ukupnom iznosu od 0,895 miliona
evra. Luksemburg je trece po veli€ini izvozno trziste, sa prodajom od 0,339 miliona evra.
Oko 84% ukupnog izvoza drvenog namestaja odlazi u ove tri zemlie EEP-a. Ovi brojevi
ukazuju na ogromno ucesce dijaspore u obe zemlje.

e Samo 10% (n = 4) preduzeca izvozi drveni namestaj van Evrope, a 55% (n = 27) razmatra
dodatna izvozna trzista u buducnosti. Zemlje/regioni identifikovani kao potencijalna
izvozna trzista su SAD, Azija i Australija. Preostalih 35% (n = 18) preduzeca je navelo da
trenutno ne razmatraju prosirenje svog izvoza u druge regione.

e Prema povratnim informacijama kosovskih zainteresovanih strana i preduzeéa iz industrije
namestaja, vecina izvezenog drvenog namestaja ulazi u segmente s vi§im cenama na
izvoznom trziStu EU i Svajcarske.

e Na regionalnom nivou kosovska proizvodnja namestaja je vodeéa medu Albanijom,
Zapadnom Makedonijom i Crnom Gorom. Hrvatska i Bosna imaju dobro razvijenu
industriju proizvodnje namestaja, sa viSestrukim rezultatima u poredenju sa kosovskim
sektorom namestaja sa odnosom od priblizno 1:10.

¢ Na nivou ponude, preduzeca se zale na vreme potrebno za carinske deklaracije; ponekad
ovaj proces traje ,nekoliko dana®, smanjujuéi konkurentnost Kosova u odnosu na susedne
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zemlje. Ovo moze imati negativan uticaj na snabdevanje ,ta¢no na vreme® i vreme
isporuke izvoza.

e Vecina dobavljaca inputa se zalila na premalo koristi ili prednosti od usluga kao deo
¢lanstva u Udruzenju preradivaca drveta na Kosovu (UPDK).

e Dobavlja¢i smatraju da je nepostena konkurencija jedna od njihovih glavnih ograni¢enja.
Za neka preduzeca se tvrdi da praktikuju nepostenu konkurenciju u vezi sa utajom poreza
i drugim neformalnim praksama, a vlasti nedovoljno prate ove postupke kako bi sprecile
Stetu preduzecima koja posluju po zakonu.

e |z perspektive proizvodac¢a namestaja glavna ograni¢enja koja se odnose na dobavljace
su pitanja kvaliteta, nedostupnost odredenih proizvoda, nedovoljna zaliha i odlaganje
isporuke, medutim, 22 od 49 ispitanih preduze¢a nema problema sa dobavljadima.

e Sto se tide standarda i sertifikacije, 24 preduzeéa smatraju 1ISO standarde korisnim, 10 od
49 preduzeca smatraju sertifikat EUR1 vaznim, ¢ak iako to nije sertifikacija proizvoda ili
procesa. EUR1 se koristi za potvrdivanje porekla proizvoda. To je neophodan izvozni
dokument. Samo tri preduzeca se fokusiraju na CE sertifikat za proizvode.

e Ukupna dodata vrednost duz LV drvenog namestaja je izmedu 400% i 700%, u zavisnosti
od vrste prodatih proizvoda, ciljanih klijenata i segmenta cena. Medunarodni distributeri ili
trgovci na malo zaraduju vecinu dodate vrednosti. Biznis prema potrosacu (B2C) je
ekonomski najodrziviji poslovni odnos kosovskih proizvodaca drvenog namestaja.

e EkoloSka razmatranja i bezbednost na radu zahtevaju instaliranje viSe vazdusnih filtera i
ventilacije u proizvodnim preduze¢ima. Otpad iz drvne industrije ima potencijal da se
reciklira.

e Za preduzeca za proizvodnju namestaja najées¢i izvori za finansiranje investicija su krediti
/ zajmovi (55%, n = 27), uStedevina vlasnika i zadrzana zarada (53%, n = 26).

e lzdvajanja investitora za investicije uglavnhom se odnose na tehnologiju (34%) i razvoj
proizvoda (20%). Prose¢na marketinska ulaganja su samo 12%.

e Proizvodali smatraju da su njihove glavne konkurentske prednosti u izvozu kvalitet
proizvoda, inovativni dizajn, vreme isporuke i cena.

e (Od anketiranih proizvodnih preduzeca, 67% ima interne razvojne kapacitete, ali vec¢ina
dizajna je u odredenoj meri kopirana iz razli¢itih izvora. Samo 14% preduzeca primenjuje
pojedinac¢ne dizajne izvoznog potrosaca.

e Proizvodac¢i namesStaja ukazuju na to da su neophodna spoljna poboljSanja za vecu
izvoznu konkurentnost: pobolj§ana vertikalna integracija i komunikacija sa dobavlja¢ima;
jac¢a i poslovna udruzenja orijentisana na usluge; pogodnije regulatorno okruzenje i
pruzanje grantova za razvoj. Mnoga preduzecéa nisu svesne potreba da poboljSaju svoje
interne procese.

e Donatori nude mnostvo projekata i intervencija, ukljuéujuc¢i i drvni sektor uopste.
Donatorske aktivnosti se smatraju viSe orijentisane na ponudu, a ne orijentisane na
potraznju, a postoji i potencijalno poboljSanje za donatore. Drzavno vlasnistvo u vezi sa
koordinacijom donatora je vrlo ogranic¢eno.

Glavne preporuke

e Kao posledica ove analize LV-a, osnovna preporuka je razmatranje sistemske i holistiCke
nadogradnje LV-a podsektora drvenog namestaja, kroz koordinisane aktivnosti. Ovaj
pristup ¢e poboljSati kolektivne napore donatora i smanjiti preklapanje intervencija i
strategija za sprovodenje projekta.

e Ova analiza LV-a je uzela u obzir viSe od 90 intervencija u okviru sedam oblasti
intervencije koje pokrivaju ukupni trzisni sistem i poslovno okruzenje LV-a podsektora.
Oblasti intervencije su: pristup trziStu i marketing, ljudski resursi i SOO, poslovanje,
sertifikacija i kvalitet, veze i poboljSanje kvaliteta i Zivotna sredina, usluge podrske LV-a i
pruzaoci usluga, upravljanje LV-om i regulatorni okvir.

e Preporucene intervencije pokrivaju tri nivoa intervencije LV-a, na nivou aktivnosti projekta,
izlazni nivo nakon razvoja kapaciteta korisnika projekta i nivo proizvodnje koji se odnosi



na indentifikovane strukturne promene na mikro, srednjem i makro nivou LV-a za
podsektor namestaja.

Preporucena strategija razvoja LV-a za poboljSanje izvoza i konkurentnosti podsektora
zasnovana je na Cetiri znaCajne oblasti, ekonomski rast, internacionalizacija i
konkurentnost, ¢lanstvo u EU i pozicioniranje na trziste EU. l1zvoz drvenog namestaja se
uglavnom fokusira na segmente srednjih i viSih cena. Privatno brendiranje nacionalnog
drvenog namestaja je dugoroéni cil;.

PoboljSanje ukupne konkurentnosti VC-a u podsektorima zahteva intervencije
nadogradnje preduzec¢a radi utvrdivanja troSkovne prednosti i troSkovnog liderstva,
definisanja i realizacije prednosti diferencijacije u segmentima trziSnih segmenata i ciljnim
drzavama izvoznicama (npr. EU 28) i kreiranju i poboljSanju pro-poslovnog okruzenja
usmereno ka podrzavanju internacionalizacije i izvoza preduzeca.

Industrija treba da razmotri jaGanje napora u pogledu digitalizacije i novih trzinih trendova
uvodenjem elektronske trgovine, digitalnih medija i marketinga na druStvenim medijima
prema trendovima identifikovanim na njihovim specifi¢nim ciljnim trzistima.

Takode se preporucuje sprovodenje projekta koji se fokusira na promociju i olak§avanije
LV-a, na osnovu medunarodnih donatorskih inicijativa i konceptualnog vodenja, u saradnji
sa nacionalnim partnerom za sprovodenje (npr. KIESA ili drugi odgovarajuéi subjekti).
Projekat promocije i podrS8ke LV-a mogao bi pokriti dva podsektora drvne industrije,
namestaj i gradevinski materijal, jer dele mnoga ogranic¢enja, moguénosti i preporuke,
operatori snabdevanja i transporta u LV-u pokrivaju oba podsektora. Medutim, tehnoloske,
proizvodne i marketinSki aspekti podektora se razlikuju.



Analiza lanca vrednosti podsektora drveni namestaj

1. Uvod

1.1 CILJEVII OBIM ANALIZE LANCA VREDNOSTI

Ovaj izvestaj je narucen od strane Odelienja industrije (Ol) u okviru Ministarstva trgovine i
industrije (MTI), kao deo projekta koji finansira EU, pod nazivom ,Projekat: Poveéana
konkurentnost i promocija izvoza (ICEP)“, koji sprovodi Irska konsultantska kuc¢a za
medunarodni razvoj (IDI) i finansira EU EuropeAid, koju predstavlja Kancelarija Evropske
unije na Kosovu (KEUK).

Tokom pocetne faze izbora LV-a koja je prethodila ovom izvestaju, drveni namestaj i drvni
gradevinski materijal identifikovani su kao dva podsektora za analizu LV-a. Drvni sektor je
jedan od strateskih sektora koje je definisalo Ministarstvo trgovine i industrije. I1zbor ovog
podsektora zasnovan je na holistickom pristupu, zatim sledi metodologija odabira GIZ / MOR
LV!, koja integriSe ekonomske, ekolodke, socijalne i institucionalne aspekte. Dve odvojene
analize LV-a, po jedna za svaki sektor, su takode zavrSene.

Postojala su dva primarna cilja analize LV-a. Prvo, analiza LV-a je imala nameru da pazljivo
ispita trenutnu situaciju u sektoru drvenog namestaja i njegove relevantne aspekte, kao i da
formuliSe kratkoro¢ne i srednjoro€ne intervencije za reSavanje primarnih ogranicenja i
mogucnosti za svaku funkciju i nivo LV-a. Drugo, sluzila je kao vezba za osoblje Ol-a u vezi
sa primenom metodologije LV-a za replikaciju u drugim klju¢nim sektorima u buducnosti.

Vlada Kosova i razli¢iti donatori objavili su brojne izvestaje i procene LV-a drvnog sektora u
proteklim godinama, ukljuujuéi i ukupnu analizu LV-a drvnog sektora. U Proceni drvno
preradivackog sektora na Kosovu (2015), Empower / USAID je izjavio da su sve postojece
publikacije potvrdile razvojne potencijale ovog sektora i naglasile njegov znac¢aj kao jedan od
strateskih sektora Kosova za razvoj.

Ciljanjem razvoja izvoza i ukupne konkurentnosti podsektora duz LV-a, na nepovoljni
trgovinski bilans na Kosovu se moze uticati kroz mogucénost smanjenja visokog uvoza
proizvoda drvenog namestaja.

(1) Lanac vrednosti drvenog namestaja

Za razliku od proizvoda baziranih na prirodnim resursima (agro-bazirani proizvodi), namesta;j
se sastoji od razli¢itih input i pomoénih materijala. Definicija ,drveni namestaj” ne precizira
odredeni procenat specificno koriséenih drvnih ili nedrvnih sirovina.

Ova analiza LV-a opisuje status quo, prema raspolozivim podacima i informacijama koje
pruzaju intervjuisani operateri u LV-u. Ona procenjuje potencijal izvoza i rasta i razmatra
neophodne korake za dalje poboljSanje konkurentnosti izvoza duz ukupnog LV-a podsektora.

1 GlZ, 2015; Smernice za odabir lanca vrednosti, https://www.giz.de/fachexpertise/downloads/giz2015-en-
guidelines-value-chain-selection.pdf




1.2 METODOLOGIJA

Analiza LV-a prati okvirni pristup lanca vrednosti, koja se u velikoj meri zasniva na
metodologiji GIZ ValuelLinksa, ali sadrzi i elemente drugih donatorskih metodologija i
elemente predlozene od strane autora ovog izvestaja.

U okviru analize LV-a, fokus ove studije nije analiza industrije namestaja na tehnickom i
tehnoloSkom nivou, ve¢ procena procesa duz LV-a drvnog gradevinskog materijala, sa
fokusom na izvoznu sposobnost.

Prikupljeni su znatni kvantitativni i kvalitativni osnovni podaci koji pokrivaju ukupni LV
namesStaja. Ne moze se iskljuciti da rezultati intervjua odrazavaju neke subjektivne podatke
koje pruzaju ispitanici. Informacije o primenjenom okviru uzorka su navedene u poglavlju 1.3
ove studije.

Holisticka analiza drvenog namestaja niZe u lancu vrednosti fokusira se na klju¢ne operatere
u LV-u, pruzaoce usluga u LV-u i okvir institucionalne politike sa uticajem na izvoznu
konkurentnost podsektora, pocevsi od snabdevanja sirovinama.

Nakon povratnih informacija i informacija koje su pruzili intervjuisani operateri koji se nalaze
nize u LV-u, Udruzenje preradivaca drveta na Kosovu i predstavnici razli¢itih institucija i
donatorskih agencija na Kosovu, konsultanti, sproveli su analizu i definisali ogranicenja,
mogucnosti i preporuke. Tumacenje kvalitativnih i kvanitativnih inputa odrazava stav
stru€njaka. Pored toga, od zainteresovanih strana u sektoru je zatrazeno da procene deo
analize i predlozenih preporuka.

(2) Studija trzista za drveni namestaj

Proizvodaci imaju svoju osnovnu trziSnu inteligenciju, koja im pomaze da razviju sopstveni
izvozni posao. Posto su najnovija izvozna trziSta povezana sa zemljama sa velikom grupom
dijaspore Kosova, trziSna inteligencija moze biti povezana i sa ovom grupom. Druge
povratne informacije o trzistu poti¢u od posec¢enih sajmova u EU.

S obzirom na navedeno, ne postoje raspolozive studije analize trziSta koje pokrivaju buduci
potencijal ciljnih izvoznih trziSta ili analize specifi¢nih segmenta klijenata za grupe proizvoda
drvenog namestaja, kao $to su drvene kuhinje, tapacirani namestaj, spavace sobe ili spoljni
namestaj.

Izvozna konkurentnost na nivou preduzeca i podsekiora uvek uzima u obzir cenu i
konkurentsku prednost prema specificnim zahtevima trzista. Pored toga, proizvodaci moraju
odgovarati cilinim trzistima i specificnim konkurentskim odrednicama segmenta klijenta kako
bi bili uspedni na odredenim trzistima (videti poglavlje 4.2.). Skeniranje trziSta, praceno
fokusiranom i detaljnijom analizom trzista, predstavlja polaznu tac¢ku potencijalnog projekta
unapredenja i razvoja LV-a pri definisanju prioriteta razvoja duz LV-a (videti poglavlje 5.3 i
Aneks 6).

1.3 OKVIR UZORKA

(3) Plan uzorka

U cilju dobijanja relevantnih podataka o funkcionisanju lanca vrednosti za drveni namesta;j i
drvni gradevinski materijal, planirano je 90 intervjua sa proizvodnim preduzecima i drugim
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ucesnicima koji se nalaze viSe i nize u oba podsektora. Plan uzorka je predlozio slededi
pristup. S obzirom na to da proizvodna preduzec¢a predstavljaju glavne aktere u LV-u i
imajuéi u vidu da poseduju i informacije o celokupnom izgledu sektora, odlu¢eno je voditi
najveci broj intervjua (n = 63) sa ovom kategorijom. Ostali intervjui ée se sprovesti sa
dobavlja¢ima inputa (n = 18), transportnim preduzecima i izvoznicima (n = 9).

Sledeci korak u planiranju uzorka bio je podeliti intervjue na osnovu dva podsektora (drveni
namestaj i gradevinski materijal) i druge kriterijume kako bi se osigurala Sira pokrivenost
aktera u LV-u. Kako akteri koji se nalaze viSe i nize u LV-u (dobavljaci, transportna
preduzeca) pretezno posluju sa oba podsektora, za ovu kategoriju nije predvidena nikakva
sektorska podela u fazi planiranja.

Medutim, postojala je potreba da se napravi razlika izmedu aktera unutar svake kategorije.
Od kategorije dobavlja¢a inputa, polovina intervjua (n = 9) planirana je za ciljane dobavljace
drveta, a druga polovina (n = 9) sa preduzec¢ima koje isporucuju pomocni materijal i/ili druge
komponente. Od kategorije izvoznika i prevoznika, 40% interviua (n = 4) se odvijalo sa
izvoznicima, 30% (n = 3) sa transportnim preduze¢ima, a 20% (n = 2) sa carinskim
posrednicima. Sveukupna logika se zavrSila ravnomernom raspodelom intervjua medu
akterima, kako kategorija koje se nalaze nize, tako i onih koje se nalaze viSe u lancu
vrednosti.

Sa druge strane, potrebna je jasna sektorska razlika izmedu preduzeca za obradu drveta. Da
bi se napravila ta razlika, pocetni korak bio je da se utvrdi doprinos proizvodnih preduzeéa iz
svakog podsektora prema ukupnom izvozu industrije. Dobijeni odnos, sa prilagodavanjima
potrebnim za razumni broj intervjua iz podsektora gradevinskog materijala, koris¢en je kao
glavni kriterijum (merilo) za distribuciju intervjua u oba podsektora. Stoga je plan bio da svi
intervjui sa proizvodnim preduze¢ima (n = 63), 70% (n = 44) treba da se sprovedu sa
preduze¢ima za proizvodnju drvenog namestaja, a 30% (n = 19) sa preduzeé¢ima za
proizvodnju drvnog gradevinskog materijala.

Kako bi se obuhvatila proizvodna preduzec¢a sa razli¢itim karakteristikama, bili su neophodni
dodatni kriterijumi za stratifikaciju sektora. Od svih intervjua sa proizvodnim preduzec¢ima u
svakom podsektoru, 80% intervjua je bilo izvrSeno sa izvoznim preduzec¢ima, a ostalih 20%
bi¢e izvr§eno sa preduzeéima koja se priblizavaju izvozu. Planirano je da se izvoznici podele
prema veli€ini izvoza. Za detaljan plan uzorka videti Tabelu 01.

Tabela 01: Plan uzorka

# of companies to

Stratification 1 Stratification 2 Stratification 3 Stratification 4 . .
be interviewed
. Wood input supply (50%) n=9 9
Input suppliers (20%) n=18 Components, non-woo(d (50%) n=9 9
Large (30%) 10
Exporters (80%) n=35 Medium (50%) 18
Small (20%) 7

; e
Rt (70 ) neds Potential exporters -

No export/ large or 9

Producers (70%) n=63 msdilimicompaiics

Large (30%) 4
Exporters (80%) n=15 Medium (50%) 8
e : 9 e Small (20%) 3

Building material (30%) n=19 SoTTialSADOTERE
No export/ large or 4

medium companies

0

Transporters & Exporters Cesioime biokors (%O ) =
(10%) n =9 Transporters (30%) 3
Export traders (40%) 4

Izvor: Sopstvena kompilacija
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(4) Stvarni uzorak za prikupljanje podataka LV-a drvenog namestaja i njegovi
demografski podaci

Distribucija intervjua se odvijala kako je bilo predvideno planom uzorka, uz nekoliko malih
odstupanja kao rezultat nekih specifi€nih karakteristika preduzeca i trzista koje se nisu mogle
predvideti. Ukupno 49 intervjua obavljeno je sa preduze¢ima za proizvodnju drvenog
namestaja. Od svih tih intervjua, 81% (n = 40) intervjua je sprovedeno sa preduzeéima koja
proizvode samo drveni namestaj, 14% (n = 7) sa preduzecima koja proizvode pretezno (vise
od 60% ukupne prodaje) drveni namestaj, a 4% (n= 2) sa preduzeéima koja proizvode i
namestaj i drvni gradevinski materijal, sa jednakim u¢eS¢em u ukupnoj prodaji preduzeca.

Vise od 84% (n = 42) preduzeéa se bavi izvozom. Sva preduzeca koja se ne bave izvozom
izjavila su da trenutno pokusavaju da izvoze ili razmisljaju o izvozu u buduénosti.

Demografski podaci preduze¢a pokazali su da je od svih intervjuisanih preduzeca u
podsektoru drvenog namestaja vecina (59%, n = 30) preduzeéa mala (19-49 zaposlenih),
24% (n = 12) mikro (0-9), sa preostalim preduzeéima koja se smatraju srednjim preduze¢ima
(50 - 250 zaposlenih)).

Sto se ti¢e prometa, 23% (n = 11) je prijavilo promet od 0,1 miliona evra 2017; 41% (n = 20)
imalo je promet od 0,1 evra do 0,5 miliona evra, a 35% je ostvarilo promet veci od 0,5
miliona evra. Veéina intervjuisanih preduzeca, 62% (n = 31), osnovana su pre 2000. godine,
20% (n = 10) od 2001. do 2010. godine, a ostatak (18%, n = 9) je osnovano nakon 2011.
godine. Ona se nalaze u raznim gradovima Sirom Kosova, a preduzeca sa sedistem u Pristini
formirala su 20% (n = 10) uzorka. Registrovan pravni status intervjuisanih preduzec¢a je
podeljen izmedu drustava sa ograni¢enom odgovornosScu (49%, n = 24), kao individualna
preduzeca (35%, n = 17); ili druga pravna lica (16%, n = 8).

Pored toga, 23 intervjua su sprovedena sa akterima koji se nalaze nize i viSe u LV-u. Oko
61% (n = 14) intervjua sprovedeno je sa akterima inputa (drvne i nedrvne komponente) i 39%
(n = 9) sa transportnim preduzec¢ima. Demografski podaci za aktere koji se nalaze nize i viSe
u LV-u navedeni su u odeljku 3.4 i odeljku 3.5.

Tabela 02: Demografski podaci uzorkovanih i intervjuisanih preduzeca za proizvodnju namestaja
Production Companies

Micro (0-9 Small (10-49 Medium (50-250
Si employees) employees) employees)
ize 24% 59% 16%
50,000 - {100,000 €-| 250,000- | 500,000 -
T <50,000 € | 100,000 € | 250,000 € | 500,000 € | 1,000,000 € |>1,000,000 €
PEADSE 10% 13% 6% 35% 22% 13%
Year of Before 1990 1990-2000 | 2001-2010 After 2011
) () 0, 0,
Establishment it 2% 2% 185
Prishtina | Gjakova | Drenas Vushtri Podujeva Other
Location 20% 16% 8% 8% 8% 39%
Individual Il:i|:1|;it"ed ;::::( General Other
Legal Status Business ty Partnership|Legal Form
Company | Company
35% 49% 2% 4% 10% 0

Izvor: Sopstvena kompilacija na osnovu prikupljenih podataka o preduze¢ima
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Analiza lanca vrednosti podsektora drveni namestaj

2. TRZISTA 11ZV0Z

2.1 1ZVvOZ DRVENOG NAMESTAJA SA KOSOVA

(5) Podaci o izvozu i broj izvoznika

U 2016. godini izvoz podsektora drvenog namestaja iznosio je 4,19 miliona evra. Od 2011.
do 2016. godine, ovaj podsektor obelezio je porast izvoznog prometa za 367%, sa 0.897 na
4.13 miliona evra. Najveci godisnji porast ostvaren je izmedu 2015. i 2016. godine sa
povecanjem od 63%. Ovo kretanje ukazuje na to da drveni namestaj predstavlja obecavajuéi
podsektor izvoza. Za viSe informacija o kretanju izvoznog prometa izmedu 2007. i 2016.
godine videti Grafikon 03.

Grafikon 03: /zvoz namestaja, po godinama (u milionima evra)
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2,500 1,997
2,000 1,
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Izvor: Sopstvena kompilacija na osnovu podataka Carine Kosova

Kosovska carina ukazuje na to da na Kosovu ima oko 205 preduzeca koja izvoze drveni
namestaj. Vecina ovih preduzeca (priblizno 71%) izvozi manje od 10.000 evra godi$nje. Oko
13% svih preduzeca izvoznika (28 od 205) predstavlja oko 80% izvoza u ovom podsektoru.
Ova izuzetno neravnomerna raspodela izvoza ukazuje na to da se veéina manijih izvoznika i
dalje suoCava sa izazovima za proSirenje na izvozna trzista.

Opseg prometa (EUR) preduzeca

Promet izvoza od strane 10,000- | 25,000- | 50,000- | 100,000-

preduzeéa godisnje (EUR) | <1%000 | 25000 | 50,000 | 100,000 | 250,000 | 250:000< | UKUPNO
lzvoz namestaja (EUR) 381,477 | 506,302 | 397,363 | 443,300 | 769,979 | 1,694,607 | 4,193,029
Broj preduzeca 146 31 12 6 5 5 205
Procenat ukupnog izvoza 9% 12% 9% 11% 18% 40% 100%

Tabela 04: /zvoz drvenog nameS$taja, po velicini preduzeca (2016)

Izvor: Sopstvena kompilacija na osnovu informacija Carine Kosova

Vazno je napomenuti da je doSlo do kontradikcije u definiciji realnih izvoznih podataka.
Udruzenije preradivaca drveta na Kosovu (UPDK) tvrdi da bi stvarni iznos kosovskog izvoza
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drvenog namestaja trebalo da bude do Cetiri puta veéi u poredenju sa zvani¢nim podacima
koje je objavila Carina Kosova. Ovo ¢e verovatno biti rezultat nepravilne registracije
trgovinskih tokova Carine Kosova. Medutim, predstavnici Carine Kosova su sigurni da su
zvanic¢ni brojevi tacni; stoga ¢e se u ovom izvestaju koristiti sluzbeni podaci objavljeni od
strane Carine Kosova.

Prose¢an udeo izvoza u ukupnoj prodaji porastao je sa 14% u 2015. godini na 20% u 2017.
godini (povecanje od oko 42%). lako osnovni razlog povec¢anog uéesca u izvozu nije mogao
biti odreden, brojevi daju indikaciju da je doSlo do znagajnog povecanja izvoza (Grafikon
05).

Grafikon 05: Udeo izvoza u ukupnoj prodaji od 2015-2017 (%)
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Izvor: Sopstvena kompilacija na osnovu prikupljenih podataka o preduzec¢ima

(6) Scenariji, procena ukupne prodaje i lokalni udeo u odnosu na izvoz

Prema zvani¢nim podacima Carine Kosova, ukupan izvoz drvenog namestaja iznosio je 4.1
miliona evra u 2016. godini. Oslanjajué¢i se na ovu cifru izvoza i na razli¢iti udeo izvoza u
ukupnoj prodaji koje pruzaju ispitana preduzeca, tri razliita scenarija su bila razvijena za
procenu ukupnog iznosa prodaje (Tabela 06). U scenariju Il (Osnovni), obracun lokalne
prodaje i ukupne prodaje zasnovan je na pretpostavci da izvoz u proseku doprinosi 15%
ukupne prodaje. Ova pretpostavka uzima u obzir Cinjenicu da veliki broj malih preduzec¢a
koja nisu bila deo uzorka intervjua. U scenariju | i lll, pretpostavka je bila da udeo izvoza
iznosi 10%, odnosno 20% ukupne prodaje. Na osnovu ovih pretpostavki, ukupna prodaja
sektora drvenog namestaja u 2016. godini iznosila je negde izmedu 21 milion evra i 42
miliona evra, verovatniji scenario (Scenario Il, Osnovni), navodi ukupnu prodaju od 28
miliona evra.

Ako je Scenario Il ta¢an, onda je ukupna prodaja generisana podsektorom drvenog
namestaja tri puta veca u poredenju sa podsektorom drvnog gradevinskog materijala.

Tabela 06: Scenariji izvoza u odnosu na prodaju na lokalnom trZistu i ukupna prodaja podsektora (osnova 2016)

% of Exports Local Sales Overall Sales
Scenarios Exports (€) in Total Sales (€) (€)
Scenario | 4,193,029 10% 37,737,261 41,930,290
Scenario Il (Baseline) 4,193,029 15% 23,760,498 27,953,527
Scenario lll 4,193,029 20% 16,772,116 20,965,145

Izvor: Sopstvena kompilacija na osnovu informacija Carine Kosova i inputa preduzeca

(7) Grupe proizvoda drvenog namestaja koje su izvezene
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Razdvajanje zvani¢nih podataka o izvozu po grupama proizvoda otkriva da je grupa drveni
kuhinjski namestaj najviSe izvezena grupa proizvoda, koja iznosi otprilike 1,45 miliona evra u
2016. godini, oko 35% ukupnog izvoza. Nakon toga sledi grupa namestaj za spavacu sobu sa
uéeS¢em od oko 10% ukupnog izvoza (0.413 miliona evra), a grupa drveni namestaj za
trpezariju/dnevnu sobu iznosi 0,298 miliona evra (oko 7% ukupnog izvoza). Ostale grupe
proizvoda takode doprinose izvozu; grupa drveni kancelarijski namestaj doprinela je sa 0.147
miliona evra (oko 3%) ukupnom izvozu i drveni names$taj koji se koristi u prodavnicama
obezbedio je 46.000 evra (manje od 1%).

Medutim, najznacajniji iznos je proglasen kao ,ostali drveni namestaj“, gde se ne mogu
identifikovati odredene podgrupe proizvoda (Grafikon 07).

Tabela 07: /zvoz drvenog namestaja po grupama proizvoda (u hiljadama€), (2016))

Izvoz namestaja prema grupama proizvoda

(Tsd. €)
2,000 1,836
1,453
1,500
1,000
413
500 298 147 6

Wooden kitdhsodfriiikolde o ndfuimgy livi g ode mdiftdéidaen ture iQiteimvsbogen furniture

Izvor:

Sopstvena kompilacija na osnovu informacija Carine Kosova

2.2 TRENUTNA GLAVNA IZVOZNA TRZISTA

Na Grafikonu 08 prikazan je procenat preduzeéa koja se bave izvozom na osnovu broja
zemalja u koje izvoze. Vecina ovih preduzeca (43%, n = 18) izvozi u samo tri zemlje, a samo
12% (n = 5) preduzeéa se usmerava na viSe od Cetiri zemlje izvoza. Generalno, 83% (n = 34)
izvoznika prodaje u tri zemlje.

Grafikon 08: /zvoz po broju destinacija
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Izvor: Sopstvena kompilacija na osnovu
prikupljenih podataka o preduzecima

Tabela 09 prikazuje glavne izvozne destinacije za drveni namestaj zasnovane na podacima
Carine Kosovo i podacima iz ankete. Prema podacima Carine Kosovo, Svajcarska je vodeci
uvoznik sa 2,3 miliona evra, zatim Nemacka (0,895 miliona evra) i Luksemburg (0,339 miliona
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evra). Oko 84% ukupnog izvoza drvenog namestaja ide u ove tri zemlje EEP-a. Podaci
istrazivanja takode pokazuju sli¢nu sliku, 88% (n = 37) ispitanih izvoznih preduzeca (n = 42)
izvozi u Svajcarsku, 74% (n = 31) u Nemacku i 19% (n = 8) u Austriju. lako je rangiranje sli¢no,
podaci Carine i podaci istrazivanja nisu u potpunosti uporedivi. Podaci carine navode zemlje na
osnovu vrednosti izvoza, dok podaci istrazivanja (iako nisu poredani) navode zemlje na osnovu
broja anketiranih izvoznika (videti Tabelu 09).

Izvoz u susedne zemlje predvoden je izvozom u Makedoniju (0.117 miliona evra, 3% ukupnog
izvoza), a sledi Srbija (0.111 miliona evra, 2%). 1zvoz u sve druge zemlje iznosi 2% ili manje od
ukupnog izvoza.

Razlog za ovaj izvozni model je aktivna kosovska dijaspora, uglavnom koncentrisana u
Nemackoj i Svajcarskoj, koja ima kljuénu ulogu u olakSavanju izvoza i pomaze proizvodacima
da ostvare kontakte u evropskim zemljama. U kojoj meri izvoz na ostala trziSta EU (Tabela 09)
ima veze sa prisustvom dijaspore trenutno nije poznato.

Na regionalnom nivou, neki ograni¢avajuéi faktori su konkurentski pritisak proizvodaca iz oblasti
CEFTA i trenutne postojece politicke i ekonomske nejasnoée vezane za prekograniénu trgovinu
i saobracéaj sa Srbijom, Albanijom i Makedonijom. lako CEFTA sporazum predvida slobodno
kretanje robe Sirom zemalja ¢lanica, nepovoljni uslovi (npr. netarifne prepreke) i dalje postoje.

Tabela 09: /zvozne zemlje drvenog namestaja sa Kosova

Wooden Furniture Exports | Share in Total Wooden Share in Total Surveyed
Country Name (EUR) Furniture Exports (%) | Surveyed Exporters (#) Exporters (%)
Top Export Destination
Switzerland | 2343 55% 37 88%
EU Countries
Germany 895 21% 31 74%
Luxembourg 339 8% 1 2%
France 104 2% 6 14%
Austria 65 2% 8 19%
Netherland 47 1% 1 2%
Belgium 25 1% 6 14%
CEFTA Countries
Macedonia 117 3% 5 12%
Serbia 101 2% - -
Montenegro 56 1% - -
Albania 44 1% 6 14%

Izvor: Kompilacija na osnovu podataka Carine i sopstvenog istrazivanja

Preduzeca su takode upitana da li razmatraju izvoz van trzista EU. Samo 10% (n = 4) je
izjavilo da trenutno izvoze van Evrope, dok je 55% (n = 27) izjavilo da razmatraju ova trzista.
Zemlje/regioni identifikovani kao potencijalna izvozna trziSta su: SAD, Azija, Engleska i
Australija. Sa druge strane, 35% (n = 18) je navelo da ne razmislja o proSirenju svog izvoza u
druge regione. Na pitanje o izazovima izvoza
izvan trzi§ta EU, pomenuti su argumenti koji su Challenges — exporting beyond Europe
navedeni u Tabeli 10 (uCestalost odgovora). Distance 10

Production capacity

High costs

Product standards

Tabela 10: /zvoz van trzista EU
Network/ Connections

Others

Izvor: Sopstvena kompilacija na osnovu prikupljenih
podataka o preduzec¢ima

O wl w o | o
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2.3 TRZISNI TRENDOVI

(7) EU trziste namestaja

Prema Konfederaciji evropskih udruzenja namestaja (EFIC)?, industrija namestaja u EU
obezbeduje 1.1 milion radnih mesta u skoro 130.000 preduzeca, Cime se ostvaruje promet
od oko 96 milijardi evra godisnje. Cetvrtina svetskog namestaja proizvedena je u EU. U
vec¢ini zemalja EU, sektor proizvodnje namesStaja kreira izmedu 2% i 4% vrednosti
proizvodnje u proizvodnom sektoru. EU €ini oko 40-45% svetskog uvoza namestaja i oko
35% svetskog izvoza namestaja. Oko 85% ovoga predstavlja trgovinu unutar EU. Veliki izbor
proizvoda names$taja i veliCéina uvoza namestaja u EU predstavljaju moguénost izvoza
kosovskih proizvodaca u zemlje EU.

(8) Globalna proizvodnja i trendovi potrosaca

Svetska proizvodnja namestaja u poslednjoj deceniji postepeno se povecavala, osim u 2008.
i 2009. godini, najverovatnije zbog ekonomske i finansijske krize u vecini kljuénih zemalja u
proizvodniji i potrodnji namestaja. U 2012. godini zemlje sa visokim dohotkom * proizvele su
41% svetske proizvodnje namestaja. Sa rastom koji ¢e se verovatno nastaviti, udeo zemalja
sa srednjim i niskim prihodima na svetskom trzistu iznosi vise od 50%. Najznacajnija
povecanja su se desila u Kini, Poljskoj i Vijetnamu, dok su Indija i Brazil imali stabilne stope
rasta u domacoj potronji.*

(9) Segmenti potrosackih cena (primer, nemacko trziste)

Nemacka je najznacajnije potroSacko trziste namestaja u EU. Nemacko trziSte namestaja se
sastoji od tri glavna segmenta cena (grafikon11). U Nemackoj 91% ukupnog uvoza
namestaja dolazi iz Kine, Poljske, Ceske i ltalije. U 2014, globalna kvota uvoza namestaja u
Nemacku je iznosila oko 58%.

Razvoj od 1981. do 2020. godine, kao $to se vidi u grafikonu 11, odrazava promenljive
preferencije potroSaca namestaja. Najdramatinije promene su se desile u segmentu cena
na srednjem nivou. Od uce§c¢a od oko 50% od ukupnog prometa u 1981, ocekuje se da ¢e
se segment cena na srednjem nivou u 2020. godini smanjiti na samo 15%. Za razliku od
toga, ocekuje se da ¢ée se promet u segmentu cena ulaznog nivoa povecati na 50% do 2020,
a vecina ovog namestaja ¢e biti uvezena. TrziSni obrazac opisan u grafikonu 11 verovatno ¢e
biti slican u vecini drugih zemalja EU.

S obzirom da se javlja polarizacija od visokih ka niskim cenama, segment srednjeg nivoa
cena podleze vecem pritisku. U budu¢nosti ovo ¢e uticati na strategije marketinga,
distribucije, dizajna i cena kosovskih proizvodaca namestaja. Prema kosovskim
zainteresovanim stranama u industriji namestaja, vecina postoje¢eg izvoza spada u
segmente srednje i visoke cene. Trenutni priblizni segment trzista / cena kosovskog izvoza
drvenog namestaja oznacen je crvenom bojom u grafikonu 11.

Dalja detaljna analiza trzita na nivou segmenta u odabranim ciljnim zemljama je neophodna
pre dono$enja odluka o buduéim asortimanima ili proizvodnim linijama’. Polarizacija
segmenata trziSta moze poboljSati izglede kosovskih izvoznika namestaja, medutim, kljué¢no
je za bolje razumevanije kriterijuma segmentacije proizvoda i trzista.

2EFIC, 2018; http://www.efic.eu/Industry.aspx

3Prema CEPS-u, 2014: Klasifikacija zemalja po prihodima (visoki prihodi / srednji i niski prihodi) zasnovana je na
sledecoj definiciji Svetske banke: Ekonomije su podeljene prema grupama prihoda prema prihodu po glavi
stanovnika iz 2007. izraGunat upotrebom Atlas metode Svetske banke.

4CEPS, 2014

SDeloitte i Touche GmbH, Nemacka, 2016
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S obzirom na pozitivan rast sektora namestaja na globalnom nivou, izvoz drvenog namestaja
iz malih zemalja izvoznica, poput Kosova, ima potencijal kada se bavi specificnim
podudaranjima segmenata trzidta i trzisnih ni§a, bilo na nivou B2B ili B2C (npr. E-trgovina).

Grafikon 11: Segmenti cena na nivou potrosaca na nemackom trZistu namestaja
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Izvor: Deloitte, 2016; sa tacke gledista usluga restrukturiranja; nemacki sektor namestaja

Prema grafikonu 12, potroSnja namestaja po glavi stanovnika u zemljama sa visokim
prihodom stagnira od 2003. godine, pri ¢emu je potro$nja u zemljama sa srednjim i sa niskim
prihodima zabelezila stabilan porast. Ovo jasno ukazuje na trend ka jacoj kupovnoj moéi za
kupovinu namestaja u zemljama sa srednjim i niskim prihodima.

Trenutno kosovske firme za izvoz nameS$taja najvie ciljaju na trZita zemalja sa viSim
prihodima. Stagnantna potraznja u zemljama sa visokim prihodima podrazumeva poveéan
konkurentski pritisak na kosovske izvoznike, narolito u segmentu srednjeg nivoa cene

(Grafikon 11). To zahteva poveéanje marketinSkih napora proizvodaca i redovnu analizu
trzista.

Grafikon 12: Potrosnja namestaja po glavi stanovnika u zemljama sa visokim prihodima i zemljama sa srednjim i
niskim prihodom (indeks, 2003=100)
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lzvor: CEPS, 2014; izvestaj o situaciji trziSta namestaja EU i potencijalne inicijative za proizvodnju namestaja
(10) Sirovine
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Trzidni trendovi ukazuju na prelazak sa proizvoda od tropskog drveéa na zamenske
proizvode. Neki zamenski proizvodi ukljuc¢uju Woodwave Modified Wood (TMW), drveno
plastiéni kompoziti (WPC) sa kompozitnim materijalima, sastoji se uglavnom od drvenih
vlakana i razli¢itih termoplastika (PE, PP, PVC) i lepliene lamelirane grede (Glulam). U
zavisnosti od specifikacija, primena ovih zamena se predvida i u sektoru namestaja i
gradevinarstva.

Evropski kupci se suoCavaju sa poteSko¢ama kada su u pitanju traZzenje dobavljaca za
tradicionalna tropska drve¢a. Neki od razloga za njegovu oskudicu uklju€uju pretvaranje
tropskih Suma u poljoprivredno zemljiSte, brz razvoj potraznje tropskog drveta zemalja u
razvoju i rastuce brazilsko, rusko, indijsko i kinesko trziste. Druga razmatranja sa efektima za
drvopreradivaCka preduzeéa su svest potroSata o kréenju Suma, povecana paznja je
posvecena odrzivosti, klimatskim promenama i delovanje neutralnog uglienika. Svesnost
krajnjih potroSaca (na primer vrine garniture pored drugih) raste, a veéina uvoznika ceni
sertifikat Saveta za upravljanje Sumama (FSC) kao razumni odgovor na pitanja potrosaca.

lako intervjuisana kosovska preduzeca veruju da kori§¢enje alternativnih sirovina, kao $to su
zamene za drvnu gradu, nije doprinos ukupnoj konkurentnosti, alternativne sirovine ¢e
postati vazne kada se potraznja kupaca poveca kao rezultat novih potroSackih trendova.

2.4 KONKURENTNI PEJZAZ

Za uspes$an izvoz u EU i druge zemlje, izvoznici sa Kosova moraju pruziti konkurentne
prednosti klijentima, koje su bar uporedive sa konkurentnim izvoznicima ili zemljama izvoza.

Izvoznici sa Kosova bi trebali biti u mogucnosti da iskoriste trenutne izazove proizvodaca iz
EU. Prema informacijama sa internet stranice Komisije EU GROWTH °, glavni izazovi za
proizvodace namestaja u EU su sledeci.

e Konkurencija: zemlje sa niskim troSkovima proizvodnje imaju prednosti. Vise od
polovine izvoza names$taja u EU je iz Kine.

e Inovacije: zahtev u pogledu dizajna i inovativne kreativnosti, esto ukljucujuéi i slabu
zastitu intelektualne svojine, povec¢ava ranjivost proizvodaca EU prilikom investiranja i
suoCavanja sa kopiranjem dizajna jeftinih proizvodaca iz zemalja koje nisu ¢lanice
EU.

e Strukturni problemi: sve veci problem je starenje radne snage i poteskoce privlacenja
mladih ljudi, uz proSirenje nedostataka na potrebnim profesionalnim nivoima.

e Trgovina: Proizvodaci iz EU se suo€avaju sa nepovoljnim protekcionistickim merama
na nekoliko medunarodnih trzista. Oni se suoCavaju sa dodatnim troSkovima na
uvozne dazbine sirovina i viSim operativnim troSkovima vezanim za zahteve iz
ekoloskih i tehnickih standarda.

Informacije o regionalnim trzistima i proizvodac¢ima namestaja:

e proizvodacdi namestaja na Kosovu najviSe izvoze u Albaniju, BivSu Jugoslovensku
Republiku Makedoniju i Crnu Goru.

e Srbija: preduze¢a u druStvenom vlasnistvu imaju probleme sa konkurentno$cu, a
mnoga objavljuju ste€aj. Drvni sektor u Srbiji postaje sve slabiji, a radna snaga za
proizvodnju drveta i namesStaja migrira na severno Kosovo iz Srbije kao rezultat
gubitka posla u Srbiji. Privatizacija preduzeca je politicki osetljiva. Industrija Srbije
viSe se oslanja na teSku industriju.

SEU internet stranica GROWTH: https://ec.europa.eu/growth/sectors/raw-materials/industries/forest-
based/furniture _en
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e Hrvatska i Bosna: Postoji vrlo aktivan sektor proizvodnje namestaja (uglavnom
masivnog drveta). Bosna se suoCava sa ilegalnom se¢om. 80% izvoza drveta su
sirovine, a rezultat je sve ugrozenija zivotna sredina i niske dodate vrednosti. Izvoz
sirovina se uglavnom vrsi u Kinu, a izvoz namestaja na trzista EU.

e Bosna i Hercegovina: je jedna od vodecih zemalja u proizvodnji drveta na Zapadnom
Balkanu, sa izvozom od oko 400 miliona evra za drveni names$taj i druge
nespecificirane drvene proizvode. Za poredenje, Kosovo izvozi oko 4 miliona evra.
Dok Bosna izvozi uglavnom rezanu gradu (> 50%), izvoz Kosova u ovu industriju
predstavlja skoro 100% gotovih proizvoda, kao S$to su kuhinje, kreveti, tapacirani
namestaj, izmedu ostalog. Bosna uglavnom izvozi u Nemacku (50%), druge zemlje
EU (45%) i ostale (5%).

2.5 EUISVAJCARSKI ZAHTEVI ZA UVOZ

Najvazniji trgovinski sporazum izmedu Kosova i EU je Sporazum o stabilizaciji i pridruzivanju
(SSP), koji je potpisan 2015. godine. SSP je instrument liberalizacije trgovine koji, izmedu
ostalog, omogucava slobodan pristup trziStu EU i njenom stanovnistvu od oko 500 miliona.
Kroz ovaj sporazum, Kosovo i EU su stvorile temelje za bilateralnu oblast slobodne trgovine
u cilju podrske slobodnom kretanju robe, usluga i kapitala. On odreduje da svi industrijski
proizvodi Kosova (ukljuéujuci i drvne proizvode) mogu imati pristup trzistu EU po nultim
tarifama i bez kvantitativnih ograni¢enja. Carine ¢e se progresivno smanjivati u roku od 5, 7
ili 10 godina’.

(11) Obavezni i dobrovoljni zahtevi za uvoz proizvoda drvenog namestaja u EU 8

Svaki uvoz proizvoda od drveta u EU mora biti u skladu sa odredenim obaveznim propisima,
kao $to su zahtevi EU za sigurnost proizvoda i Uredba Evropske unije o drvetu (EUTR)).
Evropski B2B kupci proizvoda drvenog namestaja mogu takode zatraziti dodatnu dobrovoljnu
sertifikaciju, kao $to je sertifikat Saveta za upravljanje Sumama (FSC) za drvnu sirovinu.
Dobrovoljni sertifikati kada ih pruzaju izvoznici potencijalno daju vrednost njihovoj
konkurentnosti izvoza. To ukljuéuje ISO sertifikate i EU ECO oznake. Oznaka ECO
omogucava krajnjem potroSacu da identifikuje zvaniéno odobrene ,zelene proizvode®, Kkoji
imaju sve vedéi uticaj na Sablone odlucivanja potroSaca.

Sazetak obaveznih i dobrovoljnih sertifikata prikazan je u Tabeli 13 u nastavku.

7 EU Susedska politika, 2018; https:/ec.europa.eu/neighbourhood-

enlargement/news corner/news/2016/04/20160401 en

8 CBI, Centar za promociju uvoza iz zemalja u razvoju; https://www.cbi.eu/market-information/timber-
products/buyer-requirements/
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Tabela 13: Obavezni i dobrovoljni zahtevi za uvoz drvnog gradevinskog materijala u EU

Obavezni

Dobrovoljni na nivou
sertifikata

Dobrovoljni na nivou
preduzeca

« EUTR(Uredba Evropske unije o drvetu).
EUTR kontroliSe poreklo.

« REACH(EU uredba o registraciji, evaluaciji,
autorizaciji i ograni€avanju hemikalija).
REACH kontroliSe upotrebu hemikalija.

« CE (Sertifikaciona oznaka proizvoda o
uskladenosti u pogledu zdravlja, bezbednosti
i zastite zivotne sredine). CE osigurava
postovanje standarda proizvoda.

« CITES (Konvencija o0 medunarodnoj trgovini
ugrozenim vrstama divlje faune i flore).

- Pakovanje (Direktiva Saveta
2000/29/EZ,SL L-169 10/07/2000).
Smanjenje: otpada, Stetnih i opasnih
materija, reciklaza materijala.

« Bezbednost proizvoda (je uredena
Direktivom o opstoj bezbednosti proizvoda
2001-95-EZ). Ako ne postoji uredba ili EU
standardi o bezbednosti (npr. oznaka CE)
odredene grupe proizvoda, vaze nacionalni
standardi.

e EUECO oznaka za
namestaj (cvet logo/znak
za okolinu Zajednice).
Dodeljuje se kada su
ispunjeni kriterijumi
prema Odluci Komisije
2016/1332 / EU. Uredba
(EZ) br. 66/2010.

e FSC (Savet za
upravljanje Sumama).
Postavlja standarde o
Sumskim proizvodima,
sertifikovanja i
oznacavanja istih kao
ekoloski prihvatljivih.

e PEFC (Program za
potvrdivanje sertifikacija
Suma). PromoviSe
odrzivo upravljanje
Sumom kroz sertifikaciju.

* ISO 9001:2015 (Sistem
upravljanja kvalitetom)

 1SO 26000(DO-
drustvena odgovornost)

¢ ISO 14004 (Sistem
upravljanja zastitom
zivotne sredine)

¢ CSR (korporativna
drustvena odgovornost).
Pojedini CSR standardi
izvoznika/uvoznika koji
potvrduju poStovanije
standarda koji se odnose
na drustvo i zivotnu
sredinu, takode su
povezani sa ISO 26000)

Izvor: Kompilacija zasnovana na CBI, 2017 i sopstveni koncept

(12) Zahtevi Svajcarske u pogledu uvoza

Postoje razlike izmedu Svajcarskih propisa o uvozu koji su u skladu sa propisima EU, a to
zahteva paznju izvoza namestaja sa Kosova. Sporazum o uzajamnom priznavanju (MRA)
izmedu EU i Svajcarske bavi se bilateralnim sporazumima o standardima i proceni
uskladenosti. MRA je instrument za ukidanje prepreka u trgovini izmedu obe ekonomske
zone i stupio je na snagu 1. juna 2001. godine. Sporazum obuhvata vise od 25% svih
Svajcarskih izvoza u EU i oko 35% izvoza iz EU u Svajcarsku.

Poredenje izmedu obaveznih i neobaveznih zahteva za uvoz drvenog namestaja u EU i
Svajcarsku pokazuje razlike u regulatornom pristupu:

¢ Svajcarska je uvela slicnu uredbu koja kontroliSe poreklo, u poredenju sa EU EUTR
uredbom.

e REACH uredba nije prihvaéena u Svajcarskoj. Svajcarski Pravilnik o hemikalijama
(ChemO) reguliSe uslove za uvoz proizvoda koji ukljuéuju hemijske supstance
(ukljuCujuci hemikalije na namestaju).

e CITES Konvencija se primenjuje u Svajcarskoj. CITES Sekretarijat se nalazi u
Zenevi.

e Pravila EU o pakovaniju i oznagavanju se ne primenjuju u Svajcarskoj.

Neobavezni zahtevi za sertifikaciju zahtevaju verifikaciju od strane specifi¢nih uvoznika, pri
¢emu ¢e I1SO sertifikati preduzeéa predstavljaju dodatu vrednost za Svajcarske uvoznike.

(13) Neobavezni standardi

Za dodatnu konkurentnost izvoza kosovskih proizvodac¢a drvenog namestaja, sertifikat 1ISO
9001: 2015 ima sve vazniju ulogu za uvoznike koji nisu iz dijaspore. Dodatna korist 1ISO
9001: 2015 su poboljSani procesi i upravljanje kvalitetom sa nizim troSkovima proizvodnje i
vec¢im fokusom na zadovoljstvo klijenata.
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(14) Perspektiva preduzeca za proizvodnju namestaja o znacaju standarda i
sertifikata

Od svih odgovora preduzeca u pogledu standarda kvaliteta i sertifikata, najées¢i odgovor se
odnosio na ISO standarde. Drugi naj¢esS¢i odgovor odnosi se na sertifikat EUR 1 koji se
koristi za potvrdivanje porekla proizvoda. To je obavezan uslov za izvoz sa Kosova u EU, koji
treba da poStuju svi izvoznici, a ne odnosi se na sertifikaciju kvaliteta.

Samo je nekoliko ispitanika bilo zabrinuto u pogledu sertifikata o poreklu drveta, a nijedan od
ispitanika nije spomenuo Direktivu EU o bezbednosti proizvoda kao potencijalni obavezni
zahtev. Kako proizvodi drvenog namestaja nisu navedeni u direktivama EU o obelezavanju,
a posto ne postoji poseban zakon, primenjuje se Direktiva o op$toj bezbednosti proizvoda
(2001/95 / CE). Generalno, preduzeca ne shvataju dovoljno jasno razliku izmedu obaveznih i
neobaveznih standarda/sertifikata.

Kao $to je prikazano u grafikonu 13, odgovori preduzeca pokazuju prilicno ograni¢eno znanje
o tri standardna nivoa. Sto se tiCe obaveznih standarda, najmanje EUTR, REACH i u
odredenoj meri direktiva EU o bezbednosti proizvoda su vazni sertifikati koje treba resiti,
pored potrebnih standarda za izvoz u Svajcarsku.
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Analiza lanca vrednosti podsektora drveni namestaj

3. ANALIZA LANCA VREDNOSTI NAMESTAJA

3.1 Mapa lanca vrednosti drvenog namestaja

(15) Komponente mape LV-a

Mapa lanca vrednosti je osnova analize. Prikazuje osnovnu strukturu jezgra lanca i
predstavlja vizuelni opis trenutnih funkcija i povezanih operatora lanca i njihovih veza.
Ukazuje na odnos izmedu ucesnika u LV-u od ponude do trzista. Analiza LV-a pocinje
trenutnom mapom LV-a, prikazujuéi osnovni LV namestaja, usluge i informacije na makro i
srednjem i zakonodavnom nivou (grafikon 14).

Grafikon 14: integrisani lanac vrednosti trZiSnog sistema, prikazujuci osnovni LV, inpute na makro i
srednjem/nivou usluga i makro nivou
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lzvor: Kompilaéija zasnovana na Springfield Market sistemu (M4P), 2017

(16) Mapa LV-a namestaja na Kosovu

Odredeni detalji mape LV-a drvenog namestaja (videti grafikon 15) su dati u nastavku:

e Proizvodaci Cine osnovu sistema. Veliki broj dobavljata ukazuje na znacaj optimizacije
lanca snabdevanja.

e Mikro nivo mape prikazuje glavne funkcije LV-a sa operaterima i glavnim proizvodima na
nivou inputa, poluproizvoda, kao i na nivou izvoza.

e Mapa LV-a na nivou usluga obuhvata tipicne usluge na viSe i nize u LV-u, kao $to su
usluge transporta, odrzavanje masina, dizajn proizvoda, marketing proizvoda i ostalo.

e Navedeni brojevi (n), koji predstavljaju ukupan broj aktivnih aktera u svim funkcijama LV-
a, zasnovani su na podacima Kosovske agencije za registraciju biznisa (KARB) i Poreske
uprave Kosova (PUK tabela ). Neki od pokazatelja o broju operatera (npr. snabdevanije,
transport, domaca trgovina) su visoki, jer ovi operateri ne posluju samo u drvnoj industriji.
Marketin§ka preduzeca su aktivna na trzistu i proizvode reklame, broSure i banere, pored
ponude ostalih medusektorskih marketing usluga. Ne moraju nuzno da se specijalizuju za
istrazivanje trziSta za odredeni sektor ili proizvod .

e Transportna preduzec¢a ne pruzaju isklju¢ivo usluge drvnoj industriji. Njihove usluge se
takode nude ostalim sektorima na nivou dobavljaca, Sto dovodi do visokog nivoa
navedenih transportnih usluga (n=713).
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Prema podacima prikuplienim na nivou proizvodaca, u LV-u nisu uklju¢eni lokalni ili
nacionalni izvozni agenti kao posrednici izmedu proizvodaca i medunarodnih uvoznika
(B2B) ili krajnjih klijenata (B2C). Vec¢ina proizvodaca izvozi svoje proizvode direktno na
svoja ciljna trzista

Pored strukture lanca vrednosti, prostorna dimenzija ukazuje na uvezene i domace
preproizvode, snabdevanje sirovinama i dodatnom opremom. U jednoj fazi LV-a, uvozi se
skoro 100% inputa za industriju namestaja. Samo pilane stvaraju znacajnu dodatnu
nacionalnu vrednost u preradi inputa pre nego $to prodaju svoje intermedijarne proizvode
proizvodacima.

Na dnu mape LV-a, pruzena je priblizna raspodela troSkova duz LV-a.

Dodatna uveéana mapa na makro i srednjem i makro nivou (grafikon 39) prikazuje sve
primarne pokretace LV-a (npr. vladine kancelarije) i podrzavaoce (npr. PO, institucije,
donator.).

U ovoj fazi se ne moze utvrditi koliko je zvani¢no registrovanih preduzec¢a (n = 505) i dalje
u potpunosti ukljuéeno u proizvodnju proizvoda drvenog namestaja.
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Analiza lanca vrednosti podsektora drveni namestaj

Grafikon 15: Mapa LV-a drvenog namestaja
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Analiza lanca vrednosti podsektora drveni namestaj

3.2 Ekonomska analiza lanca vrednosti drvenog namestaja

(17) Ukupna dodata vrednost duz LV-a

Dostupne kvantitativne informacije, kao Sto su komercijalne, informacije koje se odnose na
tro8kove i marze operatera LV-a koji doprinose dodavanju vrednosti duz LV-a (dobavljadi,
pilane, proizvodnja, transport, distribucija) ne omogucavaju realnu analizu ukupne interne
vrednosti preduzeéa ili zarobljenu vrednost duz LV-a namestaja.

Medutim, stvarni primeri koje je pruzio lokalni stru¢njak za namestaj otkrivaju informacije o
obimu spoljne ukupne dodate vrednosti proizvodac¢a namestaja na trziste.

Primeri dodate vrednosti od kupovine sirovina do klijenta EU:

Stolice:
e TroSkovi proizvodnje ukljuujuci sirovine: 100 evra.
e Ex-works prodato Nemackom uvozniku: 120 evra.

Slu€aj: Stolice su direktno izlozene u salonu preduzeéa u Nemackoj na
maloprodajnom nivou: 250 evra.
Dodata vrednost: Vrednost proizvodaca je 250%, visoki udeo dodate vrednosti od strane
proizvodaca kao rezultat direktne prodaje na nivou maloprodaje (B2C).

Kreveti na sprat:
e TroSkovi proizvodnje ukljuujuci sirovine: 75 evra.
e Prodajna ex-factory cena klijentu u EU: 90 evra.
e Prodajna cena u Nemackoj uvoznika/ veleprodavca/maloprodavca krajnjem
potroSacu:
220 evra.
Dodata vrednost: Vrednost proizvodaca je 20%. Ukupna dodata vrednost je193%.

Tabela 16 oznadava prose¢nu dodatu vrednost u tipicnim fazama LV-a namestaja , pocevsi
sa osnovnom vredno$¢u 1 od uvezenih stabala bez kore. Ovakvi primeri se odnose na
¢vrst/masivni drveni namestaj, a ne obavezno na proizvode namestaja sa visokim udelom
vrednosti uvoza na nedrvnu galanteriju, Sarke ili kompozitne materijale, koji se cesto
instaliraju na kuhinjski namesta;.

Tabela 16:Dodata vrednost u procesu proizvodnje namestaja

1. faza: Stablo, stablo bez kore - Faktor 1 Dodata
2. faza: Autput pilane (daske) - Faktor 10 vrednost na | Ukupna dodata
) nacionalnom dnost
3. faza: Gotov namestaj ex-factory - Faktor 100 . vre‘ n'os. i
nivou uklju€ujuéi nivo
4. fgza: Vrednqst/cena kLipIJvenog gotovog 5200-800% potrosaca
proizvoda na nivou potroSaca

Izvor: Sopstvena kompilacija zasnovana na inputu struénjaka za namestaj

3.3 Pitanje zastite zivotne sredine duz LV-a

Za odrzZivi rast podsektora treba razmotriti kljucne ekoloske probleme sa pozitivnim i
negativnim uticajima LV-a na zivotnu sredinu i efekte zivotne sredine na LV. Zivotna sredina
nema znacajan uticaj (niti pozitivan niti negativan) na podsektor gradevinskog materijala.
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Reciklaza ostataka:

Podaci istrazivanja otkrivaju da se u 61% slucajeva ostaci drveta koriste za zagrevanje
prostorija, dok se u 22% sluCajeva pretvaraju u pelete i prodaju (videti grafikon 17 za
detaljnije odgovore). Postoji veliki potencijal da ostaci budu pretvoreni u pelete kao efikasniji
izvor grejanja ili za bilo koju drugu industrijsku upotrebu. Podaci o tonazi ostataka u
podsektoru celokupnog drvenog namestaja nisu dostupni. Tipi€na merila za ostatke u
proizvodnji namestaja su oko 15-20% od MDF/fiber vlakna i izmedu 40-60% od proizvodnje
drveta, u zavisnosti od preciznosti na radu, nivoa iskustva operatera i slozenosti proizvoda.

Grafikon 17:Upotreba obradenog drveta i ostataka

Use of chipped wood and cut leftovers
61%
22%
|| || ——
Heating of Converted to Given away for No use Sold
premises pellets and sold heating purposes

Izvor: Sopstvena kompilacija zasnovana na prikupljenim podacima o preduzec¢ima

Zanimljivo je da nijedno od preduzeca nije navelo da koristi ostatke drveta za potrebe
reciklaze, kao $to je proizvodnja lesonita. Ostaci se obi¢no koriste za ponovno kori§éenje u
proizvodnji lesonita, ali ¢e sakupljanje i transport do medunarodnih proizvodaca lesonita biti
teSko zbog relativno male koli¢ine materijala drvenih vlakana za reciklazu u zemlji.
Potencijalna analiza za reciklazu zahteva procenu ekonomske odrzivosti. Neka preduzeéa
namestaja su vec¢ pocela proizvodniju i prodaju peleta .

Zdravstvene i bezbednosne mere na radu i ostale ekoloSke mere:

Unapredenje mikro-okruzenja na radnom mestu i primena ekoloSkih mera su preduslovi za
minimiziranje Stetnih efekata na zdravlje, kao i za sprecavanje potencijalnog unistavanja
zivotne sredine. Vazdus$ni filteri, ventilacija i ekoloSko pakovanje spadaju medu naj¢eSce
navedene mere zdravlja i sigurnosti na radu ili ekoloSke prakse. Ostale determinante koje bi
smanijile izlozenost drvnoj prasini na radnom mestu uklju€uju adekvatnu izduvnu ventilaciju i
specijalno osoblje za ¢iS¢enje. U principu, potpuno automatizovana masina je povezana sa
vecom izloZzenoScu sitnoj prasini, s obzirom da ova vrsta masina radi vecom brzinom, Sto
zauzvrat stvara vie prasine °.

3.4 Funkcija lanca vrednosti: Pronalazenje izvora snabdevanja i
zalihe

(18) Pregled

Intervjuisano je 14 preduzecéa dobavljac¢a u LV-u drvenog namestaja. Primarni demografski
podaci dobavlja¢a su sledeci:
e Godina osnivanja: oko 43% (n = 6) preduzeéa je osnovano izmedu 1990. i 2000.
godine, dok je izmedu 2001. i 2010. godine osnovano 21% (n = 3).

9Gitte Jacobsen, 2007
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e Pravni status: 43% (n = 6) preduzeca su registrovane kao ,individualna preduzec¢a® i
36% (n = 5) kao ,drustvo sa ograni¢enom odgovornoscu”. Ostala preduzeca imaju jos
neutemeljeni pravni status koji je dozvoljen u zemlji.

e Broj zaposlenih: 43% (n=6) svih intervjuisanih su ,mikro® preduzeéa sa 0-9
zaposlenih, dok su 50 % (n = 7) ,mala“ preduzeca sa 10-50 zaposlenih.

e Promet. 38% (n = 5) preduzeca je naznacilo promet od 1,0 miliona do 2,5 miliona
evra u 2017. godini, 22% (n = 3) je ostvarilo promet od preko 2,5 miliona evra u 2017.
godini. Ostala preduzec¢a su imala promet ispod 1 milion evra.

3.4.1 Poslovanje
(19) Kretanje prometa

Od 2016. do 2017. godine 85% (n = 12) intervjuisanih dobavljata zabelezilo je povecanje
prometa. Od toga, 29% (n = 3) preduzeca je povecalo u rasponu od 6% do 10%, a 29% (n =
3) izmedu 11% i 20%. Dodatnih 21% (n = 2) preduzeca je ostvarilo povecanje prometa do
30%, dok je 7% (n = 1) preduzeca ostvarilo porast od 91-100%. 15% (n = 2) preduzeca je
pretrpelo smanjenje prometa od 7% -10% iz nepoznatih razloga.

(20) Portfolio proizvoda i usluga

Nijedno od intervjuisanih preduzeé¢a ne prodaje okrugle drvne materijale, ali vec¢ina njih
prodaje rezanu gradu, drvnu gradu za gradevinarstvo, furnir, komponente i proizvode od
punog drveta, kompozitne proizvode od drveta i ostale komponente. Skoro sva preduzeca
koja prodaju ove proizvode takode posluju kao uvoznici. Samo vrlo mali broj dobavlja¢a
kupuje kompozitne proizvode od drveta na lokalnom nivou. U 2016. godini samo 71% (n =
10) dobavljaca je uvozilo 91% do 100% svojih proizvoda.

Vecina preduzeca uvozi svoje proizvode iz evropskih zemalja. Mnogi dobavljaci su izjavili da
uvoze iz Nemacke, ltalije, Turske, Austrije, Italije i Kine. Neki uvoze i iz zemalja u okruzenju,
ukljuujuéi Srbiju, Sloveniju, Bosnu i Hercegovinu i Rumuniju. Aneks 2 pruza viSe detalja o
zemljama uvoza.

(21) Carinske uvozne procedure

Polovina (n = 7) intervjuisanih dobavlja¢a kaze da je potrebno skoro ceo dan da se zavrSe
sve procedure carinjenja za ulazne posilike, ali 43% (n = 6) intervjuisanih preduzeca je
navelo da procedure carinjenja preduzec¢a traju ,nekoliko dana“. Ispitanici su objasnili da
procedure carinjenja Cesto zavise od evidencije o uskladenosti preduzeca i prethodnih
pitanja u radu sa carinama. Generalno, postupci carinjenja ée biti zavrSeni u toku dana za
preduzec¢a koja imaju pozitivnu reputaciju i ranije nisu bila uklju¢ena u bilo kakvu ilegalnu
aktivnost ili utaju poreza. Carine imaju i pozitivhu ulogu u edukaciji preduzec¢a u pogledu
pravnog ucinka.

(22) Koristi uvoza robe od strane dobavljaca primarnih sredstava

Dobavljaci su upitani o prednostima kori§¢enja usluga kupovine i uvoza specijalizovanih
dobavljata u poredenju sa direktnim uvozom drvnih i nedrvnih sirovina i pomoénog
materijala od strane proizvodac¢a. Vecina intervjuisanih dobavljaca je izjavila da je
ekonomicnije i pogodnije za proizvodace da kupuju od dobavljata umesto da organizuju
direktni uvoz. Glavni razlozi navedeni od strane dobavlja¢a su:

» Smanjenje troSkova prilikom uvoza od strane dobavljaca

* Bolje i vece iskustvo u uvozu i poznavanje proizvoda

* LakSe za proizvodace da upravljaju njihovim novéanim tokovima

» Mogucénost isporuke malih porudzbina
U zakljucku, 84% (n = 41) proizvodaca drvenog namestaja preferira kupovinu drvne sirovine
od domacih trgovaca/dobavljaa i samo 24% (n = 12) ispitanih proizvodaca samostalno uvozi
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drvne sirovine. Ovo potvrduje da je vecina intervjuisanih proizvoda¢a zadovoljna
performansom njihovih dobavljaca ili nema alternativne moguc¢nosti za njihovu nabavku.
Sli¢an nacin kupovine realizovan je za nedrvne pomocne i intermedijarne proizvode.

(23) Clanstvo u udruzenjima i institucijama

Samo 36% (n = 5) preduzeca za snabdevanje su ¢lanovi udruzenja ili institucije , dok su 60%
(n=3) ¢lanovi Privredne komore Kosova. Samo jedno preduzeée za snabdevanje (20%) je
¢lan UdruZenja preradiva¢a drveta na Kosovu.

Vecina preduzeéa za snabdevanje je navela da nikada nije imala nikakvu, ili malu korist ili
prednost od c¢lanstva u udruzenja i institucije. Jedina korist koja je pomenuta bila je
pristupanje boljim informacijama o poslovnim prilikama, bilo na lokalnom i na medunarodnom
nivou. Neki veruju da postoji neka vrsta diskriminacije ili nejednakog tretmana izmedu
¢lanova udruzenja, obi¢no u korist ve¢ih organizacija. Sve u svemu, vecina preduzeca tvrdi
da udruzenja nisu dovolino opremliena da mogu pruziti efikasne usluge preduzec¢ima
¢lanovima jer nemaju kvalifikovanog osoblja, sredstava i infrastrukturu.

3.4.2 Glavna ogranicenja i intervencije - perspektiva dobavlja¢a inputa
(24) Ogranicenja

U celom uzorku, 36% (n = 4) ispitanih preduzeé¢a je ocenilo izvore, prodajnu cenu
proizvodacima i veli¢inu narudzbine kao znacéajne prepreke. Dodatnih 21% (n = 3) kupovnu
cenu, transport i pravni / institucionalni okvir smatraju ograni¢enjem (videti Aneks 03 za viSe
detalja o procenjenim ograni¢enjima). Druga ograni¢enja su navedena u grafikonu 18.

Dobavljaci tvrde da je neplac¢anje najveci ograni¢avajuci faktor na sposobnost dobavljaca da
investira u nove kupovine. Naplata dugova se smatra vaznim pitanjem u ekonomiji.

Jedan od najvaznijih problema naveden od strane dobavljac¢a inputa je nepostena
konkurencija. Ovo je uzrokovano utajom poreza i drugim neformalnim praksama, koje
stvaraju uslove da neformalna preduzeéa nude konkurentnije cene, na Stetu legalnih i
.postenih* preduzec¢a. Rad u nepostenoj poslovnoj klimi spre¢ava nova, legalna i inovativna
preduzeca da rastu i vrSe investicije koje mogu dovesti do dodatnog dodavanja vrednosti.
Ovo ogranicenje nije ograni¢eno samo na dobavljae, ve¢ ukljuuje Eitav lanac vrednosti i
ukupnu poslovnu klimu.

Grafikon 18: Glavna ograni¢enja na nivou dobavljaca
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(25) Intervencije — prema perspektivama dobavljaca
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Preduzeca za snabdevanje su upitana o svojim preferencijama u pogledu intervencija za
unapredenije poslovnih aktivnosti duz ukupnog LV-a drvenog namestaja. Neke od pomenutih
prioritetnih oblasti intervencije su:
¢ Dostupnost profesionalnog osoblja i sistema struénog obrazovanja
Nova i modernizovana tehnologija
Bolji pristup finansijama
Borba protiv neformalne ekonomije i nepostene konkurencije
Nizi PDV
Bolja naplata dospelih placanja

3.5 Funkcija LV-a: Transport od prvog do poslednjeg operatera u
lancu vrednosti

Intervjuisano je devet transportnih preduze¢a koja su aktivno ukljuéena u LV drvnog
gradevinskog materijala. Primarni demografski podaci transportnih preduzeca su sledeci:
e Pravni status: 89% (n=8) su drustva sa ograni¢enom odgovorno$éu (DOO).
e Broj zaposlenih: 67% (n=6) su mala preduzec¢a sa 10-50 zaposlenih i oko 33% (n=3)
mikro preduzeca sa 0-9 zaposlenih.
e  Promet. U 2017. godini, 25% (n = 2) intervjuisanih preduzeca je imalo promet od
preko 2,5 miliona evra, 38% (n = 3) je imao promet od 1,0 milion do 2,5 miliona evra,
13% (n = 1) od 500 hiljada do 1,0 milion evra, dok su ostali ostvarili promet ispod 500
hiljada evra.

Usluge transporta u LV-u drvenog namestaja ne mogu se razvrstati po odredenim grupama
proizvoda. Transportom kamionima se obi¢no ne upravlja prema specifi€énim proizvodima,
ve¢ prema optimizaciji opterecenja kamiona, blagovremenih zahteva, zajednickih destinacija,
dostupnosti kamiona, ekonomskih parametara kori§¢enja kamiona, izmedu ostalog.

Prema podacima proizvoda¢a namestaja, troSkovi transporta kamiona za namestaj od
Kosova do zemalja EU mogu biti skoro isti kao i morski transport kontejnerima iz Kine:
e Troskovi transporta sa Kosova u Keln, Nemacka: 34 tone, dostavljeno klijentu: 2.000
evra.
e Pomorski transport (CIF) iz Kine u Gréku: 24 tone, dostavljeno klijentu, 1.654 evra.

3.5.1 Poslovanje
(26) Kretanje prometa

Od svih intervjuisanih transportnih preduzeca, 44% (n = 4) je dozivelo povec¢anje prometa od
1% do 20% u 2017. godini. Preostalih 11% (n = 1) dozivelo je nesto veée povecanje, sa 20%
-30%. Dodatnih 11% (n = 1) zabelezilo je pad prometa od 10% do 20%. Ostala preduzeca su
izjavila da nisu ostvarila promene u odnosu na 2016. godinu. Kretanje prometa odrazava
ukupni razvoj poslovanja u zemlji i razvoj domaceg trziSta. Transportne usluge nisu
ograni¢ene na specifi€éne grupe proizvoda u LV-u drvenog namestaja.

(27) Aktivna transportna preduzec¢a na Kosovu

Devet intervjuisanih transportnih preduzeca nije izrazilo zajednicko razumevanje svojih
konkurenata u zemlji i pruzilo je razli¢ite odgovore na pitanje ,koja najaktivnija transportna
preduzec¢a na Kosovu koncentriSu svoje poslove na drveni namestaj i drvni gradevinski
materijal". Njihovi odgovori ukazuju na to da postoji ,veéi broj aktivnih stranih preduzec¢a“ u
poredenju sa lokalnim. Pored povecanja izvoza od proizvodaca drvnih proizvoda, marginalno
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povecanje prometa transportnih preduzeca ukazuje na to da nacionalna transportna
preduzeca ne ostvaruju koristi iz pove¢ane potraznje za transportnim uslugama.

Vecina ispitanih transportnih preduzeca odgovorila je da su glavne zemlje u koje izvoze
namestaj i drvni gradevinski materijal Nemacka i Svajcarska, a zatim slede ltalija, Belgija,
Austrija, Francuska, Turska, Slovenija i Svedska.

(28) Ugovaranje transportnih preduze¢a u odnosu na sopstvena transportna
sredstva proizvodaca

Prema intervjuisanim transportnim preduzec¢ima, postoji veliki broj prednosti za male ili velike
proizvodace kada koriste usluge spoljnih transportnih preduzeéa umesto sopstvena
transportna sredstva. Neke od navedenih prednosti su:

o KoriS¢enje Spediterskih kapaciteta bez potrebe odrzavanja sopstvenih teretnih
kapaciteta od strane proizvodaca.

¢ Nizi ukupni troSkovi transporta.
Prednost konsolidovanog tereta boljim iskori§éenjem teretnih kapaciteta, teretni nalozi
brojnih proizvodaca, i malih i velikih, konsolidovani u jednom transportu.
Profesionalnost, sigurnost i kvalitetne usluge u Spediterskom poslovanju.

¢ Odgovornost transportnih preduzeca prilikom obavljanja njihovih usluga.
Koncept od vrata do vrata, garantuje da izvoz stigne do krajnje destinacije bez
problema tokom procesa transporta/izvoza.

Odrzavanje sopstvenih teretnih kapaciteta proizvodaca drvenog name$taja moze biti
opravdano za veca preduzeca koja mogu bolje Kkoristiti svoja transportna sredstva u punom
kapacitetu. Svako takvo razmatranje zasniva se na specificnom poslovnom modelu
preduzec¢a i obracunu troSkova. Konsolidovani teret je ekonomski odrziviji za manje
izvoznike, koji se bave manjim izvoznim serijama.

3.6 Funkcija lanca vrednosti: Proizvodnja namestaja

Odrzano je ukupno 49 intervjua sa preduzeéima za proizvodnju drvenog namestaja. Detalji
demografskih podataka intervjuisanih proizvodnih preduzeéa mogu se pregledati u poglavlju
1.3 ovog izvestaja.

3.6.1 Kretanje prometa

Od svih 49 intervjuisanih preduzeéa, 80% (n = 40) je izjavilo da je ostvarilo povecanje
prometa izmedu 2016. i 2017. godine. Od toga najve¢a grupa, 37% (n = 15), imala je
povecanje od 11-20% i 30% (n = 12) preduzeca prijavilo je povecanje prometa do 10%.
Pored toga, 6 od 49 intervjuisanih preduzeéa ukazalo je na pad prodaje, koji se razlikovao
izmedu 6% i 30%.

3.6.2 Ljudski resursi

(29) Vestine

Operatori postrojenja:

Intervjuisana preduze¢a sugeriSu da se bore sa pronalazenjem kandidata za svoje
poslovanje. Od 16 odgovora proizvodnih preduzeca, 24% (n = 4) pokazalo je da je najteze
nac¢i CNC operatore, nakon ¢ega slede stolari, masinski operateri i stru€njaci za bojenje.

Intervjui su ukazali na to da su slabi kosovski SOO i opsti obrazovni sistem bili glavni razlozi
zbog kojih interno trziste rada nije moglo da ispuni potrebe preduzeca.
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Preduzecima je postavljeno pitanje o glavnim izazovima sa kojima se suoCavaju sa svojim
zaposlenima. lzazovi po redosledu vaznosti su sledeci:
e Kuvalifikacije i vestine su ispod o¢ekivanja
Radno iskustvo zaposlenih je nisko
Ograni¢ena motivacija zaposlenog za rad
Visoka stopa fluktuacije zaposlenih
Plate u sektoru su niske i demotivirajuce za radnike

Oko 61% (n = 30) proizvodnih preduzeéa ukazalo je na to da je nivo nedavnih diplomaca na
nivou operatera ili samo prosecan ili nizak. Zbog toga, preduzeéa nemaju drugu mogucnost
osim da potraze radnike na medunarodnom trzistu; 30% (n = 15) preduzeca izjavilo je da
uglavnom zaposljavaju radnike iz Albanije.

Povratne informacije o nivoima vestina od preduzec¢a su subjektivne i ne zasnivaju se na
specificnim kriterjumima za analizu potraznje na trzistu rada kojim se diferencira nivo znanja.
Preduze¢a baziraju svoju procenu na praktiCnim iskustvima i zahtevima u svojim
preduzec¢ima u poredenju sa trenutnim ponudama za posao i potrebnim profilima posla na
kosovskom trziStu rada (Grafikon 19).

Niske radne vestine, kvalifikacije i iskustvo predstavljaju neke od najcesc¢ih izazova za
preduzeéa. Ovo se ogleda i u srazmerno niskoj produktivnosti.

Grafikon 19: Nivoi vestina diplomaca
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Izvor: Sopstvena kompilacija zasnovana na prikupljenim podacima o preduzec¢u

Rukovodstveno osoblje:

Vecina intervjuisanih preduzeéa su vlasni¢ka, a u vecini ovih preduzeca vlasnici preuzimaju
viSestruke odgovornosti za upravljanje. Ovo takode uklju€uje funkcije upravljanja izvozom i
marketingom. Dok god vecinu izvoznog posla podrZzava kosovska dijaspora u Nemackoj i
Svajcarskoj (68% ukupnog izvoza u 2016. godini), vlasnici ne razmiSljaju o zaposljavanju
spoljnih i iskusnih rukovodioca za marketing izvoza, a umesto toga se oslanjaju na ¢lanove
porodice.

Poveéana slozenost izvoznog poslovanja i veéa internacionalizacija izvoznih firmi za
proizvodnju drvenog namestaja zahteva profesionalne rukovodioce za plasman izvoza koji
Su u mogucnosti da primenjuju strateSki i operativni marketing. Slika 20 pokazuje
kombinovanu korist zapoSljavanja rukovodioca izvoza koji je u stanju da uspostavi i
koordini§e unutradnji marketinski informacioni sistem (MIS) preduzec¢a. MIS uzima u obzir i
koordinaciju prodaje i procesa izvoza, kao i integraciju redovnih istrazivanja trzista'.

0K otler, Bliemel; trzisni informacioni sistem

32



Rukovodilac izvoznog marketinga je kljuéna osoba za analizu potencijalnih i postojecih trzista
izvoza i merila glavnih konkurenata. On je odgovoran za primenu i sprovodenje strategije
marketinga i prodaje.

Slika 20: Integracija istraZivanja trZista u marketinski informacioni sistem

Marketing Information System

Marketing Export
el Coordination of Information MBS
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External &
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Izvor: Kotler, Bliemel

(30) Potrebe za obukom

Tabela 21 pokazuje potrebe preduzeéa u pogledu unapredenja rukovodstva i vestina radnika
na nivou dobavlja¢a i proizvodaca.

Za neke od potrebnih opstih zahteva za unapredenje vestina, kratki kursevi obuke mogu biti
dovoljni. Medutim, za unapredenje vestina radnika i tehni€ara moze se zahtevati
nadogradnija, pregled i odobravanje postojeéih nastavnih planova za SOO na sektorskim
specificnim, srodnim kosovskim fakultetima u visokom obrazovanju (Univerzitet primenjenih
nauka, UroSevac) i mogu biti potrebna tri Regionalna centra za struéno obrazovanje . Na
nivou upravljanja, specijalizovani kursevi obuke ukljuéuju predmete kao $to su upravljanje
lancima snabdevanja, upravljanje izvozom i prodajom i sistemi upravljanja kvalitetom.

Tabela 20: Potrebe za obukom radnika i rukovodilaca

. Rukovodstvo
il (fokus na razvoj poslovanja i izvoza)
e CNC programiranje | ¢ Poslovni i strateski razvoj e Upravljanje tehnologijom
Poluautomatski rad |e Promocija i razvoj izvoza ¢ Proizvodni procesi
masina ¢ Rukovodstvo e Upravljanje kvalitetom
: * Stolarija rodaje/marketinga ¢ Racunovodstvo i obrac¢un
Prmzvodpa * Dizajn proizvoda . ﬁ/letocflologije istre?éivanja trodkova
preduzeca | « Osiguranje kvaliteta trzista « Upravijanje lancem
* Organizacija rada * Primena EQMS-a vrednosti i optimizacija
* Komur;téat?r:%ne * Marketing na drustvenim * IT rukovodstvo, aplikacije
medijima » Komunikacione vestine
e Masinski rad ¢ Rukovodstvo prodaje ¢ Racunovodstvo i obracun
(pilane) e Upravljanje kvalitetom troskova
Dobavljaci e |T vestine e Marketing « Upravljanje lancem
e Komunikacione « Komunikacione vestine vrednosti i optimizacija
vestine .
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Izvor: Sopstvena kompilacija zasnovana na prikupljenim podacima o preduzec¢ima i povratnim informacijama
preduzeca i zainteresovanih strana

(31) Staziranje

Generalno, proizvodna preduzec¢a nude staziranje za diplomce. 68% (n = 33) intervjuisanih
preduze¢a nudi staziranje, a vecina njih pla¢a pripravnicima osnovnu platu. Medutim,
problem ovakvog staZiranja je taj Sto retko dovodi do zaposlenja u preduzec¢u koje pruza
staziranje, Sto je tipi¢na zabrinutost u mnogim zemljama.

Sa druge strane, 28% (n = 14) uopsSte ne nudi staziranje, medutim vecina njih razmatra skori
pocetak programa staziranja. Uspostavljanje i olakS8avanje programa staziranja za sektor
drveta moze biti usmereno od strane institucija SOO-a i/ili podrzanih od strane UODK-a.
Staziranje se smatra veoma korisnim sredstvom za pruzanje prvih iskustava u industriji
pomazuci ucenicima da nauce prakticne aspekte drvne industrije i da podrze diplomce u
sticanju iskustva u ovom sektoru.

Grafikon 22:Ponudena staZiranja
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Izvor: Sopstvena kompilacija zasnovana na prikupljenim podacima o preduzec¢u

3.6.3 Iskoris¢enost proizvodnih kapaciteta

Niska iskoriS¢enost kapaciteta poveéava operativne, a time i troSkove proizvodnje, usled
velikih nepromenijivih fiksnih troSkova (amortizacija masina, plata, itd.). Visoki fiksni troSkovi
imaju efekat ograni¢avanja opcija za unos cenovno osetljivih poslovnih moguénosti ili
priviemenih promotivnih cena bez stvaranja gubitaka, jer ¢e preduzecu postati teze da
pokrije svoje fiksne troSkove. Idealno je da povecanje prodaje i izvoza uti€e na iskoris¢enost
kapaciteta preduzec¢a koja posluju u jednoj smeni, uz moguénost uvodenja druge smene
umesto investiranja u veée proizvodne kapacitete sa ve¢im ukupnim proizvodnim
kapacitetom.

Samo 8% (n = 4) ispitanih preduzeca koristi 100% svojih proizvodnih kapaciteta, a 10% (n =
5) radi sa ispod 50% njihovog proizvodnog kapaciteta. Glavni navedeni razlozi su:
e Mala trziSna potraznja: Moguc¢i razlozi male potraznje:
o lzvozna ponuda ne odgovara trziSnoj potraznji (proizvod, cena, dizajn).
o Pasivni trziSni pristup i nedostatak marketinske strategije.
e Ostali razlozi: Veéa preduze¢a ukazuju na visoku cenu automatizovanih sistema.
CNC masine, suSare i druge najsavremenije proizvodne masine dizajnirane su za
proizvodnju velikih koli¢ina u kratkom vremenskom periodu. Produktivnost masina je
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klju€ni faktor u proizvodnom industrijskom izgledu zemlje. Mala potraznja rezultira jo$
manjim kori§¢enjem proizvodnih masina, uz tekuce troskove amortizacije.

e Sezonska trzista: Preduzeca koja prodaju na izvoznom i lokalnom trziStu su u stanju
da ostvare ravnotezu izmedu visoke i niske sezonske potraznje.

e Problemi sa infrastrukturom: Preduze¢a su u razliitim situacijama. Pristup
odgovarajucoj infrastrukturi, kao Sto je redovno napajanje, odgovarajuéi pristup
putevima za transport kamionima, itd. zavisi od lokacije preduzeca.

3.6.4 Kvalitet i sertifikacija

Izvoz drvenog namestaja Kosova spada u globalne vrednosti i lance snabdevanja. Oni traze
.Jjednake uslove trziSnog nadmetanja“ kada se bave klijentima u veoma konkurentnom
poslovnom okruzenju. Vazno je da kosovski preduzetnici poStuju medunarodne, a ne
domace klijente. Dugoroc¢no, dobro funkcionalna i medunarodno uskladena infrastruktura
kvaliteta (IK) bice od sustinskog znacaja za uspeSan izvoz preduzeca i ukupni odrzZivi
ekonomski rast zemlje. Standardizacija, procena uskladenosti i akreditacija, primenjena
tehnologija merenja i nadzor trzista ¢e postati temeljni zahtevi za sve kosovske industrijske
proizvodne kapacitete, ukljuCujuéi one u sektoru proizvodnje drveta, od sirovine do finalnog
proizvoda.

Prema povratnim informacijama dobijenim od preduzeca, kvalitet se smatra glavnim
kriterijumom za izbor dobavljaa i smatra se najvaznijim konkurentnim merilom za izvoz.
Opsti sistem upravljanja kvalitetom se ne primenjuje Siroko u preduzeéima, delom zbog
nedostatka rukovodioca koji su iskusni u sistemima upravljanja kvalitetom.

Kljuéni zahtev ¢e biti primena harmonizovanog IK-a koji pokriva sve kriterijume kvaliteta od
kupovine do snabdevanja, od snabdevanja do proizvodnje, od proizvodnje do izvoznog ili
domaceg klijenta. Primenjeni standardi trebaju odrazavati medunarodnu i klijentsku
potraznju, a ne standardne nivoe lokalnog preduzec¢a (izbor dobavljaéa sirovina, lokalni
dobavljaci, proizvodna preduzeca).

Na nacionalnom nivou ne postoje operativne laboratorije za osiguranje kvaliteta drveta koje
su neophodne za sertifikaciju proizvoda. Postoji velika potreba za podrSkom uspostavljanju
kvaliteta i testiranja laboratorijskih kapaciteta. ltalijanski CATAS institut za ispitivanje
kvaliteta'' mogao bi biti model za pruzanje ovih usluga. Institut CATAS je, zajedno sa UPDK-
om, sproveo istrazivanje o tome kako bi radionica i prostor za testiranje mogli da se primene.
Ova vrsta laboratorije bi mogla da obezbedi testove, kao Sto su fizicko-mehanicki pregledi
primarnih materijala, provere gotovih proizvoda i drugi testovi.

Pod uslovom da se susedne zemlje suo€avaju sa istim problemom, laboratorija na Kosovu
moze pruziti placene usluge preduzecima za proizvodnju drveta u regionu.

3.6.5 Poslovne operacije
3.6.5.1 Praksa kupovine

Pravilo u poslovanju navodi da se ,dobitak nalazi u pravoj kupovini“. Cene (troskovi) na nivou
kupovine se smatraju glavnim kriterijumima preferencije proizvodnih preduzeéa u pogledu
dobavlja¢a. Pored izvora dobavlja¢a za uvoz, moguce su i predvidljive varijable (20-25%).

Industrija tek treba analizirati u kojoj se meri ponuda moZze unaprediti i optimizovati u smislu
odnosa troskova i vrednosti, optimizacije kvaliteta, uslova isporuke i placanja, razmatranja
kvaliteta ili troSkova alternativnih izvora inputa itd. (videti tacku 5.3, podrucje intervencije 5).

1 CATAS; www.catas.com
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Neke opcije kupovine i cene sirovina i pomoénog materijala su unapred postavljene zbog
obaveznih specifikacija klijenata ili trziSta koje kontroliSe samo nekoliko dobavljac¢a, kao Sto
su dobavljaci iverica. Optimizacija lanca snabdevanja je primarna za poboljSanje koordinacije
LV-a.

(32) Ogranicenja i preferirani dobavljaci

U proseku, proizvodacdi saraduju sa osam dobavljac¢a/uvoznika drvne sirovine. Veéina njih
(52%, n = 25) saraduje sa do 4 dobavljata/uvoznika (videti grafikon 23). 84% (n = 41)
preduzeca pre svega kupuju uvezenu sirovinu od domacih trgovaca, 6% (n = 3) uglavnom
koriste inostrane trgovce, a 24% (n = 12) preduzeca uvozi sirovine. Samo jedno preduzece
uopsSte ne uvozi sirovine.

Grafikon 23: Broj dobavljaca drvne sirovine po preduzecu

Dobavljaci drvne sirovine
52%

28%

e _—

Upto4 5to 10 11to 20 Above 21

Izvor: Sopstvena kompilacija zasnovana na prikupljenim podacima o preduzec¢u

Kada je u pitanju pomoéni materijal (uglavnom nedrvni proizvodi), 60% (n = 30) proizvodaca
redovno kupuje od manje od pet dobavljac¢a/uvoznika i 34% (n = 17) saraduje sa 5-10
dobavlja¢a slicno uvozu sirovina.

U LV- u drvenog namestaja izgleda da saradnja izmedu proizvodaca i dobavlja¢a dobro
funkcioniSe, jer vecina (84%) intervjuisanih proizvodac¢a nabavlja svoje sirovine od lokalnih
dobavljaca.

Od preduzeca je zatrazeno da identifikuju glavna ogranic¢enja koja se odnose na njihove
dobavljace. Znacajno je da 45% (n = 22) nije imalo nikakvih prituzbi. Sa druge strane, 19% (n
= 9) se zalilo na kvalitet isporuc¢enih proizvoda. Nije poznato kako preduzeca i dobavljadi
definiS8u zajedni¢ke nedostatke kvaliteta. Pretpostavija se da deo karakteristika nabavke
odreduiju klijenti na izvoznim trzistima u skladu sa ugovornim aranzmanima. Da bi se utvrdili
objektivni standardni kriterijumi kvaliteta koji se mogu ugovorno primeniti, korisno bi bilo
postojanje laboratorije za ispitivanje kvaliteta drveta. Ova laboratorija moze sluziti kao
pristupacno, neutralno telo, dostupno svim ugovornim partnerima duz LV-a (takode videti
paragraf 3.6.4).

Ostale oblasti zalbi vezane za dobavljace iz perspektive proizvodaca prikazane su na
grafikonu 24.

Grafikon 24: Ograni¢enja vezana za dobavijace, iz perspektive proizvodaca
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Izvor: Sopstvena kompilacija

zasnovana na prikupljenim podacima o preduzeéu

Konaéno, od proizvodaca je trazeno da odrede glavne kriterijume pri izboru svojih dobavljaca
(1 = najmanje vazno, 5 = najvaznije). Utvrdeno je da je nivo kvaliteta isporuc¢enog proizvoda
najvazniji kriterijum, pri ¢emu je rok isporuke najmanje vazan kriterijum za donoSenje odluka.
Kriterijum troSkova takode se smatra vaznim.

Tabela 25: Kriterijumi proizvodaca za izbor dobavljaca

o V
Kvalitet Troskovi  Sposobnost fEme

isporuke
Prosecne stope 4.76 3.71 3.08 3.04
kriterijuma
izbora

Izvor: Sopstvena kompilacija zasnovana na prikupljenim podacima o preduzec¢u

(33) Uslovi pla¢anja

Kao $to je prikazano u tabeli 26, mnogi poslovi izmedu proizvodaca i dobavljac¢a uredeni su
avansnim placanjem (39%, n = 19) i gotovinom (18%, n = 9). Prilicno je neobi¢an tako visok
procenat avansnih pla¢anja. Obe metode pla¢anja ukazuju na jednostrani rizik od pla¢anja
od strane proizvodaca. Trebalo bi razmotriti vise nacina placanja za rizik. Trenutna praksa
moze stvoriti potencijalne probleme sa gotovinskim tokovima za proizvodace.

Sadasnje metode plaéanja takode ukazuju na odredeni stepen nepoverenja izmedu
dobavlja¢a i proizvodaca. Proizvodaci teSko rade po standardizovanim komercijalnim
pravilima, kao §to su Incoterms 2010 (Medunarodni komercijalni uslovi koje sprovodi
Medunarodna privredna komora, Pariz)'>. Inkorporisanjem Incotermsa u kupoprodajne
ugovore proizvodaca i dobavljaca, prava i odgovornosti su jasno definisani i obavezujudi
pravni deo kupoprodajnih ili prodajnih ugovora.

Grafikon 26:Uslovi placanja dobavljacima

12 |CC-Medunarodna privredna komora, INCOTERMS 2010; https://iccwbo.org/resources-for-business/incoterms-
rules/incoterms-rules-2010/
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Izvor: Sopstvena kompilacija zasnovana na prikupljanju podataka preduzeca

3.6.5.2 Sirovine i porekio

Gotovo sva drvna i nedrvna sirovina i pomoc¢ni materijal se nabavljaju van Kosova. Znagajniji
udeo uvoze dobavljaci inputa, koji se kasnije prodaje proizvodacima.

Deo uvoznih sirovina (tabela 27) dalje obraduju uvoznici i domace radionice pre nego $§to
dode do proizvodaca. Kako su preduzeca bila neodluéna da dele senzitivne komercijalne
informacije, nije poznato u kojoj meri i na kojoj frekvenciji se sprovodi prerada ili kako se
dodaju znacajne vrednosti proizvodima u ovom procesu. Obim proci§¢avanja proizvoda
takode zavisi od specifikacije proizvoda, povoljnih procesa kupovine i specifikacije narudzbe
za finalne proizvode.

Manji deo sirovina uvoze direktno proizvodadi.

Tabela 27: Sirovine i njihovo poreklo

Lokalna Direktan

Sheihe kupovina uvoz

Zemlja porekla

Rezana grada; plo¢e od 63% 12% Austrija, Turska, Hrvatska

punog drveta (4407)

Furnir —rezani i 61% 8% Austrija, Turska, Hrvatska

oljusteni(4408)

Sperploéa i ploge sa 41% 6% N/P

usmerenim vlaknima

Iverica, MDF i HDF 71% 20% Turska, Nemacka, ltalija,
Grcka

Izvor: Sopstvena kompilacija zasnovana na prikupljenim podacima o preduzec¢u

Isti obrazac se vidi i kod intermedijarnih i ne-drvnih sirovina i proizvoda.

Tabela 28: Poreklo intermedijarnih proizvoda

Lokalna Direktan

Intermedijarni drvni proizvodi kupovina e

Zemlja porekla

Vlakna i elementi za lepljenje (4418) 49% 4% Austrija

Savijeno i zakrivljeno drvo 45% 2% N/P

Drvenarija i nogare 49% 4% N/P

Komponente namestaja (kuhinja, elementi 71% 6% Austrija, Turska, ltalija,
stolice i radne ploce) (4419) Nemacka

Fioke i komponente fioka (4419) 61% 12% Austrija

Ostalo (navesti) 6% 0% N/P

Intermedijarni nedrvni proizvodi m Zemlja porekla
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Zelezni delovi ormara i namestaja 65% 12% Turska, ltalija

Boja. farba, zavrsni premaz i lepak 76% 12% Italija, Turska, Nemacka

Slajferica i abrazivi 76% 0% Turska, Nemacka,
Svedska

Sistemi osvetljenja 69% 4% N/P

Ostalo (navedite): 14% 2% N/P

Izvor: Sopstvena kompilacija zasnovana na prikupljanju podataka preduzeca

Od preduzeca je dalje zatrazeno da identifikuju glavna ograni¢enja vezana za njihov poslovni
odnos sa dobavlja¢ima. Znacajno je da 45% (n = 22) nije imalo prituzbi, ali se 19%
preduzec¢a (n = 9) zalilo na kvalitet isporuc¢enih proizvoda. Nije poznato kako preduzeca i
dobavljaci definiSu zajednicke nedostatke kvaliteta. Pretpostavka je da deo svojih funkcija
odreduju klijenti na izvoznim trzistima u skladu sa ugovornim aranZzmanima.

Za utvrdivanje objektivnih kriterijuma standarda kvaliteta koji se mogu ugovorno primeniti,
bilo bi korisno imati laboratoriju za ispitivanje kvaliteta drveta, koja bi predstavljala neutralan i
dostupan izvor za sve ugovorne partnere duz LV-a (videti poglavlje 3.6.4 - Kvalitet).

3.6.5.3 Struktura troskova

Informacije koje preduzeca pruzaju u pogledu strukture troSkova su indikativne i moraju se
tumaciti sa oprezom (videti tabelu 29). Pretpostavka je da samo mali broj preduzeca koristi
sistem trenutnog stanja troSkova koji jasno diferencira kategorije troSkova, kao §to su fiksni,
promenljivi i mesoviti troSkovi.

Za proizvodace koji izvoze drveni namestaj, kljuéno je imati jasan dokaz troSkova kao
osnove za finansijsku analizu u preduze¢u. Ova analiza je neophodna da se uspostave
alternativne segmentne izvozne cene u odredenim trziSnim segmentima, kako bi se donela
odluka na kom nivou povecani prihodi na odredenom trziStu i segmentima klijenata mogu
stvoriti neto prihod.

Sistemi troSkova mogu biti hibridni sistemi, procena varijabilnih troskova ili apsorpcije.
Varijabilni troSkovi izdvajaju samo varijabilne proizvodne troSkove za zalihe, dok troSkovi
apsorpcije izdvajaju varijabilne i fiksne troSkove proizvodnje. Varijabilni troSkovi
obracunavaju marginu doprinosa i mogu uklju€ivati i strukturnu analizu za potrebe odluke o
odredivaniju cena, dok se troskovi apsorpcije zasnivaju na relevantnom bruto dobitku.

Tabela 29: Struktura troskova na nivou proizvodaca
TroSkovi sirovine predstavljaju najve¢i deo ukupnih troskova. Razlozi su:
100% uvoz drveta, zalihe materijala i pomoénog materijala koje nisu od

Slr;)(;lore. drveta. Posrednici (dobavljaci) kreiraju dodatne troSkove transakcija i
marzu. Pretpostavljeni niski popusti primenjuju se prilikom kupovine malih
koli€ina.

Operativni Operativni troSkovi uklju€uju administrativne troSkove, rad, komunalne

trogkovi, usluge, fiksne troSkove i druge. Preduze¢a nisu mogla pruZiti

transparentnije informacije o njihovoj trenutnoj strukturi troSkova. Udeo

LA Ll troSkova rada prikazuje se u proseku od 18% od srednjih preduzeca sa

snagu: veéom CNC masinskom opremom, a preko 22% proizvodaci malih i mikro
40% dimenzija.
Troskovi Procena troSkova transporta je teSka, jer nije poznato u kojoj meri se

transporta zalihai | ugovori dobavljaca i izvoznika zasnivaju na komercijalnim standardima, kao

8Accounting Explained, 2018; https://accountingexplained.com/managerial/cost-systems/
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spremne robe: 8to su Incoterms, Sto bi jasno odredilo raspodelu troSkova u pogledu
10% transporta, prenosa rizika i osiguranja prevoza, poreza i carina'*

Izvor: Sopstvena kompilacija na osnovu podataka prikupljenih od preduzeéa

Na osnovu pomenutih indikacija, ne mogu se dati preporuke za optimizaciju troskova ili
sektorski tipiéna procena troskova. Ovo je delom rezultat nedostatka pouzdano dokazanih
troSkova i tipicnih proseénih merila podsektora na Kosovu. Dalja analiza struktura troskova
uz LV drvenog namestaja ¢ée biti korisna u sklopu projekta nadogradnje LV-a prilikom
pregleda alternativnih scenarija poslovnog modela u poslovima izmedu uvoznika, dobavlja¢a,
proizvodaca, transportnih preduzeca i pruzaoca usluga. Optimizacija troSkova/koristi jedan je
od primarnih kriterijuma.

Izgleda da su troSkovi rada (24%) visoki, imajuéi u vidu iskazane prose€ne mesecne plate od
346 evra u preduzec¢ima za proizvodnju drvenog namestaja (u rasponu od nize od 244 do
maksimalno 578 evra). Jedan od razloga za visoke troSkove rada je niska produktivnost rada
i posledice neobucéenih ili nedovoljno obuéenih operatera, nedostatak upravljanja
proizvodnim procesom sa verovatnocom regularnih vremena u proizvodniji.

3.6.5.4 Investicije i finansiranje

Visok nivo pokrivenosti kapitala je sustinski faktor u korporativnoj strategij finansiranja, a
bankarski krediti su vazan element za investicije. Prema povratnim informacijama preduzec¢a,
oko 55% finansijskih zahteva za korporativne investicije pokrivaju bankarski krediti; privatne
Stednje vlasnika i zadrzane zarade obezbeduju 53% finansijskih zahteva. (Napomena:
ukupan iznos je vise od 100%, jer intervjuisana preduze¢a mogu odabrati vise od jedne
opcije).

Neka preduzeéa su prijavila snaznu sezonsku fluktuaciju u svom izvoznom poslovanju, a
ograni¢ene su Sanse da istu ublaze povec¢avanjem svog lokalnog poslovanja u kratkoroénom
periodu. Od sustinskog je znacaja da imaju dovoljno kapitala da obezbede kratkoro¢no
finansiranje promenljivih tro8kova poslovanja i da zadrze veliku fleksibilnost za finansiranje
investicija i projekata ukoliko se kreditna linija banaka iscrpi.

lako je finansiranje banaka i dalje od klju¢nog znacaja za male i srednje proizvodace
Kosova, postoji zabrinutost da ¢e kreditna ograni¢enja biti ograniCavajuéi faktor za manje
proizvodace sa manjom kolateralnom sigurno$¢u. U zemljama OECD-a, takode i u
ekonomijama u razvoju, MSP-ovi sve viSe koriste finansiranje zasnovano na aktivi. Potrebu
za obrtnim kapitalom, finansiranjem izvoza i internim investicijama manjeg obima preduzeca
obi¢no pokrivaju ovim izvorom finansiranja. Kroz finansiranje zasnovano na aktivi,
preduzec¢ima je omoguceno da dobiju sredstva na osnovu vrednosti aktive, potrazivanja,
inventara, masina i nekretnina, u zavisnosti od njihove vlastite kreditne sposobnosti'”.

(34) Raspodela investicija

Prema podacima intervjuisanih preduzeca, vecina investicija se dodeljujie u pogledu
proSirenja tehnologije i proizvodnje. Tehnoloske investicije u nove masine dovode do toga da
proizvodaci drvenog nameStaja na Kosovu budu tehni¢ki uporedivi sa globalnim
proizvodacima. Ovo stvara pritisak kosovskim proizvoda¢ima da povecaju svoju troSkovnu
efikasnost kako bi mogli da se takmi¢e na medunarodnom nivou.

Tabela 30 pokazuje investicije proizvodac¢a namestaja u 2016. godini.
Medu 40 ispitanika koji su investirali 2016. godine, viSe od polovine (58%, n = 23) je
investiralo u novu tehnologiju i 50% (n = 20) u razvoj novih proizvoda.

4 CC, 2018; https://iccwbo.org/resources-for-business/incoterms-rules/incoterms-rules-2010/
5 OECD, 2015; Novi pristupi finansiranju MSP-ova i preduzetnistva: Sirenje raspona instrumenata
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Skoro polovina ispitanika, u proseku 13% je investiralo u marketing i komunikaciju sa
klijentima.

Na kraju, 25% ispitanih preduzeca je investiralo oko 95% u druga i neobjavljena polja, §to je
prilicno veliki broj. Manje od 50% investiralo je 13% u marketing i promociju. Kosovski
proizvodaci mogu verovatno ocekivati eksponencijalno povec¢anje povracaja na investiciju
kada su marketinSke aktivnosti u toku i kada su sprovedene. Treba napomenuti da su
kosovske indikacije na investicije u procentu ukupnih investicija godi$nje, a ne medunarodno
priznatog utvrdivanja procenta investicija na osnovu godiSnjih prihoda. Sirenje izvoza u
pocetku zahteva dodatne investicije.

Studija istrazivanja Gartner (2015) je razmatrala prakse marketinskih troSkova preduzeé¢a. U
zavisnosti od veli€ine i fokusa preduzeca, trziSni budzeti se kre¢u od 10% do viSe od 20%
prihoda '°. Preduzec¢a povezana sa uslugom imaju budzet ¢ak do 50% od svog prihoda za
marketinsSke aktivnosti.

3.6.5.5 Poslovne veze

Operateri u lancu vrednosti povezuju se jedni sa drugima, horizontalno sa sli¢énim
preduzec¢ima u istoj fazi LV-a, i vertikalno izmedu dobavlja¢a i kupaca u razli¢itim fazama.
Ovo se cesto postize €lanstvom u udruzenje preradivaca drveta ili drugim potencijalnim
zadrugama i entitetima, za potrebe centralne nabavke ili drugih zajednic¢kih cilieva za
optimizaciju LV-a drvenog namestaja.

Pruzanje usluga i podugovaranje su prema definiciji i poslovne veze, ali se razlikuju od
vertikalnih poslovnih veza jer ne postaju vliasnici drvnih proizvoda koji definiSu ovaj specifi¢ni
LV.

Preduze¢ima je postavljano pitanje viSestrukog izbora [qygeof cooperation| (%)
odgovora u kojoj meri oni rade zajedno sa drugim |7.ge intermediary services 55%
preduze¢ima i pruzaocima usluga na nNIVOU [Tranenort/ Logistics 35%
snabdevanja, proizvodnje i marketinga. Veéina [, oreduction for larger sales lots | 22%
indikacija odnosi se na veze vezano za usluge |[Franchise 20%
posredovanja u vezi sa trgovanjem (80%) i [subcontracting 20%
transport/logistiku (33%). Imajte na umu da je ukupno | outsourcing activities 6%
viSe od 100%, jer preduze¢a mogu odabrati vise od

jedne opcije.

Tabela 30: Veze i saradnja preduzeca
Izvor: Sopstvena kompilacija zasnovana na prikupljenim
. podacima o preduzeéu
3.6.5.6 Clanstvo u udruzenjima

Od intervjuisanih preduzeéa, 80% (n = 39) su ¢lanovi u najmanje jednom od poslovnih
udruzenja. Veéina njih je deo UPDK-a (51%, n = 25) ili Privredne komore Kosova (16%, n =
8). U mnogim slucajevima preduzec¢a su ¢lanovi oba, a neki su uklju€eni u druga lokalna ili
regionalna poslovna udruzenja. Vecina preduze¢a (56%, n = 27) su zadovoljni uslugama
(podrska za uc¢eSce na sajmovima, opste informacije o industriji i radionice/obuka). Medutim,
44% (n = 22) izjavilo je da nisu primetili nikakvu korist od toga $to su ¢lanovi ovih poslovnih
udruzenja. U vecini slu¢ajeva, to su manja preduzeca koja ne vide koristi od svog ¢lanstva u
udruzenjima.

3.6.5.7 Izvozni marketing

16 Gartner, 2015; Anketa CMO-a o potrosniji
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Sto se ti¢e izvoznog marketinga preduzeéa, proizvodadi su bili anketirani o svojim kupcima i
izvoznim trzistima.

Dalja analiza otkrila je zanimljive detalje vezane za analizu klijenta '’ o riziku uzrokovanom
povlacenjem samo nekoliko klijenata u odnosu na ukupnu izvoznu prodaju i promet (primer
Svajcarska). Za utvrdivanje kljuénih racuna i definisanje kljuéne marketinSke komunikacije,
podaci o profitnim marzama prema grupama klijenata A, B ili C nisu bili dostupni od strane
ispitanika.

(35) Distribucija klijenta

Grafikon 31 pokazuje da 31% (n = 15) intervjuisanih izvoznika drvenog namestaja prodaje
samo 1-5 klijentima, a samo 12% (n = 6) preduzeca koja izvoze isporucuju svoje proizvode
za viSe od 20 klijenata. lako su prodajni i troSkovi marketinga ve¢ i sa povec¢anim brojem
klijenata, zavisnost preduze¢a od nekoliko korisnika je veoma rizi€na.

Kljuéni racuni su vazni ako rezultiraju blizim vezama izmedu izvoznika i kupca, sa boljim
zadrzavanjem kupca i potencijalom za generisanje vecih i kontinuiranih naloga. Balansirana
segmentacija kupca je od kljuénog znaaja za ograni¢avanje rizika i bolju ravnotezu
koriS¢enja na nivou proizvodnje.

Grafikon 31:Preduzeca koja izvoze prema broju klijenata na izvoznom trZistu
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Izvor: Sopstvena kompilacija zasnovana na
prikupljenim podacima o preduze¢u

Grafikon 32 prikazuje primer segmentacije kupaca na Svajcarskom trziStu, potvrdujuéi gore
pomenutu tendenciju na neuravnotezenost u segmentaciji Svajcarskog trzista. Gornji levi
kvadrat matrice otkriva da 9 preduzeca prodaju izmedu 60% i 100% njihovog ukupnog izvoza
samo 5 klijentima.

7 Clerverism.com, 2018; https://www.cleverism.com/complete-guide-abc-analysis-customer-segmentation-
inventory/
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Grafikon 32: Preduzeéa koja izvoze u Svajcarsku, po broju klijenata i udelu u ukupnom izvozu preduzeca
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Izvor: Sopstvena kompilacija zasnovana na prikupljenim podacima o preduzecu
(36) Istrazivanje i sticanje klijenata

Istrazivanje klijenata ukazalo je da se u Svajcarskoj i Nemagkoj, u dve zemlje sa najve¢om
jedinstvenom kosovskom dijasporom u evropskim zemljama (Nemacka je dom za oko
100.000 ¢lanova kosovske dijaspore, a Svajcarska ima oko 150.000)'®. Prema rejtingu
preduzeca (grafikon 34), Clanovi kosovskih porodica i druge licne veze sa kosovskom
dijasporom imaju znacajnu ulogu u novim pretrazivanjima klijenata i trziSnom umrezavanju.

Medutim, sticanje novih klijenata na drugim evropskim izvoznim trziStima zahteva dodatne
napore. To zahteva sprovodenje koncizne marketinSke strategije izvoza koja ima za cil]
lokalizaciju pravog segmenta klijenta i odabir najefikasnije strategije distribucije za svaku
situaciju izvoznika (veli¢ina narudzbine, osnovni proizvodi, trziSna strategija, zeljeni segment
cena itd.).

Grafikon 33 pokazuje misljenje anketiranih preduze¢a u pogledu njihovih najpozeljnijih
nacina za pronalazenje novih klijenata:

e Usluge analize nabavke na trziStu od strane eksterne istrazivacka preduzeéa
smatraju se najuspesnijim nacinom pronalazenja novih klijenata. To moze biti slu¢aj
da neka od vecih preduzeéa zadrzavaju takve usluge plac¢anja, medutim, visoki
tro8kovi za pregled i analizu trzista po nalogu otezavaju malim proizvodacima koji
izvoze da pristupe ovim uslugama.

e Pretrazivanje na internetu smatra se drugim najkorisnijim metodom za pregled i
istrazivanje potencijalnih trzista, segmenta klijenata i merila glavnih konkurenata.
PretraZivanje na internetu pomaze u pronalazenju opstih informacija o veli€ini trzista,
primenjenim pravilima i propisima i tipicnim kanalima distribucije na trzistu namestaja.

e Sajmovi se takode smatraju korisnim nacinom za uocavanje trziSnih trendova,
uporedivanje karakteristika proizvoda sa trziSnom potraznjom i praéenje prezentacija
sajmova konkurenata. Ako su dobro pripremljeni, u¢eSée na sajmovima moze biti
korisni izvor uspostavljanja kontakata sa klijentima i razumevanja potrebnih
standarda uspesnog izvoza.

e Sprovodenje sopstvenog istrazivanja trziSta preduze¢a ocenjuju kao najmanje
uspesnim nacinom pronalazenja novih klijenata. Ako su zaposleni od strane
preduzeca, profesionalni rukovodioci za marketing ¢e imati aktivhu ulogu u
dizajniranju i sprovodenju marketinskih strategija i kombinovanju najboljih opcija za
istrazivanije trzista i sticanje novih klijenata.

8Website Kosovo 2.0, 2017; http://kosovotwopointzero.com/en/kosovo-diaspora-dreams-political-change/
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Grafikon 33: Ocenjivanje najuspesnijih i najmanje uspesnih metoda za identifikaciju novih klijenata i izvoznog
trzista
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Izvor: Sopstvena kompilacija prikupljenih podataka na nivou preduzec¢a

(37) Promet od izvoza od strane preduzeca

U 2017. godini, 20% ukupne prodaje podsektora je izvoz drvenog namestaja. Ovo
predstavlja porast od 43% u odnosu na brojke iz 2015. godine (sa 14% na 20%). lzvozna
prodaja iz samo tri preduzeéa premasila je 60% ukupne prodaje.

Ispitana su 49 preduzec¢a o njihovom povecanju ukupnog prometa od 2016. do 2017. godine
(videti tabelu 34). lako je promet jedan od merila koji se koristi za definisanje rasta,
informacije o profitnoj marzi koja je povezana sa povecanim prometom kao odraz
realizovanih trziSnih cena nisu dostupne.

Odgovori preduzeca razlikuju se u zavisnosti od velic¢ine preduzec¢a (mikro, 0-9 zaposlenih,
mala, 10-50 zaposlenih, srednja, 50-250 zaposlenih).

Posebno je zapazeno da su samo mikro i mala preduzeca (n = 3) primetila rast prometa za
visSe od 40%, a najvedi rast prodaje koji su prijavila 22 preduzeca iznosi 11-20%, sa glavnim
naglaskom na mala preduzeca. Jos jedna indikacija je da su i neka mikro preduzeéa takode
uspesna u izvozu malih razmera.

Tabela 34: Povecanje prometa izvoznika (2016-2017) in %

Increase of turnover by exporters (2016-2017)

More than| Total
0% 1%-10% | 11%-20% 40%

Micro (0-9 4 1 6 1 12
employees)

Company Small (10-50 6 9 12 2 29
size employees)

Medium (50-250 0 4 4 0 8
employees)

Total 10 14 22 3 49

Sopstvena kompilacija zasnovana na prikupljenim podacima o preduzec¢u

3.6.6 Konkurentna merila

Preduzeca su dobila spisak potencijalnih referentnih merila za koja se smatra da su
najvaznija za uspeh izvoza namestaja. Procena preduzeéa odrazava zdrav stepen realizma
u pogledu zahteva koje treba da ispune.

44



lako referentna merila prikazana u tabeli 30 verovatno odgovaraju stvarnoj potraznji i
povratnim informacijama na izvoznim trzistima, potrebno je dalje analizirati u kojoj meri
preduzec¢a mogu ispuniti zahteve stvarnog trzista. Ovaj poseban aspekt nije u okviru ove
studije analize LV-a.

Preporucljivo je da programi unapredenja i obuke preduze¢a na Kosovu koje finansiraju
donatori ne treba samo da definiSu plan i program za njihovu obuku, ve¢ i da pruzaju
intervencije stru¢nih saveta na osnovu procene potreba na nivou preduzeéa. Moraju ih
uporediti sa postoje¢om i dokazanom potraznjom kupaca i trziSta u segmentima specifi¢nog
izvoznog trzista.

Tabela 35: Konkurentna merila za uspesan izvoz

Average Rating: 5 - most
important; 1 - least

Main Competitive Benchmarks important)
Quality 4.6
Innovative design 4.2
Delivery time 4.2
Punctuality 3.9
Price 3.8
Transport costs 3.6
Flexible larger orders 35
Small lots with quick delivery 34
Specific raw material 33
Easiness to export from Kosovo lal
Packaging 29

Izvor: Sopstvena kompilacija zasnovana na prikupljenim podacima o preduzec¢u

Prilikom uporedivanja konkurentnih merila u odnosu na sposobnosti preduze¢a za
uskladivanjem, pogodno je proceniti produktivnost preduzeca, troSkovnu efikasnost i ucinak.
Ovo treba dopuniti procenom sposobnosti izvoznog preduzec¢a da se prilagodi sloZzenim i
specificnim zahtevima klijenta izvoza, kao $to je primena novih sirovina, proizvodnja malih
koli¢ina u kratkom roku isporuke, brza transakcija dizajna novih proizvoda i kompetentan i
brz odgovor na zahteve Klijenata.

Uporedivanjem konkurentnih merila koja se zahtevaju na trzistu, preduze¢a ¢e morati da
izgrade svoju specificnu vrednost propozicija za svoja definisana ciljna trziSta i segmente
klijenata. Ovaj proces je Cesto slozen i zahteva spoljnu moderaciju i mentorstvo. Koristan
instrument koji se moze primeniti je Platno poslovnog modela i Platno vrednosti propozicija'
(vrednost mapiranja nasuprot profila kupca i definicija vrednosti propozicija za klju¢ne kupce
i/ili trziSne segmente). Elementi koji se razmatraju u ovom modelu su zadrzavanje klijenta,
transakcijski ili ponovljeni prihodi, zarade u poredenju sa potroSnjom, struktura troSkova
preduze¢a u poredenju sa poznatim konkurentima, stvaranje vrednosti po sopstvenom
poslovaniju ili spoljasnjim stranama, rast poslovanja i skalabilnost, kao i konkurentna snaga.

U nastavku su dati primeri osnovnih prednosti u zemljama izvoznicama, postavljajuéi osnove
za definisanje specificnog preduzeca ili vrednosti propozicija tipicne za zemlju. Preduzeca
imaju koristi od specifi¢nih prednosti zemalja. Primeri ukljucuju:

SStrategyzer.com, https:/strategyzer.com/canvas/business-model-canvas
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¢ Indonezija > Prednosti za Indoneziju su licence koje potvrduju izbegavanje
nezakonite seCe (dozvole koje odobrava EU Uredba o sprovodenju zakona o
gumama, upravljanju i trgovini (FLEGT)2.

e Rumunija > Prednosti u Rumuniji su sirovine i pomo¢ni materijali u zemlji. Preko
90% drvne sirovine i oko 55% pomocninh materijala je dostupno u Rumuniji 2,
podrzavajuéi isplativu proizvodnju sa vredno§¢u stvorenom na nacionalnom nivou.

e Vijetham ->Prednosti Vijethama uklju€uju sporazum o slobodnoj trgovini sa EU.
Sveobuhvatne koristi od sporazuma o slobodnoj trgovini sa EU olakSavaju pristup
zemljama EU (preduslov: uskladenost sa obaveznim netarifnim zahtevima)?2.

3.6.7 Dizajn

Pored cene i kvaliteta, dizajn je jedan od najvaznijih elemenata za uspeh na izvoznom
trziStu. lako se takmienja u oblasti dizajna odrzavaju u maloj meri medu studentima
Univerziteta u UroSevcu, gde studenti razvijaju individualno dizajnirane proizvode, a pojedini
proizvodaci imaju uspeh sa ovim dizajnom na trzi§tima, ukupni sektor izvoza namestaja na
Kosovu nema svoj sopstveni imidz u pogledu dizajna.

Od anketiranih preduze¢a, 67% (n = 33) razvija svoj in-house dizajn (grafikon 36). Ovo ne
navodi od kojih izvora poti€u dizajnerske ideje. Verovatno je da veliki deo in-house dizajna
predstavlja kopije iz razli¢itih izvora sa manjim modifikacijama. Dizajneri su takode potrebni
za prevodenje dizajna u proizvodne narudzbine i definisanje specifikacija za kupovinu.

Samo 14% (n = 7) preduzeca primenjuje obavezne dizajne klijenata, gde klijenti izvoza
donose sopstvene projekte dizajna (npr. opremanje hotela, kuhinja, itd.), Cesto sa
ekskluzivnim aranzmanima koji zabranjuju prodaju istih dizajna drugim klijentima.

Grafikon 36: Razvoj dizajna od strane preduzeca
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Izvor: Sopstvena kompilacija na osnovu prikupljenih podataka o preduzecu

3.6.8 Glavne barijere koje otezavaju izvoz

20 The Jakarta Post, 2013
21 Rumunija, Revista Economica 65:4, 2017
22Gvetski trgovinski institut, radni dokument 05/2015
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Preduzec¢a su pruzila input o unutrasnjim i spoljnim barijerama koje otezavaju razvoj njihovog
izvoza (Aneks 05 prikazuje sve navedene barijere). Veéina spoljnih i unutrasnjih barijera
navedena je u poglavlju 5.3 - aktivnosti poboljSanja.

Pet najkritiCnijih spoljnih barijera koje su utvrdila anketirana preduzeca su:

e TeSkoce osoblja da putuje u zemlje EU (4.35)

¢ Nedostatak radne snage sa specifiénim vestinama u okviru sektora (3.80)
Percepcija proizvoda sa oznakom ,proizvedeno na Kosovu“ (3.29)

e Zahtevi standarda sertifikacije/kvaliteta (3.20)

e Teskoce u pogledu dobijanja sredstava za izvoz (3.04)
Napomena: (1 = ne postoji barijera; 5 = velika barijera)

Sa druge strane, pet najkriti¢nijih unutradnjih barijera su:

¢ Nedostatak osoblja sa znanjem i iskustvom u izvozu (3.80)
Teskoce u pronalazeniju klijenata i distributera u inostranstvu (3.80)
Nedostatak moderne tehnologije (3.39)
Vestine zaposlenih radnika (3.27)
Nedostatak finansija za inovacije (3.14)

U izveStaju ,Sektorski profil industrije za preradu drveta® (2014), koji je objavilo Ministarstvo
trgovine i industrije, preduzeéima za izvoz drvenog namestaja postavljeno je pitanje za koje
barijere smatraju da imaju znacajan uticaj na izvoz. Tabela 37 odrazava indikacije preduzecéa
iz 2014. godine, a misljenja anketiranih preduzeca iz 2017. se uporeduju i tumace. Poredenje
ukazuje na specifican trend i predlaze i napredak i stagnaciju. Priroda prijavijenih barijera i
zabrinutosti u 2017. godini ukazuje na tipi¢ne aspekte rastuceg podsektora.

Prilikom procene razli¢itih naznacenih barijera od 2014. godine, potrebno je obratiti paznju
na Cetiri klju€ne tacke:

¢ Osoblje i nedostatak kvalifikovane radne snage, rukovodstvene vestine

e Marketing (sloboda putovanja, sticanje klijenata, ,proizvedeno na Kosovu®)

e Sertifikacija i kvalitet proizvoda

e Pristup finansijama i inovacijama

Tabela 37: Unutrasnje barijere za razvoj izvoza

Prvih pet glavnih barijera za izvoz (1 = najvisi prioritet)

Barijere za izvoz Barijere za izvoz Barijere za izvoz
Br. 2014. 2017. 2017.
(unutrasnja barijera) (spoljna barijera)
1 Ne znam Nedostatak iskusnog osoblja TeSkoce osoblja da putuje u
sa znanjem u oblasti izvoza EU/viza
Ostalo: viza, carinske TeSkoce u pronalazenju Nedostatak radne snage sa
2 dazbine, odnosi sa klijenata i distributera na specifiénim vestinama u okviru
Srbijom izvoznim trziStima sektora
3 Troskovi transporta Nedostatak moderne Percepcija ,proizvedeno na
P tehnologije Kosovu*
4 Carinske procedure Kvalifikovana radna snaga Ef;};{;lf[:lc']a’ Az SErE e
5 TeSkoce uspostavljanja Nedostatak finansija za Poteskocée u dobijanju
veza sa kupcima inovacije sredstava za izvoz

Izvor: sopstvena kompilacija iz istrazivanja podataka

2018. u odnosu na 2014. godinu:
Nove zabrinutd_Ji: ; Nastavak iste sutuacije: || Nije vise prioritet: |_|
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3.6.9 Inovacije

Od 49 ispitanika, 47 preduze¢a se bave inovativnim praksama. Najinovativnije prakse koje
su navela preduzeéa su povezane sa: razvojem novih proizvoda (24%), inovativnim
proizvodima (8%), sprovodenjem alternativnin marketindkih metoda (16%) i razvojem novih
karakteristika za postojeée proizvode (12%). Ostale su bile vezane za cene, kvalitet,
napredne tehnologije i kanale distribucije.

Sto se tice globalnog koncepta upravljanja inovacijama, u preduzeéima postoji tri vrste
inovacija:

* inovacije proizvoda

e inovacije procesa

e inovacije u oblasti poslovnog modela

Sva anketirana preduzeéa navela su samo inovacije proizvoda ili marketinga. U stvarnosti,
inovacije procesa imaju najmaniji rizik i ¢esto su pokretaci poveéanja prihoda.

Inovacije procesa u kosovskim preduzec¢ima za namestaj trebalo bi da podrze struénjaci
MSP-a za upravljanje procesom. Tipi¢na polja zabrinutosti su procesi promene u
snabdevanju i isporuci, metode koje se koriste za racunovodstvo i uvodenje procesa
upravljanja i obrauna troSkova, promene opreme, alata ili softvera. Proces inovacija u
poslovnom modelu ima za cilj poboljSanje konkurentskih prednosti, bolje veze uz LV i
donosenje odluke o troSkovima.

3.7 Opis makro i srednjeg i makro nivoa aktera LV-a

Slika 39 prikazuje ukupnu strukturu politickog okvira makro i srednjeg i makro nivoa aktera
koji su direktno ili indirektno ukljuéeni u pruzanje usluga podrske i uspostavljanju boljeg
okruzenja.

Ukupna mapa izgleda dobro integrisana, sa svim utvrdenim kljuénim pokretacima LV-a
(makro) i podrzavaocima LV-a (makro i srednji nivo i usluge). Medutim, i dalje postoje neki
izazovi u pogledu pruzanja usluga od strane ekonomski odrzivih pruzalaca usluga UPR-a,
narocito dizajna ukupnog pogodnog poslovnog okruZzenja, zakonodavnog okvira i
sistematske inspekcije u razli¢itim sferama uticaja koji uti€u na poslovanje i u¢inak izvoza.

Neki od izazova su:

e Stvaranje ekonomski odrzivih pruzaoca usluga URP-a na funkcionalnom trzistu URP-a
koji zahteva podrsku za uspostavljanje odrzivog URP-a za trzi$ni sistem. Zbog toga $to je
samo mali broj preduzeéa (ukupna industrija i sektor drvne industrije) spreman za
placanje URP-a, trziste URP-a je slabo razvijeno.

e Zbog ograni¢enog finansiranja, UPDK nije u moguc¢nosti da pruzi vecu podrSku svojim
¢lanovima. Osim toga, interesi manjih preduze¢a su, priliéno ¢esto, nedovoljno
zastupljeni.

e Budzetska ograni¢enja ograni¢avaju kapacitet KIESA-e kako bi efikasno i sveobuhvatno
primenila specificne programe podrske sektoru koji su dizajnirani za podsektor drvenog
namestaja (npr. informacije o sertifikatu, informacije o trzistu).

e Sve postojece donatorske intervencije za drvnu industriju (ukljucuju¢i gradevinski
materijal) nisu u potpunosti razmatrale LV (sa svim holistickim aspektima). Umesto toga,
donatorske intervencije su fokusirane na pojedinacne aktere. Osim toga, donatorska
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koordinacija i efikasna odgovornost Vliade u koordinaciji inputa donatora predstavljaju
problem.

Obezbedivanjem granta veéim preduzeéima, donatorska zajednica naruSava trziste i
minimizira Sanse manjim preduzecéima za dobijanje granta.

lako postoje relevantne obrazovne institucije, one u velikoj meri ne pruzaju programe Koji
osposobljavaju u¢enike vestinama koje odgovaraju potrebama trzista.

Pored izdavanja kredita, finansijske institucije ne obezbeduju investicione fondove ili
riziCni kapital.

Agencija za Sume Kosova nema nikakvu odgovornost nad nacionalnim Sumama koje
potencijalno mogu biti izvori industrijskog drveta za podsektor drvenog namestaja. Sume
na Kosovu obi¢no se karakteriSsu slabim upravljanjem, ilegalnom secom i drugim
neformalnim praksama. Pored toga, agencija i dalje ne izdaje sertifikat FSC-a za
upravljanje Sumama.

Kao rezultat slabih kontrolnih mehanizama, postoje indikacije da Carina Kosova ne
registruje sve izvoze i uvoze koji se odvijaju u podsektoru drvenog namestaja, ¢ime se
stvara nepotpun uvid u trgovinske tokove.

Uprkos potpuno unapredenom pravnom okviru, ne postoje efikasni mehanizmi koji ¢e
osigurati sistematsko sprovodenije i doslednu inspekciju.

Sprovodenje zakonodavstva o uskladenosti Zivotne sredine na nivou snabdevanja i
proizvodnje, kao Sto je nezakonita se€a na Kosovu, ugradnja i odrzavanje vazdu$nih
filtera koji se koriste za zadrzavanje fine prasine u procesima proizvodnje, kontrola
zagadenja vazduha u grejacima i sagorevanju drveta, je ograni¢eno.
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Analiza lanca vrednosti podsektora drveni namestaj

Slika 38: Podmapa makro i srednjeg i makro nivoa aktera LV-a

. Transport and
Input supply Production Marketing

Meso Level: Associations and supporting Institutions —
r Association of Wood Processors of Kosovo (AWPK)
r Kosovo Chamber of Commerce (KCC)

| Kosovo Investment and Enterprise Support Agency (KIESA) |

| Local

| EU, USAID, World Bank, EBRD, GIZ
Market

| University of Ferizaj Faculty of Architecture, Design, and Technology |

| Financial Institutions (Banking Sector) |

—————————————————————————————————————————————————————————————————————————— Export

Markets

Macro Level: Public VC Enablers

( Kosovo Forest Agency ) ( Kosovo Customs )

and Kosovo Customs

( Ministry of Trade and Industry (MTI), Ministry of Finance (MoF), Employment Agency , Ministry of Environment and Spatial PIanning)

| | Donor Projects | | Education and Financial Institutions

Legend: Business Associations | (Ministries and other public institutions) | Implementing agencies

Izvor: Sopstvena kompilacija zasnovana na istrazivanju podataka
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Analiza lanca vrednosti podsektora drveni namestaj

3.7.1 Poslovno okruzenje drvnog sektora

Prema najnovijem Doing Business izvestaju, Kosovo je medu prvih deset zemalja Sirom
sveta sa najznacéajnijim poboljSanjem u pogledu reformi poslovanja. Ovo se moze primeniti
na podsektor drvenog namestaja. Trenutno Kosovo se nalazi na 40. mestu od 190 ekonomija
po lakoéi poslovanja, 20 mesta vise u odnosu na prethodnu godinu.” Medu razli¢itim
regulatornim aspektima, najbolje se bavi pokretanjem poslovanja i dobijanjem kredita, dok se
bori za trgovinu preko granica i zastitu manjinskih investitora. Treba napomenuti da, ako ove
regulatorne reforme nisu adekvatno i konzistentno sprovedene, moze se ostvariti samo
ogranicen uticaj na povecanje produktivnosti na nivou preduzeca i kroz investicije.

Nedavno je uveden novi fiskalni paket (2.0). Sadrzi 22 mere koje nhameravaju da promovisu
investiciie na Kosovu dodeljivanjem podsticaja (npr. bez poreza na uvoz sirovina) za
proizvodace i sektore koji pokazuju potencijal rasta®*. Doing Business izve$taj meri uglavnom
regulatorni okvir i institucionalnu strukturu koje nije neophodno pretvoriti u povoljne uslove
poslovanja.

Nezavisno od regulatornih poboljSanja, poslovanje na Kosovu karakteriSe politicka
nestabilnost, ograni€ena regionalna i globalna ekonomska integracija, endemi¢na korupcija,
nepouzdano snabdevanje elektricnom energijom, velika neformalna ekonomija i visoki nivoi
utaje poreza, slaba vladavina prava i nedovoljna primena ugovora. Svi ovi aspekti imaju
negativan uticaj na kosovski industrijski razvoj i izvoznu konkurentnost, ukljuujuéi sektor
drvnog gradevinskog materijala.

3.7.2 Makro i srednji nivo aktera i institucije
3.7.2.1 Obrazovanje:
(38) Univerzitet i druge institucije za struc¢nu obuku

Kosovo ima Sest javnih univerziteta i nekoliko privatnih fakulteta, koji pretezno pruzaju
programe drustvenih nauka (uglavnom ekonomski i pravni programi). Pored toga postoji oko
89 strucnih Skola razli€itih tehnickih oblasti koje trenutno imaju oko 45.000 u&enika.

(39) Fakultet za arhitekturu, dizajn i tehnologiju

Fakultet za arhitekturu, dizajn i tehnologiju drveta na Univerzitetu primenjenih nauka u
UroSevcu je jedina institucija visokog obrazovanja koja pruza programe koji se fokusiraju na
preradu drveta. Pored ove institucije postoje i tri Regionalna stru¢na centra (srednje Skole) -
koja nude kurseve za preradu drveta u oblasti stolarstva, Sumarstva i dizajna.

U podsektoru drvenog namestaja, ograni¢ena je saradnja izmedu obrazovnih institucija i
postojec¢ih preduzecéa. Ovo dovodi do znacéajnih neuskladenosti vestina koje negativno utiGu
na zaposljavanje trazilaca posla i ograniCava pristup preduzec¢ima kvalifikovanoj radnoj
snazi. Prema Ministarstvu obrazovanja, preduze¢a Cesto nerado razvijaju dublje veze sa
Skolama, jer sumnjaju u kvalitet ucenika. Regionalni saveti u zemlji su osmisljeni da
poboljSaju interese privatnih industrijskih sektora i sadrzaj SOO-a u sektoru javnog
obrazovanja. Preduze¢a se zale na kvalitet specificnih tehni¢kih znanja diplomiranih
studenata. Pored potrebnih specijalizovanih tehnickih vestina, preduzeéa su komentarisala
nedostatak komunikacije i mekih vestina kod studenata. Drugi komentar se odnosio na
nedostatak medunarodno priznatog sertifikata kurseva SOO-a, ukljuujuéi u drvnom sektoru i
sektoru drvenog namestaja.

23Svetska banka 2018. Doing Business izvestaj
24Ministarstvo finansija 2018. Fiskalni paket 2.0
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3.7.2.2 Poslovne organizacije
(40) Udruzenje preradivaca drveta na Kosovu (UPDK)

Uloga UPDK-a je povezivanje svih preduzeca u drvnoj industriji, zagovaranje njihovog
interesa, obezbedivanje pristupa informacijama u vezi sa trzistima i stru¢noSc¢u sektora, i
pomaze im da se proSire na lokalnom i medunarodnom trziStu. Trenutno, sve aktivnosti
UPDK-a su u potpunosti donatorske i zavise od spoljnog finansiranja. Jedan od glavnih
cilieva UPDK-a je da sluzi kao ¢vor izmedu donatorske zajednice i preduzeéa za preradu
drveta.

Sadasnje osnovne usluge ¢lanstva su:

e Zagovaranje: Zagovaranje interesa drvnog sektora (ukljuéujué¢i materijal za namestaj i
gradevinu) u nacionalnoj vladi i donatorskoj zajednici. Napori za zagovaranje se
preduzimaju u Citavom sektoru, uklju€ujuc¢i za manje proizvodace namestaja koji nisu
¢lanovi. UPDK je takode povezan sa Evropskom Federacijom proizvodac¢a namestaja
(UEA) u Briselu, ali ne kao formalni ¢lan. Ovo je rezultat ¢lanarine UEA-a koje su
visoke u poredenju sa godisSnjim budzetom UPDK -a od oko 20.000 € (u proseku 200
evra godiSnja naknada po ¢lanu koji plaéa). Povezivanje sa UEA-om je vazno za
poboljSanje reputacije zemlje kao proizvodac¢a namesStaja na nacionalnom i
medunarodnom nivou, kao i da bi postale deo poslovne mreze i dobijale informacije iz
prve ruke o sertifikaciji. Komisija EU doprinosi placanju ¢lanarine samo za ¢lanove
udruzenja u zemljama ¢lanicama EU.

e Konsultovanje i obuka: UPDK organizuje konsultacije i obuku za preduzeéa ¢&lanove.
Ove intervencije uglavnom finansira donatorska zajednica zbog visokih troSkova
medunarodnih stru¢njaka za tehnologiju. UPDK ¢esto finansira i drzi opstiju obuku i
informativne sesije. Analizu potreba za obukom sprovode donatori pre nego §to pruze
usluge putem UPDK-a kao posrednika za sprovodenje. Preduzecéa ¢esto nisu upoznata
sa svojim stvarnim potrebama.

e Promocija izvoza i nacionalnog trzista: Pre nekoliko godina sektor industrije namestaja
na Kosovu nije bio dobro poznat na trzistima. Preko promotivnih kampanja, kao §to je
godisnji nacionalni sajam drvne industrije, UPDK spaja 65 preduzecéa koja prezentuju
svoje proizvode. Promovisanjem izvoza (uCe$ce na sajmovima i razmena informacija),
Svajcarska, Luksemburg i Nemacka postale su najveéa trzista za sektor.

e Sektorske informacije: Clanovi dobijaju informaciie o de$avanjima u sektoru.
Konvencija o drvnom sektoru, koja se odrzava jednom godisSnje u Pristini, obuhvata i
sektor namestaja i sektor gradevinskog materijala.

(41) Privredna komora Kosova

PKK je najve¢e poslovno udruzenje na Kosovu. Glavni cilj ovog tela je promovisanje
preduzetnidtva, povecanje konkurentnosti svojih ¢lanova i poboljSanje ukupne trzisne
ekonomije.
PKK se bavi slede¢im uslugama:
e Zagovara harmonizovane interese celog ¢lanstva sa novim inicijativama.
e Saraduje sa vladinim institucijama u formulisanju strateSkih dokumenata za ekonomski
razvo;.
e Ucestvuje u ekonomskom i socijalnom dijalogu zajedno sa drugim poslovnim
udruzenjima, specijalnim interesnim grupama i sindikatima.
e PromoviSe spoljnu trgovinu organizovanjem poslovnih kontakata izmedu domacih i
medunarodnih partnera.
¢ Pruza savete o finansijskim pitanjima.
e Pruza stru¢nu pomoc¢ i konsultacije o poslovnim pitanjima.
e Ostale sli¢cne usluge.
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3.7.2.3 Agencije za sprovodenje
(42) KIESA

Kosovska Agencija za investicije i podrsku preduzeéima (KIESA) je vladina agencija koja
posluje u okviru Ministarstva trgovine i industrije (MTI). Ona je prvenstveno odgovorna za
promovisanje investicija, zastitu investitora, podrSku izvozu i ekonomskim zonama, kao i
razvoj politika/programa za podrsku MSP-ova.

KIESA pruza sledec¢a dva podsticajna programa:

o Vauceri za sertifikaciju proizvoda — pomo¢ MSP-ovima na Kosovu u pogledu
sertifikacije proizvoda pokrivanjem dela ukupnih troskova.

e Vauceri za savetovanje — pokrivaju troSkove savetodavnih usluga u oblastima,
uklju€ujuci upravljanje i planiranje, finansije, marketing i promociju, ljudske resurse,
odnose sa javnoScu, elektronski inzenjering i IT, standarde kvaliteta, pravna pitanja i
poslovni plan.

3.7.2.4 PruzZaoci poslovnih usluga i URP
(43) Opsti poslovni konsultanti

Tokom proteklih nekoliko godina, uz novu dinamiku trziSta, povecana je potraznja za
kosovskim poslovnim konsultantima, ali u poredenju sa znacajnijim ekonomijama u regionu,
jo$ uvek postoji dovoljno prostora za poboljSanje i rast. Pored konsultantskih kompanija,
postoji veliki broj nezavisnih konsultanata koji se takmi¢e na trziStu. Poverenje klijenta u
konsultantsku industriju je priliéno visoko, a samo 1% preduzec¢a ne veruje konsultantima
kao eksternom izvoru podrske.*

(44) Specijalizovani konsultanti za namestaj

Vecéina specijalizovanih konsultanata za namestaj dolazi iz zemalja EU. Oni ukljucuju
specijalne konsultacije u industriji namestaja, kao $to su poslovna strategija za industriju
namestaja, tehnicki procesi, troSkovi, dizajn i marketing. Zbog visokih troSkova za
medunarodne konsultantske usluge, samo nekoliko veéih kosovskih preduze¢a su u poziciji
angazovanja medunarodnih konsultanata, a vecinu specijalizovanih konsultanata sponzorisu
donatorske inicijative.

(45) Usluge dizajna proizvoda

Ne postoje preduzeéa koja se fokusiraju na dizajn proizvoda osim nekih unutrasnjih
dizajnerskih studija ili pojedinac¢nih arhitekata.

(46) Usluge informisanja o trzistu

Agencija za statistiku Kosova (ASK) je primarno javno telo odgovorno za izradu opSte
statistike u zemlji. Zbog ograni¢enih kapaciteta, ona ne generiSe veliki broj podataka o
odredenim sektorima ili trzistima. Medutim postoji oko 79 preduzeca/istrazivackih institucija
koje pruzaju usluge istrazivanja trziSta za kosovsko trziste. Ovo ukljuéuje analizu industrije,
identifikaciju kljuénih aktera na trzistu, procene trziSta, predvidanje veli€ine trzista i slicne
usluge. Pod uslovom da je trziSte za istrazivanje u industriji priliéno malo, nijedno od
preduzeca nije specijalizovano za preradu drveta.

Na Kosovu nisu na raspolaganju specijalizovane usluge pregleda i analize izvoznih trzista
drvenog namestaja, uklju¢ujuci analizu konkurenata i merila.
3.7.2.5 Projekti donatora

25 Savet poslovnih konsultanata (2017). Kosovsko trziste konsaltinga.
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Donatorska zajednica je prisutna na Kosovu i pruza finansijsku i tehni€¢ku pomo¢. Mnogi
donatorski programi nude preklapajué¢e intervencije i programe podrSke preduzec¢ima u
sektoru industrije namestaja. lako je koordinacija donatora uvek bila problem, donatori su
nedavno razvili sistem na osnovu kojeg se sastaju na redovnoj osnovi i dele svoje planove.
Ministarstvo trgovine i industrije prijavljuje da koordinacija izmedu donatora i Vlade, ali i
izmedu donatora, jo$ uvek nije na zeljenom standardu.

Institucije/projekti koji mogu ili trenutno podrzavaju razvoj industrije za preradu drveta,
navedeni su u daljem tekstu. Neke od korisnih preduzeéa, koje proizvode i namestaj i
gradevinski materijal, prijavile su ,prezasi¢enost” ponuda za obuku i druge sli¢ne aktivnosti
unapredenja. Izbegavanje avansa u preduzecima obezbedivanjem jeftinih ili subvencija bez
troSkova od strane donatora operaterima u LV-u je kriti€éno i mora se dobro razmotriti kako bi
se izbegle ,finansijske zamke" u preduze¢ima nakon prestanka donatorskih aktivnosti.

(47) Evropska komisija,, EuropeAid

Evropska unija pruza finansijsku pomo¢ Kosovu kroz IPA fondove. Nova faza, IPA I,
zapocela je 2014. godine i bi¢e na snazi do 2020. Ukupni budzet namenjen Kosovu za ovaj
7-godiSnji vremenski okvir iznosi oko 646 miliona evra. IPA Il se viSe fokusira na socio-
ekonomske projekte i cilieve (npr. ekonomsku konkurenciju, zapo$ljavanje, inovacije u
socijalnim politikama i obrazovanje). Slede tri relevantna IPA projekta koja su predvidena da
imaju pozitivnu ulogu u poboljSanju kapaciteta Kosova za izvoz, uklju€ujuéi i za preduzeca u
podsektorima drvne industrije, s obzirom na to da koristi prelaze na sve sektore sa izvoznim
potencijalom, uklju€uju¢i drveni namesta.

e Slobodno kretanje robe. Cilj ovog projekta je dalje uskladivanje zakonodavstva
Kosova u oblasti infrastrukture kvaliteta, nadzora nad trziStem i zastite potroSaca sa
pravnim tekovinama EU i obezbedivanje izgradnje kapaciteta nadleznim
institucijama. Ovo bi trebalo da omogué¢i Ilokalnom osoblju da sprovede
zakonodavstvo na unutrasnjem trziStu Kosova u skladu sa zahtevima SSP-a.

e Dalia podrska razvoju_trgovine. Cilj ovog projekta je da podrzi MTI u razvoju,
pregovaranju i sprovodenju trgovinske politike prema zahtevima medunarodne
trgovine i najboljim praksama EU.

e Povecanje konkurentnosti i promocija izvoza. Svrha ovog projekta je podrSka
kosovskim preduze¢éima u pogledu poboljanja njihovog ucinka i ukupne
konkurentnosti i povecanja izvoza proizvoda i usluga generisanih na Kosovu, kao
sredstvo za smanjenje trgovinskog deficita. S obzirom na to da se projekat priblizava
kraju, Program razvoja izvoznika (EDP) bice pokrenut sa primarnim ciljem
povezivanja preduzeca sa izvoznim trzistima.

(48) Evropska banka za obnovu i razvoj (EBRD)

Banka pruza pomo¢ podsektoru drvenog namestaja kroz podrSku kosovskim poslovnim
konsultantima za proSirenje nacionalne konsultantske ekspertize, kao i sprovodenje kurseva
obuke o osnovnim vestinama, resursima i tehnikama za efektivne i uticajne konsultantske
usluge; fasilitovanje veze izmedu preduzecéa i konsultanata za pruzanje usluga u sistemima
upravljanja kvalitetom, marketing strategije i nove upravljacke strukture.

(49) Unapredenje privatnog sektora (USAID)

Jedan od dva glavna sektora podrzan ovim projektom je drvni sektor. Projekat sprovodi
aktivnosti koje identifikuju i evaluiraju mogucnosti za stvaranje novih radnih mesta. Projekat
poboljSava dizajn i kvalitet proizvoda, unapreduje vestine radne snage u skladu sa poslovnim
prilikama i fasilituje pristup finansijama i u¢es$ée na sajmovima.
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Empower trenutno podrzava osam preduzeéa za proizvodnju drveta (materijal za namesta;j i
gradevinu) u postizanju svojih sertifikata 1ISO 9001. Empower i EBRD blisko saraduju u
programiranju obuka i podrzavaju ISO sertifikovana preduzec¢a za ponovno sertifikovanje.

(50)

Od pocetka 2018. godine, GIZ sprovodi program promocije izvoza koji se fokusira na IT
sektor, preradu drveta, agro-preradu i druge proizvodne sektore. U okviru ovog projekta tri
medunarodne konsultantske kompanije ¢e proceniti trzista EU i konkurente u ciljnim
sektorima. Kroz projekat, GIZ saraduje sa KIESA-om kako bi podrzao u¢e$¢e na sajmovima,
B2B spajanje, ukljuCujuci fokusiranje na sektor drvne industrije.

Deutsche Gesellschatft fiir internationale Zusammenarbeit (GIZ)

(51) Svetska banka (SB)

Projekat Konkurentnost i spremnost izvoza. Cilj ovog projekta je unapredenje poslovnog
okruZenja i izgradnja kapaciteta u javnom i privatnom sektoru za povecanje konkurentnosti
kroz podrsku nacionalnoj infrastrukturi kvaliteta, reformu sistema poslovne kontrole i jaanje
izvozne spremnosti MSP-ova.

Kosovska investiciona klima Il. Dve komponente ovog projekta su: (a) poboljsati poslovno
okruZenje kroz bolje propise, i (b) podrZati strane investicije i izvoz.

3.7.3 Politicki okvir i makro akteri

Tokom proteklih nekoliko godina poboljSan je pravni okvir za razvoj privatnog sektora i
zastitu Zivotne sredine, uglavnom je u skladu sa najboljim praksama i standardima EU.
Uprkos tome §to imaju relativno napredan pravni okvir, kosovske institucije se bore sa
razvojem neophodnih mehanizama Kkoji osiguravaju primenu pravnog okvira bez
diskriminacije i uskladenost.

(52) Ministarstva i druge javne institucije i odgovarajuca pravila i propisi

Tabela 39: Pravila i propisi

Telo Relevantno primarno zakonodavstvo Opis

Ministarstvo trgovine i industrije Zakoni o: e Dizajn Svi zakoni stvaraju
Glavna uloga ministarstva je stvaranje  |e Poslovnim ® Trgovacka marka uslove za razvoj
povoljnih uslova za razvoj privatnog organizacijama o Patenti privatnog sektora i
sektora, sa posebnim fokusom na MSP. e Akreditaciji o Strateske investicije promoviSu strane

e Standardizaciji
® Industrijskom dizajnu

® Strane investicije
o Ekonomske zone

investicije, izvoz i razvoj
MSP-ova.

Poreska uprava (Ministarstvo finansija)
Odgovorna je za fiskalne politike
poreza. Kosovski fiskalni sistem zasniva
se na najboljoj praksi i politikama EU.
Ovo se odnosi i na poreske i carinske
politike, uklju€ujuci i direktne i indirektne
poreze.

Zakoni o:

» Porezu na dodatu
vrednost

* Porezu na dobit
preduzeca

® Porezu na li¢ni
dohodak

e Poreska uprava i
procedure

Svi ovi zakoni propisuju
glavna pravila i
procedure za poreski
rezim u zemlji

Carina Kosova (Ministarstvo finansija)

Carina Kosova je glavno telo koje
osigurava primenu postenih i
jedinstvenih carinskih propisa i drugih

odredbi primenjivih na robu, koja
podleze carinskom nadzoru. Pored
carinskin dazbina, Carina Kosova

takode prikuplja PDV i akcizu. Carina
Kosova funkcioniSe u skladu sa
standardima EU.

e Zakon o spoljnoj trgovini
e Zakon o carini i akcizama

Zakoni odreduju opsta
pravila za ostvarivanje
spoljne trgovine

Agencija za zaposljavanje
Ova agencija je pruzalac javnih usluga
na trZiStu rada koja ima_za cilj

e Zakon o radu

Ovaj zakon ureduje
prava i obaveze koje
proizlaze iz radnog
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upravljanje trzistem rada, podrzavanje
kreiranja novih radnih mesta i politika
struénog osposobljavanja.

odnosa.

Kosovska agencija za zastitu Zivotne
sredine (Ministarstvo Zivotne sredine i
prostornog planiranja)

je glavni institucionalni organ odgovoran
za pitanja vezana za zivotnu sredinu.

e Zakon o zastiti Zivotne sredine

Ovaj zakon promovise
uspostavljanje zdravog
okruzenja Kosova kroz
postepeno sprovodenje
ekolo$kih standarda EU.

Agencija za Sume Kosova

Ova agencija posluje u okviru
Ministarstva poljoprivrede, Sumarstva i
ruralnog razvoja (MPSRR) i odgovorna
je za pitanja vezana za Sumarstvo na
Kosovu. Uprkos €injenici da je znacajan
deo nacionalne teritorije prekriven
Sumama, njihova upotreba u industriji
gradevinskog materijala je ogranic¢ena.

e Zakon o Sumama

Osnovna svrha ovog
zakona je zastita i
promocija Suma na
Kosovu, uz istovremeno
omogucavanje
koordinisanog i
regulisanog odrzivog
razvoja resursa u okviru
tih Suma.

Najbolje Sumske jedinice koje su
prinosne i visi kvalitet su zvani¢na
podrucja nacionalnih parkova. Sume na
Kosovu se suo€avaju sa nepravilnim
upravljanjem i ilegalnom se¢om.

Izvor: sopstvena kompilacija zasnovana na prikupljenim podacima
3.7.4 Finansijske institucije i pristup finansijama
(53) Finansijske institucije

Bankarski i finansijski sistem ¢ine komercijalne banke, filjale stranih banaka,
mikrofinansijske institucije, nebankarske finansijske institucije, devizne kancelarije i agencije
za transfer novca. Prose¢na kamatna stopa na sve kredite iznosi 6,83%. Za proizvodni
sektor je nesto niza sa 6,23%. Dvostruko knjigovodstvo, nedostatak poslovnih planova,
problemi vezani za kolateral imaju negativan uticaj na pristup finansijama.

(54) Pristup finansijama

Ove godine, EBRD planira da sprovede kreditnu olakSicu za bolji pristup finansijama.
Olaksica ukljucuje grand Semu za sektor prerade drveta, ukljuujuéi razvoj i pruzanje usluga
za razvoj poslovanja (URP), program podrske za slobodno kretanje robe i aktivnosti podrske
ka moguénostima jedinstvenog trzista.

Pristup finansiranju znagajno se pobolj$ao tokom proteklih godina. Cini se da to nije ozbiljna
barijera, posebno za srednje i velike firme. Uvodenje sistema privatnih izvrsitelja®® i Kreditnog
garancijskog fonda Kosova (KGFK) pokriva do 50% potencijalnog rizika za kredite izdate
MSP-ovima. Oba su igrala zna¢ajnu ulogu u smanjenju kamatnih stopa. Finansijski sektor je
sada likvidan, a investicioni krediti znatno su porasli kao rezultat niskih kamatnih stopa. Udeo
komercijalnih kredita (63%) je viSi u odnosu na uporedive zemlje. Manja preduzeca imaju
ogranic¢en pristup formalnim kreditima. Jedan od razloga je njihova poteskoca u ispunjavanju
zahteva za kolateralom i vodenju formalnih finansijskih izvestaja. Pronalazenje kolaterala je
joS teze za preduzeca koja su u vlasnistvu zena. Zbog kulturnih normi, nasledena imovina
Cesto se registruje na ime muskaraca.

Preduzeca se €esto zale na nedostatak pristupa investicionim fondovima ili rizi€nom kapitalu.

26Kosovska komora sudskih izvrsitelja, sistemi za sprovodenje sporazuma i odluka
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4. STRATEGIJE RAZVOJA LV-A| ANALIZA
POTENCIJALNOG RAZVOJA IZVOZA

4.1 Strateske opcije poboljsanja LV-a i obrazlozenje intervencija

4.1.1 Stubovi razvoja LV-a za izvoz drvnog namestaja

Razmatranja u vezi sa formulacijom strategije za razvoj LV-a drvenog namestaja moraju
poceti sa nivoa ekonomskih i trzisnih moguénosti i moraju se baviti proizvodagima i ukupnim
pitanjima konkurentnosti LV-a.

Vizija podsektora i formulacija strategije kao mape puta za poboljSanje LV-a podsektora
treba da odrazavaju perspektivu i o¢ekivanje svih klju¢nih operatera u LV-u koji su uklju¢eni
u LV drvenog namestaja. Operateri u LV-u treba da investiraju u razvoj LV-a sada kada je
uspostavljeno Siroko prihvatanje koncepta holistickog napora za poboljSanje LV-a i
odraZzavaju interese svih operatera koji su uklju¢eni u LV drvenog namestaja na Kosovu.
Vazno je napomenuti da zbog razli€itih odgovornosti i zadataka javni i privatni akteri ¢esto
imaju razli¢ite prioritete. Pored kljuénog LV-a, samo neka od vecih preduzeéa imaju pisani
poslovni plan koji je podrzan strateSkim pravcima. Oko dve trecine intervjuisanih preduzeca
nemaiju viziju preduzeca kao deo pisanog planskog dokumenta.

Vizije intervjuisanih preduzec¢a uglavnom se fokusiraju na povecanje izvoza. Neke od
navedenih vizija su:
e Poveéanje izvoza (objektivni 100% izvoz) i povecanje profita poboljSanjem
tehnologije i imidza na izvoznim trzistima.
ProSirenje udela izvoza (50% izvoz, 50% lokalno trziste).
PoboljSanje profitne marze.
Investiranje u tehnologiju u svrhu promocije izvoza.
Lokalno trziste je malo; stoga, izvoz je buduénost.

Ekonomski rast kao rezultat pove¢ane konkurentnosti izvoza preduzec¢a, bolja i veéa
zaposlenost i zastita Zivotne sredine trebaju medusobno da se dopunjavaju. Ekonomski rast
podsektora mora biti ekoloski odrziv i socijalno inkluzivan.

Prvi stub razvoja LV-a drvenog namestaja fokusira se na jaanje ekonomskog rasta i
pobolj$anje konkurentnosti izvoza ukupnog LV-a. Pod pretpostavkom da domaca potraznja
ima ogranicen potencijal rasta, razvoj izvoza u EU i na druga medunarodna trzista je kritican
za rast.

Drugi stub je logi¢na posledica ekonomskog rasta, $to zahteva sve vise i bolje pripremljenu
dostupnost radne snage, bolji kvalitet rada i ve¢u produktivnost operatera i rukovodioca.

Tre¢i stub razmatra ekoloSke aspekte, kao S§to su sertifikati za drvo, kontrola nad
nezakonitom sec¢om i kontrola zagadenja prilikom obrade drveta.

4.1.2 Strategija razvoja LV-a kao osnhov za promociju i unapredenje LV-a

O privremenoj strategiji razvoja LV-a diskutovano je sa stru¢njacima iz drvnog sektora i
zainteresovanim stranama. Diskusije su obuhvatile oba podsektora. lance vrednosti drvenog
namestaja i drvnog gradevinskog materijala.
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Strategija razvoja LV-a pod-sektora ukljucuje sledeca Cetiri osnovna elementa:

Ekonomski rast:

Fokusirati se na ekonomski rast, uz aktere LV-a koji imaju za cilj internacionalizaciju,
konkurentnost, inovativnost i poboljSane veze u okviru LV-a drvenog namestaja. Pored
toga, ekonomski rast i povec¢ana prodaja i izvoz u viSe zemalja EU poboljSavaju nivo
zaposljavanja (stvaranje radnih mesta, povec¢anije kvalifikacije, bolji kvalitet rada). Velika
proizvodnja autputa poboljSava jednokratnu upotrebu i smanjuje ukupne troSkove
proizvodnije.

Clanstvo u EU i pozicioniranje na trzistu EU:

Dugorocni strateski fokus je oekivano ¢lanstvo u EU i dalja regionalna integracija, koja
¢e pomoci podsektoru da stekne konkurentske prednosti unutar EU i regionalnog trzista.
Preduzeca veruju da je, kada se ispunjavaju standardi EU, lakSe pristupiti drugim
medunarodnim trzistima.

Izvozna konkurentnost i definisanje konkurentske prednosti na izvoznim trZistima:
Jacganje konkurentskih prednosti proizvodaca kljucni je uslov za strategiju razvoja LV-a
koja se fokusira na izvoz. Ljudski resursi sa niskim troskovima ne mogu biti odrzivi
diferencijal u buduc¢nosti, s obzirom da plate neée ostati na sadasSnjem niskom nivou
tokom vremena. Dva ukupna kriterijuma definiSu konkurentnost proizvodaca drvenog
namestaja. Ovo su prednosti i liderstvo troSkova i diferencijacije. Primenom
poluautomatskih CNC masSina i standardizovanih procesa, preduze¢a postaju
medunarodno uporediva, $to povecava hitnost identifikacije drugih diferencijativnih
konkurentskih prednosti

LV unapreduje podrsku oba podsektora (namestaj i gradevinski materijal):

Skoro sva vodeca izvozna preduzeéa za preradu drveta proizvode i izvoze drveni
namestaj i drvni gradevinski materijal. Vecina proizvodaca meSovitih proizvoda se
fokusira na namestaj. Mnoge predlozene intervencije se odnose na oba podsektora.

Za proizvodna preduzeca je strateSka prednost kombinacija oba proizvoda, Sto pomaze
preduzeéima da poboljSaju svoju prose¢nu potroSnju na nivou proizvodnje kroz
smanjenje sezonskih efekata. Pet najvecih proizvodaca ¢ini oko 59% ukupnog izvoza
gradevinskog materijala. Od ovih pet preduze¢a samo dva proizvodaca iskljuivo
proizvode gradevinski materijal, a tri su kombinovani proizvodaci gradevinskog
materijala i namestaja.

Slika 40 prikazuje strategiju nadogradnje LV-a odozdo-gore, gde specificne intervencije
poboljSavaju ukupnu konkurentnost lanca, u ovom slu€aju sa strateSkim fokusom na razvoj
izvoza. Kao oéekivani rezultat potencijalnog projekta unapredenja LV-a drvenog namestaja,
LV drvenog namestaja ée moéi izvoziti u segmente visokih cena i poveéati obim izvoza
proSirivSi se na viSe izvoznih trzista. Namenjen je poboljSanju ukupnog prihoda lanca i
podrSci distribuciji dodate vrednosti prema svakom ucinku i doprinosu operatora LV-a.

Slika 40: Ekonomska i inovativna strategija razvoja LV-a
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Izvor: Kompilacija zasnovana na vrednosnim vezama 2.0

4.2

Razvojni potencijal LV-a namestaja, Fokus na izvoz

4.2.1 Kljuéna zapazanja

U poslednjih nekoliko godina, lanac vrednosti drvenog namestaja je poveéao izvoz i
pokazao pozitivan ucinak.

Na osnovu analize, povratnih informacija zainteresovanih strana u sektoru i podataka iz ove
studije, konsultanti smatraju da je izvozni potencijal pozitivan. Medutim, odredeni broj
ograniCenja zahteva delovanje i poboljSanje u podsektoru. Sprovodenje analize trziSne
potraznje i konkurentskih merila odabranih potencijalnih EU i drugih izvoznih trzista podrzalo
bi pozitivhu procenu i pruzilo dodatne informacije o potencijalnom prometu izvoza.

Nakon ukupne pozitivne evaluacije potencijala izvoza i razvoja poslovanja podsektora, dole
navedeni standardi su vazni preduslovi za pozitivan razvoj preduzeca i izvoza:

Preduze¢a namesStaja moraju biti ekonomski zdrava i sposobna da ulazu u razvoj
izvoza.

Strategije investiranja i inovacije preduzeéa se bave merama za poboljSanu
internacionalizaciju, konkurentnost izvoza, bolji i ekonomski osetljiv poslovni u€inak.
Preduzeca funkcioniSu profitabilno sa dobro uravnoteZzenim stepenom iskoriS¢enosti
u proizvodniji.

Preduzec¢a su u mogucnosti da se brzo prilagodavaju novim trziSnim trendovima i
zahtevima proizvoda, uz podrsku dovoljnih investicija u nove tehnologije, istrazivanja i
razvoja, dizajna i marketinga, sistema kvaliteta.

Kosovski proizvodaci postaju efikasniji, produktivniji i konkurentniji u svom poslovanju
i prilagodeni izazovima regionalne i medunarodne konkurencije na izvoznom trzistu
drvenog namestaja.

Vlasnici kosovskih preduzec¢a prilagodavaju preduzetni¢ki nacin razmisljanja uz
otvorenost u pogledu deljenja odgovornosti sa eksternim specijalizovanim
rukovodiocima i zanemarujuci odluke o zaposlenju ¢lanova porodice, osim ako nisu u
skladu sa najboljom praksom i ne pruzaju potrebno profesionalno iskustvo ili znanje.
Vlasnici kosovskih preduzecéa pla¢aju konkurentske plate kako bi pronasli najbolje
prilagodene ljudske resurse, na nivou rada i upravljanja.
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¢ Pejzaz usluga je poboljSan, a URP trziste nudi usluge koje su vodene potraznjom, a
ne ponudom.
e Qdrzivo i pogodno poslovno okruzenje sprovodi i podrzava viada. Nepostene
poslovne prakse i korupcija strogo su kontrolisani na svim relevantnim nivoima.
¢ Koordinacija i integracija lanca vrednosti je poboljSana i podrzava bolju ukupnu
efikasnost i efektivnost LV-a za veci (kvantitativni) i bolji (kvalitativni) izvoz. Veze
izmedu preduzeca i aktera LV-a imaju za cilj bolju kupovnu mo¢ i ojaCani su dodatni
zajednicki izvozni napori.
Jo$ jedan znacajan aspekt odnosi se na brzinu poslovanja i izvoz robe, od prijema narudzbe
do isporuke gotovog namestaja. Ovo ne zavisi samo od ucinka proizvodaca, ve¢ i od spoljnih
faktora kao $to su carinske procedure i funkcionalni sistem blagovremenog snabdevanja . Za
tipitnog proizvodaca namestaja na Kosovu, carinski izvozni postupci traju do 43 sata za
proveru uskladenosti na granici i jo$ 38 sati za proveru uskladenosti dokumenata. Prosek u
ostalih pet zemalja Zapadnog Balkana iznosi 7 sati i 3,8 sati. Pored toga, kosovsko
preduzec¢e mora platiti 264 USD za izvoz, u poredenju sa prosekom od 72 USD u ostalih pet
zemalja.

4.2.2 Preduslovi za konkurentniji lanac vrednosti

Prema modelu konkurentske prednosti (Slika 41) za podsektor drvenog namestaja, napori
LV operatora se fokusiraju na postizanje i odrzavanje troskova i diferencijalnog liderstva na
izvoznim trzistima. To podrazumeva nadogradniju i eksterna poboljSanja u pogledu usluga i
poslovnog okruzenja.

Slika 41: Model za nadogradnju poboljsane konkurentnosti izvoza

Competitive Advantage Model for the Wood Furniture Sector

How can a wood furniture firm in Kosovo

achieve competitive advantage for
improving Export?

EXTERNAL INTERNAL
Creation of a pro-business Development of company
environment processes, productivity

Improved PEST factors, Export capability review,
Firms ability to quickly adjust Unigue competences,
2 to external changes Innovative capacities
Two basic elements in the furniture
company are crucial for determination of
COMPETITIVE ADVANTAGE
COST DIFFERENTIATION
Advantage and Advantage and

Leadership @ Leadership

Izvor: Kompilacija iz modela konkurencije Majkla Portera
Slede klju¢ni aspekti eksternih i internih oblasti intervencije koji su objasnjeni detaljnije.

EKSTERNO pogodno pro-poslovno okruZenje: stvaranje uslova za LV drvenog namestaja
za veci i bolji izvoz.

PEST: Optimizacija faktora koji podrZavaju ,bolje poslovanje” na 4 nivoa na politickom,
ekonomskom, socijalnom i tehnoloskom nivou:

60



Politicki: Grantovi, zakonodavstvo, regulacija i deregulacija, oporezivanje, fiskalni podsticaji

Ekonomski:
Kamatne stope, troSkovi rada, bolja povezanost sa uticajem internacionalizacije, motivisanje
distribucije bogatstva u zajednici

Socijalni faktori:
populaciono obrazovanje, SOO, socio-kulturne promene, mobilnost, pitanja zastite Zivotne sredine

Tehnologki faktori:
podrska liR i inovacionoj kulturi u zemlji, proSirenje komunikacionih tehnologija

INTERNA revizija i nadogradnja preduzeca: primena sistema za upravijanje kvalitetom
sistema izvoza (EQMS)? i odgovarajuci sistemi trogkova.

Jedinstvene kompetencije i inovativni kapaciteti: Sprovodenje pregleda izvoznih moguénosti
(ECR)*, izbegavanje imidZa ,ja takode“ na izvoznim trzi§tima, investicije u liR i upravljanje
kvalitetom, ISO 9001.

TROSKOVNA prednost i prednost DIFERENCIJACIJE: podrZava nadogradnju ukupnog LV-a
cilianjem na najbolje usluge i konkurentne proizvode, sa fokusom na kupovinu i nabavku
proizvodnih i optimizovanih proizvodnih procesa sa odgovaraju¢im troskovnim vrednostima.

27 1S0O 9001 sertifikacija i primena tipi¢nih izvoznih internih procesa preduzeca
28 |zvestaj o sposobnosti izvoza, sopstveni koncept W.Wiegel
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5. OD OGRANICENJA DO INTERVENCIJE

5.1 Oblasti intervencije duz LV-a

Oblasti intervencije obuhvataju glavne elemente u ukupnom LV-u i podrzavaju tri glavna
stuba (ekonomski rast, obimniji i bolji rad, zdrava i zastiéena Zivotna sredina). One su u
skladu sa identifikovanim nedostacima u analizi LV-a podsektora drvenog namestaja.

Oblasti intervencije su:
e Pristup trziStu, marketing i distribucija
Ljudski resursi, stru¢na obuka, razvoj kapaciteta
Poslovanje
Sertifikacija i kvalitet
Veze, poboljSanje i Zivotna sredina
Usluge podrske LV-u (pruzaoci usluga, finansijske usluge, PO, URP)
Upravljanje LV-om i regulatorni okvir

5.2 Ogranic¢enja i mogucénosti

Prioritetna ograni€enja i mogucnosti se rasporeduju u odgovaraju¢im oblastima intervencije i
obuhvataju razicite aktere duz LV-a.

Prilikom planiranja i sprovodenja projekata za unapredenje i promociju LV-a, strategije
sprovodenja ¢e verovatno biti ponovo preispitane i prilagodene razli€itim prioritetima
unapredenja i revidiranoj strategiji za unapredenje LV-a. Stvarnost i ograni¢enja podsektora
namestaja mozda su se promenili. Prioritizacija ograni¢enja, moguénosti i intervencija ¢e
takode zavisiti od raspolozivog vremenskog perioda sprovodenja. Takode videti Grafikon 46,
logicki model nadogradnje LV-a.

5.3 Aktivnosti unapredenja LV-a

Predlozene intervencije u Tabeli 42 zasnivaju se na specificnim ograni€enjima i
moguc¢nostima koje su razmatrane u ovoj analizi LV-a drvenog namestaja.

Ograni¢enja, mogucnosti i preporucene aktivnosti nisu rasporedene na osnovu prioriteta ili
vaznosti, jer ¢e se to dogovoriti sa vodec¢im akterima LV-a i zainteresovanim stranama tokom
faze uspostavijanja i planiranja projekta za fasilitovanje i unapredenje LV-a. Neka
ograniCenja i aktivnosti se preklapaju, posto ograni¢enja i aktivnosti u razli€itim oblastima
intervencije posmatraju sistem LV-a iz razli¢itih perspektiva.

Preporu¢ene aktivnosti u ovom odeljku ne mogu pokriti sva mogucéa i potencijalna
poboljSanja ili zahteve unapredenja. Kada se zapocne projekt promocije i podrSke LV-a,
potrebno je pregledati i zavrSiti strategiju i prioritete nadogradnje LV-a. U tu svrhu, klju¢ne
zainteresovane strane ¢e se sastati u planiranju za okruglim stolom kako bi identifikovale i
postigle dogovor o zajednic¢kim aktivnostima unapredenja LV-a i unutrasnjih ciljeva na nivou
ishoda i uticaja.
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Analiza lanca vrednosti podsektora drveni namestaj

Tabela 42: Ograni¢enja, mogucénosti i preporucene aktivnosti

Oblast intervencije 01

Pristup trziStu, marketing i distribucija

Ukljuéene

funkcije Ogranicenja Moguénosti Preporucene aktivnosti
e Proizvodnj | Nedovoljni i nepouzdani podaci o Iskoristiti trziSne moguénosti zasnovane | ¢ Podrzati izvozna preduzeca obukom kako bi
a trzistu. na trenutnoj konkurentskoj prednosti. poboljsala sopstvene kapacitete za istrazivanje
* Prodaja Podaci trzita i segmenti klijenta nisu | Pristupom na viSe trZidta izbegava se zavisnost |  trziSta i ukljucila ih u marketinske strategije i
dovolino poznati u razligitim cilinim | od ogranienog broja klijenata i pomaze u | poboljsala segmentne konkurentske prednosti.
zemliama EU, $to rezultira nejasnim | balansiranju sezonskih fluktuacija, pored ostalih | ® Jacati kapacitete postojecih pruzaoca usluga i
marketinskim, proizvodnim i strategijama | strateSkih prednosti. UPDK-a za sprovodenje sistematske analize
komunikacije sa klijentima. trzista.
e |zraditi kvartalni trzisni bilten za izvoznike koji
pokriva razli¢ita ciljna trzista / grupe proizvoda
(npr. od strane UPDK-a).
* Proizvodnj | Medunarodni komercijalni standardi | Postati ozbiljan i ,internacionalizovan® ¢ Obezbediti obuku o najboljim praksama trgovinskih
a izmedu poslovnih partnera, kao $to | poslovni partner na izvoznim trzistima. i ugovornih standarda.
¢ Prodaja su medunarodni komercijalni uslovi, | Medunarodno poslovanje zahteva primenu | ® Usredsrediti se na primenu Incoterms-a 2010 kao
e Transport se éesto ne koriste. najsavremenijih poslovnih pravila i standarda. standarda trgovine, izmedu trgovinskih partnera
Snabdevanje | Mnogi ugovorni odnosi izmedu dobavljaga, | Medunarodni komercijalni uslovi smanjuju rizike, unutar LV-a (npr. dobavljaca / proizvodaca) i za

proizvodaca i prevoznika, nisu zasnovani
na pisanim ugovorima ili komercijalnim
pravilima.

Ovo ukljuCuje jasnu definiciju rizika i
odgovornosti, transport, plaé¢anje i isporuku
robe.

Preduzeéa se Zale na probleme sa
naplatom dospelih plaéanja, a nepovoljni
uslovi plac¢anja izmedu dobavljada i
proizvodaCa odrazavaju odredeni stepen
nepoverenja.

poboljSavaju poslovne prakse i
plaéanja, takode na nacionalnom
poslovima izmedu aktera LV-a.

postupke
nivou u

Primenom Incoterms-a 2010 (unapred definisani
komercijalni uslovi za komercijalne transakcije i
nabavke) postavljaju se pravila i smernice za sve
uvoznike i izvoznike duz LV gradevinskog
materijala.

poslove izmedu dobavlja¢a i proizvodaca (kupovina
i prodaja) i medunarodnih komercijalnih partnera.
Podrzati uvodenje poslovne kulture u okviru aktera
LV-a, kao 8to su tro8kovi neizmirenih obaveza,
poboljSan proces donosenja odluka u vezi sa
standardima kvaliteta, obestec¢enja, upravljanja
Zalbama itd.

e Proizvodnj
a
¢ Prodaja

Segmentacija i pozicioniranje na
razliéitim trziStima najcesce nije
proaktivna, ve¢ reaktivna i vodena

Ojacan proizvod i trziSno pozicioniranje
paralelno sa troSkovnim i konkurentskim
liderskim prednostima utice na povec¢anje

Primeniti instrument Model poslovnog platna u
kombinaciji sa vrednostima propozicije u
individualnim izvoznim preduzec¢ima (Aneks 04) za
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e Transport
e Snabdevan
e

mogucénostima.

Proizvodadi gradevinskog materijala na
Kosovu preferiraju da prodaju vecinu svog
izvoza u zemlie sa velikim grupama
dijaspore. lzvoznici ne ulazu u proaktivni
izvoz u vedi broj potencijalnih trzista EU.
Oni, ne odreduju, u dovoljnoj meri
konkurentsku  prednost u  razli¢itim
segmentima trZista / klijenata / proizvoda.

trziSnog udela i omogucéava pristup novim
trzistima.

Kosovski  proizvodaci  upravljaju  rastu¢im
konkurentskim  pritiskom u svojim  trZiSnim
segmentima drvnog gradevinskog materijala. Oni
imaju snazan fokus na proaktivno upravljanje
strategijama marketinga, proizvoda i cena.
Povecava se profitabilnost izvoza.

definisanje poslovnih modela preduzeca i vrednosti
propozicija na ciljnim trzistima.

e Primeniti znacajne sisteme troSkova za primenu
konkurentnih cena (npr. Hibridni sistem, procena
varijabilnih ili apsorpcionih troskova).

e Sprovoditi stalne debate o gradevinskom materijalu
na okruglim stolovima sa predstavnicima svih
uklju€enih aktera LV-a sa ciliem poboljSanja veza,
racionalizacije troSkova i ekonomizacije lanca
snabdevanja / integracije logistike, koji su strogo
zasnovani na determinantama potraznje klijenata.

¢ Proizvodnj

Nefokusirana slika Kosova na

Uspostaviti meru za unapredenje imidza

¢ UDPK treba pokrenuti konsultantski modernizovan

a izvoznim trzistima drvenog ~trgovacka marka Proizvedeno na projekat ,trgovacke marke i brendiranja®, kojim se
¢ Prodaja i materijala. Kosovu*. pregleduju uslovi za stvaranje Kosovske trgovacke
marketing | Kosovski proizvodi drvenog nameétaja su u | Trgovatka ~ marka  poboljdava  poslovne | Marke, koja biintegrisala sve glavne izvoznike.

opasnosti da se smatraju ,me-too“ | moguénosti i dodaje jedinstvenost proizvodima MOQUCE{Je primena sveobuhvatne trgovacke marke
proizvodima od strane klijenata ako se | gradevinskog materijala sa Kosova. Pored toga, | Za drvni sektor.
imidZ i percepcija konkurentske prednosti | jaga izvozni cilj u odgovarajuéim cenovnim i | ® PoboljSatiimidz na svim izvoznim trzistima i
dalie ne razvijaju. Redovne aZurirane | trZi$nim segmentima. Stvaranje nacionalne | trziSnim/segmentima klijenata kroz sprovodenje
studije trzista u velikoj meri nisu dostupne | trgovacke marke i brenda je dugoroéni projekat. | redovnih istrazivanja trzista i konkurencije,
zajednici  proizvodada  gradevinskog | Uspostavljanje trgovacke marke za bolje trzisne | ® Kapitalizovati vrednost nacionalnog brenda
materijala. moguénosti zavisi od toga da li ,gradevinski | cilianjem na dodatne privatne brendove klju¢nih
materijal sa Kosova" ima konkurentna merila ili | proizvodaca.
nacionalni brend. Trgovatka marka je korisna | ® Pokrenuti radionice o brendiranju proizvoda.
samo kada je podrzana stvarnim koristima za
klijenta.
¢ Prodaja i Vecéina preduzeca na Kosovu za Primeniti inovativne koncepte, kao Sto su: | Novi marketinski pristup (zahteva input stru¢njaka):
marketing | proizvodnju drvenog namestaja izvozni agenti, e-trgovina i uvodenje * IzraCunati ocekivane troskove / koristi novog
* Proizvodnj | nema dovoljno pristupa novim alternativnih marketinskih strategija, marketinskog pristupa pre primene investicija.
a ¢ Ukljuciti izvozne agente, plaéene od strane grupe

komunikacionim i prodajnim
kanalima koji bi mogli biti korisni za
pokretanje izvoznih preduzeca za
gradevinski materijal.

Ocekivanja preduzec¢a (B2B) ili privatnih
klijenata (B2C) u vezi sa brzom
dostupno$¢éu, novitetima i kombinovanim
konceptom proizvoda + usluge brzo se
menjaju. Mnoga kosovska preduzeca za

primenjuju se kao inovativna nova
marketinska komunikacija i instrumenti
prodaje.

Brzo prilagodavanje novim trendovima za
segment trzista / klijenata izvoznika odrazava da li
se proizvoda¢ sa Kosova smatra savremenim,
orijentisanim ka klijentima i usmerenim ka
postizanju reSenja za obe grupe klijenata, B2B i
B2C. Pozitivna percepcija klijenata Kosovskih

izvoznih preduzeca, kako bi se povezali sa
kupcima i bolje integrisali snabdevanije.

e Uzeti u obzir e-trgovinu za B2B sa odgovaraju¢im
partnerima u ciljnim izvoznim zemljama.

e Povecati prisustvo na trzistu (kljucni
racunovodstveni planovi, direktan susret sa
kupcem, aktivna prodaja) za B2B i B2C.

¢ Plan za imenovanje predstavnika preduzeéa u
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proizvodnju namestaja ¢esto ne znaju zbog
¢ega loSe posluju i zbog €ega ne dobijaju

ugovore.
Kosovska preduzeéa za proizvodnju
namestaja nemaju potrebno  struéno

osoblje za bilo kakvu in-house pripremu i
servisiranje veb usluga ili uvodenja novog
medijskog marketinga.

izvoznika predstavla kamen temeljac za
postizanje modernog imidza ,Proizvedeno na
Kosovu®. Kreativna, inovativha komunikacija sa
klijentima pored konzervativnih trziSnih pristupa
pomaze u usmeravanju oba toka prihoda, B2B i
B2C. Mladi ljudi na Kosovu odrastaju u doba
digitalizacije i predstavljaju imovinu za preduzeca.
Prodaja i servisiranje (instaliranje) proizvoda su u
trendu.

Obuka o wsluznom marketingu kao dodatni
nastavni program u SOO sistemu c¢e dodati
vrednost  portofoliu  proizvoda i  usluga
proizvodaca.

najvaznijim izvoznim zemljama i plan za
privremeno skladiStenje i saloni.

Poboljsati veb prezentaciju na interaktivnim veb
stranicama.

Pokrenuti novu komunikaciju i prisustvo u
druStvenim medijima u marketinske svrhe.

Uvesti nove medijske i komunikacione kurseve
obuke u strukturu SOO-a za industrijsku primenu.
Pomoéi preduze¢ima da identifikuju specijalizovana
trzista (sliéno predstavnicima) u zemljama izvoza
koja mogu pomoéi u probijanju na trziStu i sticanju
podugovarackih usluga i imenovanje osoblja (npr.
uvodenije trZiSnih nisa).

Veliki deo ukupne izvozne prodaje
Kosovske industrije drvenog
namestaja vrsi se samo u dve zemlje
(Nemacka i Svajcarska).

Potencijal proSirenja izvoza i istrazivanja
trziSnih moguénosti u EU nisu ni adekvatno
analizirani ni rigorozno razvijeni. Obe
metodologije, pregled ftrzista i analiza
trziSta preduzeca uglavnom ne sprovode.
Ogromni trzisni potencijali nisu otkriveni.

Prosirenje na druga Evropska trzista
povecava izvoznu prodaju.

lako su manjeg opsega u poredenju sa
medunarodnim standardima, proizvodaci
gradevinskog materijala imaju potencijal za izvoz
na druga evropska trzista, pored Nemacke i
Svajcarske.

Povecéanje izvoza na stagnirajuéem domacem
trziStu pomaze mnogim proizvoda¢ima da
poboljSaju iskoriS¢enost kapaciteta proizvodnje u
poslovanju u jednoj smeni i postignu stabilan i
ekonomski odrziv nivo, pre nego razmatranja
pokretanja Seme proizvodnje u dve smene ili
investicija u dodatne proizvodne kapacitete.

Uvesti kombinovanu metodologiju pregleda i
analize trzista u industriji gradevinskog materijala
koja smanjuje ili eliminiSe rizi¢ne investicije u nova
trziSta koje ne ispunjavaju minimalne zahteve u
vezi sa opStim okvirom i uslovima izvoznog
marketinga. Koncept pregleda potencijalnih trZista
pre analize specifi¢nih trzista dat je u Aneksu 6).
Sprovesti sistematsku strategiju izvoznog
marketinga, pocevsi od segmentacije trzista,
pracene ciljanjem/ diferencijacijom i
pozicioniranjem na trzistu, nakon ¢ega sledi
adekvatna marketin§ka kombinacija za svaki
odredeni segment trzita ili klijenta. Koncept je
priloZzen u Aneksu 7).

Razmotriti nabavku studije trzista EU o drvnom
gradevinskom materijalu od UPDK-a, i izradu
redovnih "kratkih izvestaja o trzistu" kao deo usluga
¢lanova.

(npr. specijalizovani obavestajni izvestaji o trzistu i
kljutna statistika trziSta Evropskih industrija
gradevinskog materijala 2018-2022 i drugi izvestaji
o} gradevinskim materijalima
http://www.reportlinker.com)
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Oblast intervencije 02

Radna snaga, struéno osposobljavanje, razvoj kapaciteta

U:S#"(Z?ige Ogranicenja Mogucénosti Preporucene aktivnosti
e Proizvodnj | Plate i plaé¢anje:

a Struktura plate koja nije zasnovana na | Motivisani zaposleni pomazu u e Uspostaviti pilot projekat za kombinaciju osnovne
* Prodaja uéinku. plate sa elementom zasnovanim na uginku. UPDK

Zaposleni se placaju samo na osnovu fiksne
plate. Napori zaposlenih za poboljSanje
sopstvene produktivnosti ili postizanja cilja u

pogledu boljeg kvaliteta su minimalni.
Fluktuacija i zadrzavanje osoblja
predstavljaju  problem za  proizvodna
preduzeca.

pobolj$anju kvaliteta proizvoda,
smanjenju troskove proizvodnje,
poboljsavaju produktivnost rada,
podsti¢u povecanje konkurentnosti
preduzeca.

Plata zasnovana na ucinku je dokazani
pokreta¢ poboljSane inicijative i motivacije
radnika za rad i u€enje i poboljSanje njihovog
rada.

kao posrednik i pilot vodece preduzeée treba da
analizira potencijalne koristi i rizike ukljuéene u novu
Semu plata

e Sprovesti osnovnu studiju u vezi sa primenom
varijabilne komponente plata, pokazujuci stvarnu
naspram zelijene produktivnosti, merenje ucinka,
troSkovi / koristi, statistika kvaliteta.

¢ Proizvodnja
Snabdevan
e

Struéno usavrsavanje:

Vestine radne snhage i kvalifikacije
cesto nisu u skladu sa zahtevima
proizvodaca ili dobavljaca.

Vecina proizvodaca i neki dobavljadi zale se
na nepripremljene i nekvalifikovane radnike.
Programi obuke za SOO su viSe vodeni
ponudom nego potraznjom, iako regionalni
centri za zapoSljavanje pokuSavaju da
poboljSaju saradnju sa preduzec¢ima u cilju
ulaganja vec¢ih napora u oblasti javnog
/privatnog obrazovanja.

Preduze¢a mogu da pronadu i zaposle
radnike i rukovodioce koji poseduju
zahtevani skup vestina. Rezultat je
povecana produktivnost rada, bolji
kvalitet proizvodnje i potencijalno veci
iznos plata.

Sprovodenje institucionalizovanih  programa
staziranja kao konceptualnog dela stru¢nog
usavrSavanja u podsektoru. Na ovaj nacin,
industrija pruza praktiénu obuku o vestinama i
uvide / input za potrebe zahteva za stvarnim
vestinama u cilju definisanja nastavnih planova
i programa.

e Obuka treba da se fokusira na tri nivoa ucenja
odraslih  razmiSljanje / stavovi, vestine i razvoj
znanja. Dodatni praktiéni kou€ing omoguéava
polaznicima obuke da bolje primenjuju i sprovode
svoje nove vestine i da preuzmu vecéu odgovornost
na svom radnom mestu.

¢ Sprovodenje redovne procene potreba za obukom u
preduze¢u i poboljSanje javno/privatnog dijaloga
izmedu Skola za obuku i preduzeéa.

e Azuriranje svih relevantnih planova i programa u
bliskoj saradnji izmedu preduzeca i ustanova SOO-
a.

e Pokrenuti  program  staZiranja u  industriji
gradevinskog materijala, koji ¢e biti organizovan
izmedu preduzeca i ustanova SOO-a.

e Pokrenuti pilot projekat za primenu najbolje prakse
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modela staziranja.
¢ Obezbediti pravni okvir za koncepte staZiranja za
industriju i ustanove SOO-a.

¢ Proizvodnja
e Institucije

Nacionalni sistem SOO-a uglavhom
ne postuje medunarodne standarde.
Sertifikacija SOO kurseva i obrazovnih
planova i programa nije standardna.
Savremeni sistemi dvojne teorije i prakticni
sistem nastave su samo marginalno
funkcionalni i neinstitucionalizovani.

SO0 sistem za sektor proizvodnje
drveta zasnovan je na najboljoj praksi i
standardima koji kombinuju teorijske i
prakticnhe elemente obuke.

Obrazovni planovi su orijentisani na potraznju,
a industrija zapoS$ljava stru¢njake koji su
zavrSili obuku koja je relevantna za trziSte
rada. TrZisno tehni¢ko obrazovanje poboljSava
uslove za bolju produktivnost, smanjenje
troSkova, poboljsanje mogucnosti
zapoSljavanja i manje ,uvezene radne snage”
iz susednih zemalja.

e Podrzati javne pruzaoce SOO-a (pilot o preradi
drveta, gradevinski materijal) u opcijama sistema
dualnog pristupa koji najbolje odgovara nacionalnoj
situaciji.

¢ Podrzati nacionalne javne i privatne pruzaoce SOO-
a u uvodenju i unapredenju novih i reformisanih
kurseva obuke.

e [straziti medunarodne standarde SOO-a za
obrazovne planove kako bi se odgovaraju¢e najbolje
prakse prilagodile nacionalnom sistemu (fokus na
preradu drveta).

¢ Proizvodnja
e Snabdevanj
e

Unapredenje upravljanja:

Nedostatak iskusnog rukovodstvenog
i administrativhog osoblja.

Preduze¢ima nedostaju rukovodioci u
izvoznom marketingu, finansijama, kvalitetu i
lancu snabdevanja.

u preduzeéima vlasnicke prirode,
preferencije zapoS$ljavanja su ¢esto vodene
porodi€énim vezama umesto zaposljavanjem
na osnovu potreba.

Struéno rukovodstvo pomaze veéim
preduze¢ima da postanu konkurentnija

prilikom zaposljavanja kljuénog
rukovodstvenog osoblja.
Smanjenje uceSéa vlasnika u kljuénim

oblastima upravljanja uéeS¢em strucnjaka za
marketing, finansije, upravljanje kvalitetom ¢e
poboljSati ucinak preduzec¢a i konkurentnost
izvoza. Medunarodni izvozni klijenti dobijaju
bolju uslugu, a komunikacija sa klijentima je
poboljana.

¢ Obezbediti formalne i spoljne kurseve obuke za
rukovodstveno osoblje. Formalna obuka obuhvata
strateski i operativni (izvozni) marketing, poslovno
planiranje, sisteme procene troskova, sisteme
upravljanja kvalitetom.

e Kombinovati obuku na radnom mestu sa
konsultantskim uslugama preduzeca.

¢ Primeniti atraktivne Seme plaéanja za klju¢no
rukovodstveno osoblje u preduzeéima koja su
fokusirana na izvoz.

¢ Obezbediti dodatne motivacione pakete za buduce i
postojece rukovodstveno osoblje (na primer,
moguénosti za uéesce na obukama, jasni ugovorni
uslovi, plaéanje zasnovano na ucinku).
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Oblast intervencije 03

Poslovanje
T{?.gcﬂa Ogranicenja Moguénosti Preporuéene aktivnosti
¢ Proizvodnja | Nedostatak adekvatnih sistema za Preduzec¢a za proizvodnju namestaja ¢ Primeniti odgovarajucée sisteme procene troskova u
, marketing | procenu troskova. mogu utvrditi cenovne etaze i prilagoditi industriji gradevinskih materijala. Odrediti pilot
* Snabdevan | Preduzeca imaju ograni¢ene kapacitete za | strategiju izvoznih cena u cilju poveéanja .proljekalt sle}lodgovalrajucw.n predth;ecem kako bi se
ie donosenje odiuka kada nile poznata | njihove donje linije rasta (neto prihoda). ideja pribliila drugim proizvodacima.

granica isplativosti za prodaju novih
proizvoda i kada je diferencijaciju prodajnih
cena tesko odrediti sve dok se procena
troSkova ne sprovede na odgovarajuci
nacin. Prijavljeno je da preduzeéa gube
izvozno poslovanje posto ne mogu da
odrede precizne i neposredne takticke i
kratkoro€ne ponude niskih cena klijentima.
Preduze¢a ne mogu izvrditi finansijsku
analizu bez detaljnog poznavanja troskova
kako bi odredila scenarije rasta prihoda
naspram razvoja neto prihoda.

Precizno poznavanije fiksnih i varijabilnih
troSkova omogucava preduzeéima da primenjuju
strateske ili takticke cene (defanzivne ili
ofanzivne strategije odredivanja cena), tacke
isplativosti, gornje granice cena i granice
(pokrivanja troskova, odredivanje ekonomije
obima), bolje pozicioniranje kvaliteta.
Izvoznicima je omoguceno da donose odluke o
cenama koje se zasnivaju na konkurentnim
cenama, a ne na ,zelim da imam* profitnoj marzi.
Transparentna finansijska analiza omoguéava
preduze¢ima da odrede izvozne scenarije
poslovanja i procenjuju prihode u vezi sa
ostvarenim neto prihodima.

¢ Obezbediti obuku na poslu o konceptima izvoznih
cena i donoSenju odluka o cenama (konkurentne
cene, optimalne cene, defanzivne i ofanzivne cene,
srednje i premium cene za pozicioniranje kvaliteta,
analiza isplativosti itd..).

e Obezbediti obuku na poslu u preduzec¢ima
finansijskim rukovodiocima o finansijskoj analizi
kako proceniti scenarije i kako poslovanje izvoza
utiCe na bruto i neto marze.

¢ Proizvodnja
, marketing

Neuravnotezena raspodela
investicija.

Investicije u marketindki miks, liR i razvoj
proizvoda Cesto su nedovoljne, posebno
kada se radi o novoj ekspanziji izvoza na
trzistu.

Investicije su uravnotezene i njima se
razmatra ,, Trziste je kljuc” za poslovni
uspeh.

Preduze¢éa za proizvodnju  gradevinskog
materijala mogu da procene investicije u skladu
sa potrebama za poboljSanje izvoza ili ucinka
preduzeca. Preduzeéa investiraju u razvoj
marketinga i razvoj prodaje.

¢ Obezbediti internu obuku za planiranje investicija i
investicione strategije, koje su integrisane u
poslovno planiranje.

e Obezbediti interni i eksterni kurs obuke koji
obuhvata finansiranje izvoza.

¢ Obezbediti obuku na osnovu marketin8kog miksa i
marketinskog budzetiranja.

e Proizvodnja

Nemoguénost preduzeca da ispune

Preduzeca sticu dodatni trziSni udeo.

e Unaprediti kapacitete UPDK-a u pogledu pruzanja
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e Snabdevan
e

vece izvozne porudzbine.

Zbog male veliC¢ine svih kosovskih
preduzec¢a za proizvodnju gradevinskog
materijala, veliina izvoznih porudzbina je
ograniCena, a vece porudzbine ne mogu
biti ispunjene.

Preduzeéa mogu da realizuju veée porudzbine i
krace vreme isporuke, vece i bolje horizontalne
veze, podugovaranja i saradnju izmedu
proizvodaca.

usluga koje pomazu preduzeéima da se integrisu i
omoguce ispunjavanje vecih izvoznih porudzbina,
otvarajuéi mogucnosti sa alternativnim segmentima
klijenata.

e Podrzati ideju o stvaranju veceg poverenja izmedu
preduzeca u cilju vece i bolje saradnje izmedu
preduzeca i podugovaranja putem redovnih
sastanaka za okruglim stolom izmedu operatora LV-
a.

¢ Proizvodnja
e Snabde
vanje

Nedostatak strateSskog poslovnog

planiranja.
Vecina preduzeca posluje bez poslovnih
planova, uklju€uju¢i marketing i plan

izvoza. Preduzeéa nemaju jasnu viziju i
cilieve i ¢esto rade na ad hoc osnovi.

Stratesko planiranje stvara fokusirane
poslovne ciljeve.

StrateSko planiranje pomaze preduze¢ima da
postanu proaktivha dok im omogucéavaju da
definiSu poslovnu i izvoznu mapu puta, da prate
mogucnosti i vode dnevno poslovanje na
ekonomicniji i odrziviji nacin. Poslovna strategija
i operativni poslovni plan definiSu ciljeve, viziju,
resurse i poslovne procese.

e Obezbediti obuku preduzecima o razvoju strateSkih
dokumenata.

¢ Obuciti preduze¢a o SMART tehnikama, SWOT
analizi i drugim instrumentima koji im pomazu u
razvoju strateskog poslovnog planiranja.

® Obuciti preduzeca o specificnim softverskim
paketima koji su posveéeni razvoju poslovnih
strategija.

e Obezbediti interno sprovodenje poslovnog
planiranja na poslu.

¢ Proizvodnja,
marketing

e Snabdevanj
e

Ogranic¢enja kretanja
rukovodstvenog i usluznog osoblja
u EU.

Prepreka u dobijanju viza stvara probleme
u vr8enju poseta klijentima od strane
rukovodstvenog i usluznog osoblja ili
davanja pogodne i servisne porudzbine za
gradevinski materijal.

Zaposleni u izvoznim preduzec¢ima imaju
bolji pristup svojim izvoznim trzistima i
ne angazuju spojne saradnike za potrebe
pruzanja usluga nakon prodaje.
Odobravanje bezviznog reZzima putovanja stvara
prilike za rukovodioce sa Kosova da pronadu
medunarodne klijente i razviju poslovna
partnerstva. Takode smanjuje troskove
preduzeca jer mogu poslati svoje tehniCare da
vr§e pogodno i post prodajno servisiranje.

e Ovo se mora resiti na visokom nivou politickog
angazmana i ne moze se resiti na tehnickom nivou.

¢ Proizvodnja
e Snabdevanj
e

Rukovodstvo inovacija i
prioritizacija inovativnih mera nisu
dovoljno razvijeni u ¢itavom sektoru.
Preduzeéa c¢&esto ne razlikuju razlicite
potencijale inovacija proizvoda i procesa.

Rukovodstvo inovacija je pokreta¢€ veéih
prihoda i konkurentnosti.

Pored inovacija proizvoda, procesa i poslovnog
modela, inovativne mere su Kkorisne za
poboljSanja u proizvodnim preduze¢ima i
dobavlja¢ima sa ciljem bolje internacionalizacije.
Isplati se iskoristiti ,inovativni duh" veéih izvoznih
preduzeca.

¢ Obezbediti konsultantski input za mali broj
potencijalnih vodecih preduzeéa koja su spremna i
voljna da razmotre sprovodenje mera za upravljanje
inovacijama.

e Pokrenuti ,okrugli sto o inovacijama“ za sektor
gradevinskog materijala za koordinaciju inovativnih
mreza, think-tanka i saradnje. Usmeravanje od
strane UPDK-a i izabranog konsultantskog
preduzeca koje razume probleme upravljanja

69




inovacijama i internacionalizacije.

¢ Proizvodnja

Nedostatak pridrzavanja
odgovarajucih struktura
korporativhog upravljanja.

Vecina preduzeéa je u porodicnom
vlasni$tvu gde ¢lanovi porodice zadrzavaju
viSestruke uloge i odgovornosti.

Uspostavljanje odgovarajuc¢ih struktura
korporativhog upravljanja unapreduje
ucinak preduzeca.

Dobar okvir korporativnog
uspostavlja ulogu i odgovornosti vlasnika i
izvrSnog  rukovodstva. Osigurava da se
finansijski i drugi operativni poslovi preduzeca
profesionalno sprovode.

upravljanja

¢ Sprovesti temeljnu dijagnozu u cilju procene
situacije preduzec¢a u pogledu korporativnog
upravljanja.

¢ Organizovati programe obuke sa preduzec¢ima o
strukturama korporativnog upravljanja.

Oblast intervencije 04
Sertifikacija i kvalitet

Funkcija
LV-a

Ogranicenja

Mogucénosti

Preporucene aktivnosti

¢ Proizvodnja

e Snabdevanje
(nacionalno i
medunarodn
0)

Ispunjavanje zahteva za sertifikaciju i
standarda kvaliteta.

Ovo predstavlia jedno od glavnih
ograni¢enja proizvodnih preduzec¢a. Uzroci
su viSestruki i protezu se od nedostatka

kontrole  kvaliteta  dobavljaéa inputa,
neefikasnog ili nepostojeceg sistema
upravljanja kvalitetom, nepostojece

integrisane infrastrukture kvaliteta (IK) LV-a
neobucena radna snaga u pogledu metoda
osiguranja kvaliteta.

Svest o kvalitetu ima vise pozitivnih
poslovnih efekata, ukljucujuci i
konkurentnost sektora.

Ovo izmedu ostalog podrzava nize ukupne
troSkove, bolji kvalitet uvezene sirovine,
pozitivno zadrzavanje klijenta, smanjenje
sekundarnih i materijalnih gubitaka, bolje
obuceno osoblje, poboljSan imidz na izvoznim
trzistima, potencijal prodaje u segmentima visih
cena.

e Sprovesti sistem upravljanja kvalitetom u fazama:
sistema kontrole kvaliteta, procesa upravljanja
kvalitetom ka sveobuhvatnom procesu upravljanja
kvalitetom, i sertifikat ISO 9001.

e Uvesti IK kao celokupni sistem kvaliteta
gradevinskog materijala koji ukljuuje specifikaciju
inputa, kupovinu i snabdevanije.

e Pokrenuti i opremiti laboratorije za ispitivanje
kvaliteta proizvoda u prostorijama UPDK-a koje
pomazu u stvaranju infrastrukture kvaliteta drvnog
sektora.

e Podrzati nacionalne baze podataka o drvnomi
gradevinskom materijalu pozeljnih dobavljac¢a, na
osnovu definisanih standarda (nacionalni proizvodi i
medunarodni uvozni proizvodi i dobavljaci).

¢ Proizvodnja
e Snabdevanje
(nacionalno i
medunarodn

o)

Nedostatak pridrzavanja ISO
standarda 9001: 2015:

Preduze¢a, a naro€ito ona manja, nisu
usvojila ISO 9001. Oni ne prepoznaju znacaj
sistema upravljanja kvalitetom i poverenja

Bolje interno poslovanje i veéi
potencijal za partnerstva, veca
prihvatljivost na izvoznim trziStima.
Postovanje ISO standarda 9001 poboljSava
interne  procese i sisteme upravljanja

¢ Obezbediti dodatne kampanje za podizanje svesti o
znacaju sertifikacije u skladu sa ISO 9001: 2015.

e Razviti podsticaje za preduzeca u cilju usvajanja
ovih standarda.

e Pokrenulti inicijative za sprovodenije sistema
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koje  donosi
partnerima.

potencijalnim  poslovnim

kvalitetom, ¢ime se stvara poverenje u ocima
potencijalnih poslovnih partnera.

upravljanja kvalitetom izvoza (EQMS) i priprema za
sertifikaciju u skladu sa ISO 9001: 2015.

e Sprovesti ToT za lokalne konsultante za pripremu
sertifikata u skladu sa ISO 9001 na nivou
preduzeca.

e Snabdevanje
(nacionalno)

Nema izdavanja FSC sertifikata za
upravljanje Sumama.

lako su izradeni nacionalni standardi za FSC
sertifikaciju upravljanja Sumama, Agencija
za Sume Kosova jo$ uvek ne izdaje FSC
sertifikate upravljanja.

Izvoz gradevinskog materijala
proizvedenog van Kosova-posecena
stabla.

Omogucéavanjem dobijanja FSC sertifikata za
upravljanje Sumama, proizvodaci gradevinskog
materijala mogu  proizvoditi i  odabrati
proizvodne linije koje se (delimi¢no) proizvode
od domaceg drveta.

¢ |zmeniti Zakon o nacionalnim parkovima koji
spreCava secu drveca u industrijske svrhe.

e Pomoc¢i Agenciji za Sume Kosova da zavrsi sistem
izdavanja sertifikata.

¢ Proizvodnja

Ograni¢eno znanje o integrisanim i
naprednim sistemima kvaliteta.

LoSi  sistemi  upravljanja  kvalitetom,
nedostatak formalnosti i procedura, nikakva
ili nedovoljna upotreba evidencije o kvalitetu
su tipi€ni izazovi prilikom razmatranja
unapredenih sistema kvaliteta.

Pozitivni efekti kroz dugorocno
sprovodenje Lean Six Sigma (LSS).
Primena LSS-a smanjice nedostatke za
verovatno vise od 25% i drvni otpad u procesu
proizvodnje za najmanje 15%. Povecava
produktivnost i svest o kvalitetu u preduzecima.

e |zraditi pilot projekat primenom LSS-a u vec¢em
proizvodnom preduzecu koje je otvoreno za
sprovodenje procesa najboljih praksi.

e Preduzec¢ima koja u€estvuju, pripremiti osnovu i pre
i nakon sprovodenja LSS-a ,light* programa kako bi
se dokazala verifikovana pobolj$anja u pogledu
produktivnosti, broj i vrsta nedostataka u kvalitetu,
procenat otpada itd.

e Obuciti lokalne konsultante u LSS procesima
(zeleni ili plavi pojas Six Sigma-e) kako bi se
ponudio LSS na nacionalnoj osnovi, takode i
preduzec¢ima u drugim sektorima.

Oblast intervencije 05

Veze, podizanje na visi nivo, zivotna sredina

FUEI\I/(.(;“a Ogranicenja Moguénosti Preporuéene aktivnosti
¢ Snabdevanje Lanci shabdevanja nisu optimizovani. | Optimizacija lanca snabdevanja | Podrzati vodeci ,pilot projekat* u najboljim praksama

¢ Proizvodnja
e Transport

Neka od ograni¢enja vezana za optimizaciju

lanca  snabdevanja  su komercijalni
standardi, sistemi kvaliteta, optimizacija
troSkova, pozeljni dobavlja€i, grupna

podugovaranja vodi ka standardima
ekonomicénije i pravovremene isporuke.
Konkurentno vreme od porudzbine do isporuke

za optimizaciju lanca snabdevanja. Inicirati proces
poboljSanja najprikladnijeg postupka naloga za
isporuku, primeran za druga preduzec¢a u pod-
sektoru.

71




kupovina.
Verovatno je da potencijal optimizacije
troSkova i kvaliteta jo$ nije u potpunosti
iskoris¢en.

sa fokusom na blagovremenu isporuku,
zadobice vise klijenata. Sposobnost
proizvodaca u primenjivanju kraéeg vremena
od porudzbine do isporuke, odreduje izbor
pozeljnih dobavljaca klijenta.

¢ Pomoc¢i UPDK-u da postane korisno sredstvo izmedu
dobavlja¢a i proizvodaca sa mogucénostima
mentorisanja u pogledu optimizacije lanca
snabdevanja za win-win korist svih uklju€enih
operatora LV-a.

¢ Organizovati okrugle stolove izmedu proizvodaca,
transportnih preduzeca i dobavljaca kako se postigla
bolja saradnja i zajednicka reSenja za poboljSanu
integraciju LV-a.

¢ Proizvodnja
e Snabdevanje
¢ Transport

Nedostatak horizontalnih veza medu

preduzecéima.
U mnogim slu¢ajevima, lokalna preduzeca
percipiraju  jedni druge kao glavne

konkurente, a ne kao potencijalne partnere
za povecanje mogucénosti za izvoz.

Horizontalne veze poboljSavaju
kapacitete preduzeca za izvoz.
Udruzivanjem snaga i racionalizacijom njihovih
proizvodnih kapaciteta, preduzeca ¢e u vecoj
meri mo¢i da proizvode i ispune dodatnu
potraznju klijenata. Unapredenje veza pomaze
boljoj integraciji LV-a gradevinskog materijala.

¢ Obezbediti grantove koji uslovljavaju preduzeca da
traze partnerstva.

e Pomoc¢i UPDK-u da razvije mehanizme koji vode ka
stvaranju partnerstava izmedu sliénih preduzeca.

¢ Sprovesti redovne okrugle stolove izmedu preduzecéa
u pogledu specijalnih doprinosa LV-u i subjektima
lanca snabdevanja.

Proizvodnja

Nedovoljna upotreba ostataka drveta
za potrebe reciklaze, kao Sto je
prerada u ploce iverice, pelet.

Broj ostataka (Cipsa, piljevine, strugotina) u
proizvodnji drveta je znatan, a reciklaza nije
organizovana na veéem nivou.

Recikliranje ostataka drveta stvara nove
mogucnosti za zaposljavanje, i razmatra
ekoloSke aspekte.

Ostatke drveta prikupljaju preduzeéa za
reciklazu ili sakuplja¢i na nacionalnom nivou i
prodaju proizvodacima iverica, ukoliko je
prakti¢no i ekonomski odrzivo.

e Sprovesti osnovnu studiju izvodljivosti u pogledu
opcija recikliranja drveta, ekonomske odrzivosti i
potencijala za stvaranjem prihoda / radnih mesta,
uzimajuci u obzir LV ukupnih ostataka drveta u
proizvodniji.

e |dentifikovati nacionalna preduzeca za reciklazu ili
sakupljace kao potencijalne partnere.

¢ |dentifikovati pogodne i ekoloski osetljive opcije
recikliranja.

Oblast intervencije 06

Usluga podrske LV-a (pruzaoci usluga, finansijske usluge, pruzaoci usluga PO-a, URP-a)

Funkcija
LV-a

Ogranicenja

Moguénosti

Preporucene aktivnosti

e Snabdevanje
¢ Proizvodnja

Finansijske usluge:

Nedostatak moguénosti finansiranja
u pogledu razvoja izvoza i promocije
imidza

Sprovodenje planiranja investicija sa
fokusom na klijenta.
Investicioni planovi, deo poslovnog planiranja

e Sprovesti redovni okrugli sto izmedu preduzeca iz
privatnog sektora i pruzalaca finansijskih usluga
radi izrade zajedni¢kih koncepata koji mogu
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Preduzeéa vrednuju ulogu inovacija u
ekspanziji poslovanja, ali im nedostaju
sredstva za angaZovanje u inovativnim
praksama. Vecina investicija je povezana
sa tehnologijom, ali promocija imidza,
razvoj trzista i komunikacija sa klijentom,
Cesto su vazniji od investicija u tehnologiju.

pomazu preduze¢ima da unaprede poslovanje
tamo gde je to potrebno, i izbegnu investicije u
oblasti koje nisu kritiéne za bolju konkurentnost i
pozitivan razvoj izvoza.

Dodatni finansijski instrumenti dodaju se
sposobnosti preduze¢a kako bi povecala izvoz
(npr. finansije zasnovane na aktivi).

poboljsati pristup finansijama. Pored toga, razmotriti
stvaranje alternativnog opsega instrumenta
finansiranja, kao $to je finansiranje zasnovano na
aktivi.

e Pokrenuti ,inicijativu za poslovni plan“ za industriju
gradevinskog materijala koja se zasniva na
sveukupnom planu strategije i obuhvata planove
marketinga i izvoza, sa strogim fokusom na ciljna
trzista EU, pracena planiranjem investicija koje se
zasnivaju na zahtevima trzista i aspektima
konkurentnosti.

¢ Uvesti ,takmicenje za poslovni plan“ sa panelom iz
privatnog sektora, koji predstavlja struénjake iz
finansijskih institucija, UPDK-a, donatora.

e Snabdevanje
¢ Proizvodnja

Ogranicen pristup finansijama za
preduzecéa koja su u vlasnistvu zena.
Zbog kulturnih normi, u vecini sluajeva
porodi¢na i ostala imovina pripadaju
muskarcima. Zbog toga se Zene suocavaju
sa potesko¢ama u pronalazenju kolaterala
za podnoSenje zahteva za bankarske
kredite.

Ukljucivanje Zena u industriju drvenog
namestaja.

Imovina registrovana na zene, omogucava bolji
pristup sredstvima i stvara veée moguc¢nosti za
Sirenje poslovanja.

o Razviti kampanje za podizanje svesti u cilju
edukacije gradana o ulozi zena u preduzecima.
Izraditi pakete podsticanja koji ohrabruju
Zene da traze vlasnistvo nad imovinom koja im u

sustini pripada.

e Snabdevanje
¢ Proizvodnja
e Transport

Poslovne organizacije, UdruZenje
preradivaca drveta na Kosovu
(UPDK):

Nedostatak samofinansiranog
internog centra za obuku u okviru
UPDK-a.

Pruzanje obuke je uvek odredeno i
finansirano od strane donatorskih projekata,
i nije odredeno potrebom i potraznjom.
Preklapanje inputa obuke ne moze biti
iskljuceno.

Mogucnosti za boljeg trenera, koji nudi
veci raspon tema, vise nezavisnosti od
donatorskog finansiranja.

Interni centar za obuku omogué¢ava UPDK-u da
priprema izradu planova obuke zasnovanih na
stvarnim potrebama njihovih ¢lanova i izbegava
verovatnoéu nudenja iste obuke ¢lanovima vise
od jednom. Povecan je broj obuka placenih od
strane preduzeca.

o Pruziti institucionalnu podrsku UPDK-u:
pobolj$ati model ¢lanstva; dodati, poboljsati i
unaprediti poslovne usluge ¢lanovima; stvoriti
izvore prihoda, kao $to su prekograni¢ne usluge sa
kvalitetnim laboratorijskim uslugama ili studijskim
uslugama na trzistu gradevinskog materijala.
Konacni cilj je bolja odrzivost i nezavisnost od
donatora inputa.

e Snabdevanje
¢ Proizvodnja

Ogranicena dostupnost
laboratorijskih ispitivanja kvaliteta
proizvoda i usluga sertifikacije.

Poboljsan kvalitet i pouzdanost
proizvoda.

Osnivanjem laboratorije za testiranje i
sertifikaciju proizvodnje u UPDK-u, postojace

e Saradivati sa CATAS-om u cilju olakSanja
osnivanja laboratorije koja moze pruziti: hemijsku
analizu, fizicka i mehanicka ispitivanja sirovina,
sastojaka i gotovih proizvoda od drveta.
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Veca preduzecéa imaju svoje laboratorije ili
traZe usluge izvan zemlje. Manja preduzec¢a
imaju  ogranic¢en  pristup  uslugama
osiguranja kvaliteta i sertifikacije.

veéi broj preduze¢a sa testiranim i
sertifikovanim proizvodima za izvoz.

¢ Proizvodnja

Ogranicena podrska za izvoz.

UPDK pruza ograni¢enu podrsku ¢lanovima
u pogledu bolje integracije na regionalnim i
globalnim trzistima.

Unapredenje izvoza je od velike vaznosti
za razvoj stabilnog sektora.

Eksterni uslovi su povoljni za proSirenje na vise
trziSta. Proizvodni kapaciteti su trenutno
dostupni, sa najmanje 30-40% potencijalnog
poboljSanja instaliranog kapaciteta (jedna
smena), ne uzimaju¢i u obzir sezonska
razmatranja.

¢ Sprovesti internet portal zasnovan na izvozu drvnih
proizvoda sa Kosova. Ojacati UPDK kako bi razvio
vestine za pokretanje dodatne usluge preduzeéima
¢lanovima.

e |dentifikovati subjekat koji ¢e biti u moguénosti da
pokrene, vodi i odrzava kosovski izvozni portal.

e Osnovati savet za izvoz koji bi se bavio samo
reSavanjem ogranicenja vezanih za izvoz.

e Snabdevanje
¢ Proizvodnja

Nedovoljno predstavljanje manjih
¢lanova (proizvodaca) i dobavljaca.
UPDK se uglavnom fokusira na pruzanje

Pravic¢an tretman ¢lanova stvara
mogucénosti za inkluzivni rast.
Nediskriminatorno postupanje prema poslovnim

¢ Formirati jezgra unutar UPDK-a. "Jezgro" je krug
preduzeca koja su priliéno homogena, ali i prili€éno
heterogena da stvore prostor preduzeéima za

pomodi veéim preduzeéima i ima tendenciju | ¢lanovima  stvara uslove za postenu | razmenu razli¢itih ideja, izazova i reSenja. Ova
zanemarivanja manjih preduzeca. | konkurenciju u drvnoj industriji i promovige | strukturna promena povecava mogucnost
Preduzeéa za snabdevanje su nedovoljno | inkluzivni rast. Ukljugivanje preduze¢éa za | Pregovaranja nedovoljno zastupliene grupe u
zastupljene u PO-u. snabdevanje  poboljfava integraciju LV | udruzenju.

podsektora. ¢ Uvesti pakete beneficija za dobavljace.

Oblast intervencije 07

Upravljanje LV-om i regulatorni okvir u cilju podrske razvoju izvoza

FUE\I/(.(:Ia Ogranicenja Moguénosti Preporuéene aktivnosti
Sa svim Neka preduzeéa mogu ponuditi Jednako postupanje sa preduzec¢ima « Usvojiti i primeniti ozbiljne antikorupcijske politike.

akterima LV-a

konkurentnije cene kroz primenu
nepraviénih praksi.

Ovo je uzrokovano poreskim utajama i
neformalnom ekonomijom.

stvara mogucnosti za rast. Stvaranjem
nivoa igranja igre, preduzeca bi bila
spremnija za investicije.

Podsticanje okruzenja koje pogoduje poslovanju
povecava spremnost preduzeca da investiraju,
postanu inovativnija i poboljSaju sveukupan
ucginak kao rezultat.

» PoboljSati efikasnost i znac¢ajno unaprediti javnu
upravu.

» Sprovesti procenu revizije koje obuhvataju
preduzeca sa razlicitim karakteristikama.

» Optimizovati procenu revizije kako se jednako
tretirali konkurenti.

» Povecati broj inspektora.

Sa svim
akterima LV-a

Izazovi u sprovodenju brzo rastuce
politike i pravnog okvira. Kosovo je

Efikasho sprovodenje pravhog okvira
pobolj$ava poslovno okruzenje.

e |zraditi programe povecanja kapaciteta u cilju
obuke javnih zvani¢nika o novom zakonu.
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uspelo da razvije relativno napredan pravni
okvir na papiru, ali kapaciteti odgovarajucih
drzavnih organa za sprovodenje ovog okvira
su slabi.

Pravilno sprovodenje pravnog okvira stvara
jednake uslove i pokrece dalje domace i
medunarodne investicije u industriji.

¢ PoboljSati mehanizme praéenja i kontrole kako bi
se osigurala bolja primenu pravnog okvira.

Sa svim
akterima LV-a

Slab pravosudni sistem.
Odlaganja koja se javljaju u pravosudu su
duga i Stetna u sluCajevima vezano za

Snazan pravosudni sistem ima pozitivan
uticaj na poslovanije.
Snazan i efikasan pravosudni sistem stvara

e Povecati broj sudija i razviti mehanizme za borbu
protiv korupcije.

poresku upravu, carinu ili regulatorno | uslove za vi$e sporazuma u pogledu investicija,
neslaganje. trgovine i partnerstva.
Sa svim Slabi mehanizmi kontrole na carini | Redovna evidencija trgovinskih tokova za | e Intenzivirati procedure kontrole na carini Kosova.

akterima LV-a

Kosova.

Izgleda da carina Kosova ne registruje ili
pogreSno registruje izvoz i uvoz koji se
odvija u podsektoru drvenog namestaja.

bolju analizu sektora.

Vodenje evidencije celokupne trgovine u skladu
sa vazeéim standardima poboljSava planiranje i
donoSenje odluka i na poslovnom i nivou
upravljanja.

¢ Povecati kazne za one koji pokuSaju sa
neprijavljivanjem trgovinske robe.
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Analiza lanca vrednosti podsektora drveni namestaj

5.4 Procena rizika

lako se potencijalni rast izvoza proizvodac¢a namestaja na Kosovu smatra pozitivnim, postoje
i rizici i pretnje, kako eksterno tako i interno, §to moze negativno uticati na rast podsektora i
razvoj izvoza.

Potencijalne pretnje su:

e Politicka i ekonomska stabilnost nije garantovana.

e Sektor drvnog gradevinskog materijala nije u moguénosti da se prilagodi zahtevima
tehni¢kih standarda koji se menjaju u EU (npr. meSavina materijala, koeficijenti
izolacije itd.).

e Kosovska preduzeca nisu u stanju da osiguraju "nivo igre" prilikom suoCavanja sa
rastu¢im pritiskom konkurenta, s obzirom na to da je trziSte drvenog namestaja EU
trziste tipi€énog kupca sa veéim izvozom iz EU, nego uvozom u EU.

¢ Nacionalni sistem SOO nije u moguénosti da se zahtevima zaposlenih prilagodi
ljudskim resursima.

¢ Specijalno osoblje za upravljanje nije dostupno jer su perspektive plata i licnog rasta
bolje u drugim zemljama.

¢ Malo je verovatno da ¢e posledica liberalizacije viznog rezima u zemljama EU biti od
koristi Kosovu kao rezultat "odliva mozgova".

e Akteri LV-a ne primenjuju integrativni i holistiCki pristup projekta razvoja LV-a, &¢ime
smanjuju potencijalne obec¢avajuc¢e dobiti koje se odnose na holisticki razvoj i
poboljSanje LV-a.

e Donatori ne razmisljaju o podrsci celokupnom konceptu poboljSanja i promocije LV-a,
u ovom sluaju smanjuju dobitke sektora kada se intervencije preklapaju ili ne
razmi$ljaju o najprikladnijim naporima za poboljSanje sistemskog podsektora.

5.5 Digitalna spremnost unutar globalnog LV-a

Digitizacija predstavlja razvoj za preduzeta koja se bave proizvodnjom namestaja koja
izvoze B2C kroz svoje izlozbeno-prodajne salone ili e-trgovinske objekte. Medunarodni
klijenti koji traze moguénosti kupovine namestaja na internetu traze viSe od jednostavnih
informacija o proizvodu, Zele da dobiju osmisljene ideje i povratne informacije o brendovima
koji su pouzdani. Prikupljanje informacija i iskustva u kupovini moraju biti u skladu sa
nacinom zivota i mora postojati visok stepen jednostavnosti kupovine.

Pored prodaja zasnovanih na digitalnim reSenjima, preduzeca takode treba da se pripremaju
za vecu IT- razmenu podataka koja se odnosi na proces porudzbine i kupovine. Za vece
izvoznike, za buduce poslovanje bi¢e potrebna unutrasnja poboljSanja IT-a i spremnost da se
integriSu u procese zasnovane na IT-u sa klijentima i dobavlja¢ima.

5.5.1 e- Trgovina

Upotreba e-trgovine je i dalje ispod proseka u poredenju sa ukupnim prometom potroSackih
proizvoda uopste. Indikacije u vezi sa potroSackim navikama klijenata u EU ukazuju da je u
2014. godini samo 4% od ukupnog names$taja kupljeno putem e-trgovine, u poredenju sa
12% u celini (primer: nemacki trziSni obrazac). Moze se zakljuéiti da je e-trgovina sve veci
trend trgovanja i da se ponasanja klijenata menjaju, bar u nekim segmentima.
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Prilikom zapocinjanja e-trgovine, istu je potrebno pravilno sprovesti i zakonito pokrenuti.
Poslovanje takode treba da bude u skladu sa vazec¢im pravilima i zahtevima odredenih
izvoznih trziSta, sa odgovaraju¢éim metodama pla¢anja i pravno obavezuju¢im uslovima
povra¢aja proizvoda i uslovima garancije proizvoda. Sve ovo podrazumeva da znacajna
ulaganja ne treba sprovoditi bez pokretanja odgovaraju¢e prethodne analize. Proizvodi bi
trebali biti dostupni lokalnim skladistima u odredenoj zemlji izvoza koja omoguéavaju brzu
isporuku. Vazni su medunarodni poslovni partneri ili predstavnici koji organizuju poSiljku i
organizuju komercijalni proces.

Osnazivanje privatnog sektora (USAID) podrzao je sprovodenje kosovskog brenda
"Schwarzwald-Massivholz", uz podr8ku tri velika proizvodaca namestaja. Oni prodaju u
Nemackoj preko e-trgovine i izloZzbeno-prodajnih salona na nivou B2C. Schwarzwald-
Massivholz je po¢eo da isporu€uje preko Amazon Prime-a sa ,24-Casovnim trziStem*“. Prema
podacima preduzeca, oko 24 tona name$taja godiSnje je ve¢ prodato putem ovih
alternativnih kanala.

5.5.2 Digitalni mediji i Marketing u drustvenim medijima

Kada proizvodadi nameravaju da izvoze B2C, digitalni mediji i marketing u druStvenim
medijima mogu dodati moguc¢nosti i pozitivan Povracaj investicija (Rol). Obezbedene
informacije moraju izbeéi ,nezeljenu postu“ ili nepotrebne informacije. Sadrzaj i ponude
proizvoda trebaju pruziti klijentima neposredan pozitivan utisak. Ponude bi trebalo da budu
ograni¢ene na promociju nekoliko proizvoda, a ponude treba da sadrze specifi€an nacin
zivota ili osmisljenu ideju.

Povezane e-trgovine sa narudzbinom i procedurama pla¢anja moraju biti jednostavne za
pracenje (kao $to je gore navedeno). Kada se prodaje na trzistima EU, potrebno je pratiti
pravne aspekte u pogledu internet stranica otvorenih za javnost. Potrebno je razmotriti
trendove potroSaca vezanih za ,kako mladi potroSaci koriste informacije sa interneta.

Internet stranica "ObjaSnjena statistika EU Eurostata" pruza statisticke ¢lanke o digitalnoj
ekonomiji u zemljama EU .

2Eurostat, 2018; statistics explained; http:/ec.europa.eu/eurostat/statistics-
explained/index.php/Information_society
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Analiza lanca vrednosti podsektora drveni namestaj

6. UNAPREDENJE | PROMOCIJA LANCA VREDNOSTI

Sprovodenje projekta poboljSanja i promocije LV-a je logi¢na posledica analize LV-a
(Grafikon 43). U vecini projekata LV-a, faza analize je integralni deo i polazna tacka za
osnovni input uspostavljenog projekta poboljSanja LV-a.

Grafikon 43: Od analize, vizioniranja i strategije - do poboljSanja LV-a

1 2
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Izvor: ValuelLinks 2.0

Projekat poboljSanja i promocije LV-a treba preduzeti sa nacionalnim vodec¢im akterom Koji
pruza dovoljno iskustva u upravljanju i vodenju ciklusa poboljSanja LV-a.

Vodec¢i akteri u razvoju LV-a drvenog names$taja mogu biti:
e Privatna preduzeca (operateri LV-a duz jezgra LV-a, preduzecée pilot projekta, vodece
firme).
e Poslovna udruzenja (Udruzenje preradivaca drveta na Kosovu, UPDK, ostali).
Vlada i javna uprava (Ministarstvo trgovine i industrije, Ol, KIESA, ostali).
¢ Razvojne agencije, donatori (finansiranje i olak§avanje promocije LV-a).

Razvojne agencije ili donatori su prisutni samo privremeno i eksterni su sistemu *.

Projekat poboljSanja LV-a drvenog namestaja bi trebalo da integriSe poboljSanje LV-a
gradevinskog materijala. Ovo je realna opcija jer postoje puno preklapanja i sliénosti u LV-
ovima, ukljucujuci iste aktere. Razli¢ita ograni¢enja i moguénosti se odnose na oba LV-ova
istovremeno i intervencije bi imale koristi i za LV podsektora.

Jo§ jedan koristan ishod projekta poboljSanja LV-a, odnosi se na poboljSan javno-privatni
dijalog. Podrzava razvoj podsektorske politike od strane Vlade Kosova i odobrava stvaranje
nacionalnog sporazuma o konkurentnosti. Sporazum o konkurentnosti je nacionalna politika
koja promoviSe integraciju privatnih preduzeéa na nacionalnom i svetskom trziStu i dalje
unapreduje rejting konkurentnosti, ali i poslediénu primenu potrebnih mera indeksa
konkurentnosti zemlje u pregledima Svetske banke.

Ovaj koncept je uspesno sproveden u osam zemalja Latinske Amerike. Institucionalno,
politika prati nivoe administrativne hijerarhije: Ministar za ekonomski razvoj ili industriju

30GlZ, Valuelinks 2.0, 2018
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predsedava nacionalnim komitetom za konkurentnost ili savetom koji integriSe predstavnike
organizacija privatnog sektora.

Na nizim nivoima, akteri odredene industrije, podsektora ili u odredenom regionu sacinjavaju
okrugle stolove koji pokreéu proces politika vise aktera u skladu sa sporazumom o
konkurentnosti. Diskusije okruglih stolova koordiniSu sprovodenje akcionih planova. Ovo se
moze sprovesti u okviru celokupnog programa razvoja LV-a *'

Razvoj LV-a zasniva se na velikom broju varijabli, pored dinamike trzista i ekonomskih
sistema koji se stalno menjaju. PoboljSanje LV-a podstiCe moguénosti i promene. Medutim,
ne moze se lako predvideti koje, i u kojoj meri eksterne ili interne intervencije preduzeca ¢e ili
su podstakle neku vrstu promene. Uvek postoji nedostatak u pripisivanju. Da bi se smanijio
ovaj nedostatak, transformacija i merljiva poboljSanja u LV-u i pripisivanje promena kroz
intervencije pobolj$anja LV-a, zahteva se sprovodenje dobro definisanog i povezanog ciklusa
ucenja i praéenja, pocevsi od programiranja i planiranja, praé¢enja intervencija i evaluacija
(ex-ante i ex-post).

Prema logickom modelu poboljSanja LV-a (Grafikon 44), intervencije se mogu pojaviti na
razli¢itim nivoima. Merljiv autput, ishod i konacno uticaj, zahtevaju dobro koordinisanu
strategiju poboljSanja i sprovodenja LV-a.
Grafikon 44: Logi¢ki model koji se odnosi na poboljSanje autputa i rezultata LV-a
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Izvor: ValuelLinks 2.0

31ValueLinks 2.0
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7. ANEKSI

ANEKS

01 | Bibliografija

02 | Zemlje uvoza za materijal inputa

03 | Rangirana ograni¢enja na nivou snabdevanja

04 | Instrumenti: platno poslovnog modela, platno vrednosti

propozicije

05 | Glavne eksterne i interne barijere izvoza

06 | Pregled trziSta i instrument za analizu

07 | Od segmentacije trziSta do trziSnog pozicioniranja

Aneks 01: Bibliografija

Veb stranica/Knjiga/Dokument lzvor Sadrzaj
https://ec.europa.eu/growth/sectors/raw- Evropska komisija, Informacije o drvnom
materials/industries/forest-based/furniture_de GROWTH sektoru EU

http://ec.europa.eu/eurostat/statistics-
explained/index.php/Information_society

Statisticki podaci
Eurostat EU-a o
digitalnim medijima

Digitalna ekonomija i
drustvo

https://ec.europa.eu/neighbourhood-
enlargement/news coner/news/2016/04/20160401;
Politika EU o proSirenju, 2018

Evropska komisija,
proSirenje

Informacije o
programu proSirenja
EU

http://www.internationaltimber.com/news/timber-industry/a-
report-
about-how-wood-has-dominated-the-global-furniture-market-
in-2016

International Timber,
najveci dobavlja¢
drveta u UK-u

TrziSne informacije o
drvenom namestaju

https://www.cbi.eu/market-information/timber-products/
buyer-requirements/

CBI, Ministarstvo
spoljnih poslova,
Holandija

EU Zahtevi za uvoz
drvnih proizvoda

http://www.global-traceability.com/eutr-eu-timber-regulation/

Globalna sledljivost,
podrska lancu
snabdevanja

Informacije o EUTR

http://trade.ec.europa.eu/tradehelp/labelling-and-packaging

Sluzba za pomo¢
korisnicima EU vezano
za trgovinu

Informacije o
ambalaZi, etiketiranju i
Eko standardima

GIZ ValueLinks Manual 2.0

GlZz

ValueLinks
metodologija, 2017

GlZ, Guidelines for Value Chain selection, 2015

GlZz

Metodologija odabira
LV-a

http://www.4sustainability.de/en/corporateresponsibility/

Institut za odrzivost

Informacije o KDO-u i
odrZivosti

https://www.iso.org/management-system-standards-list.html

Internacionalna
organizacija za
standardizaciju (ISO)

Informacije o 1ISO
standardima za
preduzeca

https://ec.europa.eu/consumers/consumers _safety/safety
products/rapex/alerts/ ?event=SafeProductsOnline&Ing=en

Sluzba za pomo¢
korisnicima EU

Informacije o
bezbednosti proizvoda

https://www.seco.admin.ch/seco/en/home/

Drzavni sekretarijat za
ekonomske poslove
SWISS-a

Informacije o
medusobnom
priznavanju standarda
izmedu EU i
Svajcarske

http://www_flegt.org/flegt-global

FLEGT.org,
borba protiv ilegalne

Informacije o
zakonodavstvu drvne
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_ChemO.html

seCe Sume industrije u
Svajcarskoj
http:/www.chemsafetypro.com/Topics/CH/Swiss ChemSafetyPro Informacije o
Chemicals Ordinance = ’ Svajcarskom Pravilniku
Svajcarska

0 hemikalijama

https://build.export.gov/switzerland/doingbusinessinswitzerla
nd/
traderegulationscustomsandstandards/eg _ch 077162

Export.gov. US export
page

Informacije o pravilima
izvoza u Svajcarskoj

https://www.ceps.eu/system/files/Final%20report_en.pdf

CEPS & Ctr. For
industrial studies

Informacije o trzistu
names$taja u EU

http://kosovotwopointzero.com/en/kosovo-diaspora-dreams-
political-change/

Kosovo 2.0

Informacije o
stanovnistvu u
dijaspori

https://www.hubbardchicago.com/blog/social-media-
marketing-dos-and-donts-for-the-furniture-industry

Hubard, Cikago, SAD

Informacije, za i protiv
koriSc¢enja socijalnih
medija u izradi
namestaja B2C ili
maloprodaji

https://www.iwkoeln.de/fileadmin/publikationen/2016/277619
/IW-Report_2016-11_SME-Financing-in-the-EU.pdf

Instituta za ekonomska
istrazivanja iz Kelna

Informacije o
finansiranju MSP-a u
EU

https://www.reportlinker.com/market-report

Report Linker

Informacije o trzistu
EU, gradevinskom
materijalu

http://www.itto.int/files/user/imm/TS%2045%20(web).pdf

Medunarodna
organizacije za tropsko
drvece

Promenljiva trgovina
tropskim drvetom u
Evropi

https://www.oecd.org/cfe/smes/New-Approaches-SME-full-
report.pdf

OECD

Priru€nik o novim
pristupima finansiranju
MSP-a

https://www.gartner.com/doc/2984821/cmo-spend-survey--
eye

Gartner, Inc., SAD

Studija o
budzetiranju i
investiranju

www.popsci.com; CLT timber is the most advanced
building material

Popularna nauka,
2014

Informacije o drvnoj
tehnologiji

https://iccwbo.org; Incoterms 2010

Medunarodna
trgovinska komora

Priruénik Incoterms,
komercijalni standardi

Aneks 02: Zemlje uvoza za materijal inputa

Zemlja Ucestalost

Nemacka 9
Turska

Austrija

Italija

Kina

Rumunija

Srbija

Slovenija

Poljska

Bosna i Hercegovina
Bugarska

Finska

Grcka

Madarska
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Svedska

Ostale

10

Aneks 03: Rangirana ograni¢enja na nivou snabdevanja

ey Velika Znacajna Donekle je Mala Nije
Glavna ogranicenja
prepreka prepreka prepreka prepreka prepreka

1. Vreme isporuke 1 0 1 4 8
2. Nabavka 0 5 3 1 5
3. Kupovne cene 2 1 7 2 2
4. Prodajne cene 2 3 5 1 3
5. Kvalitet sirovine 1 0 1 2 10
6’. St;'mdardl/sertlflkat 0 1 1 5 9
sirovine

7. Veli¢ina porudzbine 2 3 1 6 2
8. Transport 1 2 3 1 7
9. Pravni/institucionalni okvir 1 2 5 2 3
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Aneks 04: Platno poslovhog modela i vrednost
propozicije

The Business Model Canvas

Key Partners & Key Activities o Value Propositions [l | Customer Relationships ' Customer Segments ’

Channels | [°)

Key Resources

..

O

Cost Structure 5 Revenue Streams

lzvor: Strategyzer.com, https:/strategyzer.com/canvas/business-model-canvas

The Value Proposition Canvas D

Value Proposition Customer Segment

Gain Creators

Products Q
& Services

Customer
Job(s)

L1

Pain Relievers

®

Strategyzer.com, https:/strategyzer.com/canvas/business-model-canvas

83



Aneks 05: Glavne eksterne i interne barijere izvoza

External Export Development Barriers

(5 - large barrier; 1 - no barrier)

Difficulties of personnel to move to EU countries —... [ 4.35
Shortage of labor with sector-specific skils G 3.20
Perception of “Made in Kosovo” products [ 3.29

Cettification/quality standard requirements [ 3.20

Difficulties in obtaining export financing G 3.04
el of taxes GG 2.20
Trade and customs regulations  [EERGEEE 2.36
Transportation/Delivery times G 2.49
MSAand CEFTA agreement [ 2.39
Availabiity, qualityand cost of raw material  [EEEGGG—_—_—— S 2.16
Payment regulations [N 2.08
Availablity, qualityand cost of accessories [N 2.00

1.00 150 200 250 3.00 350 4.00 450 5.00

Internal Export Development Barriers

(5 - large barrier; 1 - no barrier)

Lack of personnel with gmartknowledge and _ 480
experience
Difficulties in finding clients and distributors abroad _ 3.80
Lack of modern te chnology _ 3.39
Skills of the employed labor force _ 3.27
Lack of finances for innovation _ 3.14
Production capacity _ 3.04
Lack of finances for market research _ 2.76
Language barriers _ 2.57
Flexibiity in fulfilling market re quirements _ 2.55
Financialinstability (irregular cash-flow) _ 2.49

1.00 150 2.00 250 3.00 350 400 450 500

Aneks 06: Instrument za pregled trzista i analizu metodologije

General framework Export marketing Product Cost — Benefit
conditions conditions requirements optimization
e Political conditions * Price and quality level | ¢ Legal requirements e Best fit for export
s Legal restrictions of national industry o Safety / Health product
(Import restrictions) « Competitive situation « Warranties * Easy access (language,
e Credit worthiness of of international ¢ Packaging culture, transport)
the country/country competition o Labeling  Best prices
rating * Sales options * Best distribution
e Monetary risks or * Market potential channel
other hindrances * Market development * Best cost/benefit ratio

Selection process - facing out countries -  focusing I




Aneks 07: Od segmentacije trzista do trziShog pozicioniranja

From Market Segmentation to Market Positioning and
Client Communication

First step: market segmentation
Second step: market targeting
Third step: market positioning

6. Develop marketing mix | Third step- Market
for each target segment positioning

5. Develop positioning and client
for each target segment communication
4. Select the target
segment(s)
3. Develop measures of
segment attractiveness
2. Develop profiles of First step — basis
resulting segments for Marketing strategy:
1. ldentify bases for Market
segmenting the market segmentation
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