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IZVRSNI SAZETAK

1. Komunalna javha poduze¢a na Kantonu Sarajevo (KS) bilieze kontinuirano
gubitke u ¢&itavom poslijerathom periodu. U periodu 2003-2010. godina
ostvareni gubici iznose 737,2 miliona KM. Od toga 393,5 mil. KM su gubici, a
343,7 mil. KM budzetske subvencije. Ukupni gubici €ine 30,7% GDP KS, pa se
sa sigurnoS¢u moze tvrditi. da_su komunalna poduzeéa najveéi Zderadi javhog
novca | stavka koja_najviSe_utjeCe na nestabilnost ionako posrnulog budzeta
KS_LL st_recesusklm vremenlma Do sada nema nlkakwh poduzetih mJera

na to da'¢e se gubici i dalje lgLLm_LJIlLatl Posljedlce ‘gubitaka odrazavaju se na
gubitak kreditne’ sposobnostl i nelikvidnost komunalnih poduzeéa Cije obaveze
preuzima budzZet. Obim tih obaveza je takav da nadmasuje gubitke i dovodi u
pitanje stabilnost budzeta KS, a u bliskoj buduénosti dovodi u pitanje i

funkcioniranje KS u njegovim vitalnim funkcijama

polltlke Vlade KS u komunalnom ‘sektoru kOJe konzervnraju stanje
trad|C|onaInog birokratizma, odrZzavaju neekonomske cijene i socijalno
‘nepravednu distribuciju dohodaka kroz takav sistem cijena, toleriraju_nizak
tehnoloSki nivo i zastarjelost kapaciteta, zatvaraju vrata za ulazak privatnog
'_kgglt;alg/li_k munalni_sektor, i ne dozvoljavaju unapredenje_efikasnosti kroz
promjenu. . poslovnlh konceptaLl strateglja poduzeca komunalnog sektora

kompanua sa Iosnm pristupom_ strateskom upravljanju |zboru CIIJeva | nacma
\orgamzacue I operatwnog poslovanja kompanija. Ovi uzroci na kompanuskom
nivou su razliCito izrazeni kod pojedinih kompanija,.| 1

3. PostOJece stanje u komunalnom sektoru pronzvodl ekonomsku. neracionalnost
socn jalnu negravdu u kO[ISIe_DJJ.LjaAL[Lg novca. Umjesto da se ulaze u pokrlce

ekonomskn snazmjlh drust\Lemh,sJojeMa_u_Gr:adu Sarajevu, javni. novac treba
U|OthI u razvoj, poticanje zapoS$ljavanja, unapredenje_ prosvjete, zdrarvs_tva [
,socualne zastite, koji bi daleko viSe unaprijedili socijalno blagostanje na KS.
yZato je u novim politkama Vlade potrebno ovaj paradoks prevazici tako sto ce
'se_kao_osnovno nacelo.funkcioniranja komunalne privrede na_KS._uspostaviti
"nadelo_odrZivosti, ekonomske i_ socijalne.
4. U uvjetima recesijskih poremecaja budzet KS se smanjuje iz godine u godinu,
dok izdvajanja za komunalna javna poduzeca rastu. Ukidanje_ovog izvora
_ﬂqgg[njerenog i_neracionalnog troSenja javnog novca treba da bude strateski.i
_prvorazredni cilj Vlade KS u mandatu 2010- 2014 godinaJ_
nudi rjesenJa unapredenja_ efikasnosti u radu Javmh kompanua QlIJ Jé
" unaprijediti rad kroz restrukturiranje kompanija u javnom viasnistvu, koje ¢e biti
vodeno kroz upravljacke procedure vlade i nadleznih ministarstava. Treba
‘dokazati da javna svojina nije ograniCenje za efikasno prlvredlvanje
kompanua ‘ako se izmjene politike viade u komunalnom sektoru. lzuzetak su
jedmo Trznlce i pijace Sarajevo, kod kojih postoje svi potrebni uvjeti za
prlvatlzacuu i na toj osnovi uspjesnije poslovaﬂ“em.t Medutim, zadrzavanje
“statusa javnih kompanija, znadi istovremeno snaznu orijentaciju Viade KS na

privladenje privatnog kapitala kroz forme JPP (javno privatno partnerstvo). |



6. U restrukturiranju komunalnog sektora treba osigurati partnerstvo sa
medunarodnim  multilateralnim____ financijskim institucijama  (Svjetska
banka,EBRD, EIB Kw)wnm_agencjama (USAID GTZ, SIDA, JICA),
‘pogotovu u_ osguranju sredstaya ~za in mvestlcue kopma se ~otklanjaju_ |zvor|

:poslovanja gf;o,reg,fmancusklh sredstava,AJreba _iskoristiti_i_ mogucénosti

pribavljanja _tehni¢ke pomodéi _za _uspjeSno provodenje restfru*ktyjlfrajnja
,&munalnhpoduzeca»
7. U samom portofoliu komunalnog sektora izdvajaju se dva klastera poduzeca.

Prvi klaster ¢ine poduzeca koja ostvaruju ekstremno_loie poslovne rezultate.
U polltlkama za oblasti koje pokrivaju ta poduzeca treba poduzeti radikalne

promjene, kako bi se omogudilo prevodenje tih poduzeca na kolosjek
rentabllnog poslovanj\ kroz temeljite izmjene u strategijama_i_operativnom
menadZmentu._ (QFRAS,) VIK> Toplanép Sarajevogas). Drugi klaster cine
poduzew _posluju_u neizviesnoj zoni_gubitaka_odnosno gg_@g@ U
politikama za ta poduzeca treba izvrSiti potrebne izmjene koje bi omogucile da
unapredeni._menadZment_rezultira u_stabilnom poslovanju koje osigurava

sredstva za potreban razvoj (@ Park) Pokop),1dok bi KIKP Trznice i pijace

trebalo putem privatizacije iSCistiti iz portofolija_javnih poduzeéa, ) Takoder, 5{ Jﬂ o
klasterizacija poduzeéa se moze izvrsiti i prema njihovoj OSJetleVOStl na ‘
eksterne Sokove sa medunarodnom trzistu, pa tako Toplane i Sarajevogas
&ine klaster poduzeca izloZenih eksternim Sokovima u pogledu cijene
prirodnog plina. Vanjski udari troSkova treba da budu kompenzirani
promjenama cijena, prije svega.

8. Socijalni paket je veoma vazan element projekta restrukturiranja komunalnog
sektora, tim viSe Sto se ocekuje da bi u nekim poduzeéima i do 30% radnika
moglo biti predmet tehnoloskih viSkova u novim uvjetima organizacije
poduzeca. Viskovi radnika trazit ¢e zbrinjavanje putem raznovrsnih metoda,
koje ukljucuju prijevremeno penzioniranje, prekvalifikacije za uposljavanje na
drugim poslovima i otpremnine radnicima za otpocinjanje nekih samostalnih
poslova Z;}gugl,m_pgﬁet treba nadi stabilne izvore financiranja, jer ée od
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oga u velikoj mjeri ovisiti uspjeh cjelokupnog procesa restrukturiranja.

9. Za smqvodery_e _programa _ restrukturlranja potrebno__je izgraditi _pouzdane
kriterije socijainog statusa gradana.koji ¢e biti u poziciji da koriste subvencije
zbog niske ekonomske_modéi za placanje ekonomskih cijena. komunalnih

, ,fusluga Tri elementa moraju _Cinititemel] politika-subvencija_i to: 1) dohodak
o L&wme na _nivou_porodice, . ukljuéujuéi i._procjenu..neregistriranih
i‘}; (dohodaka 2) imovina_kojom raspolaZu_¢lanovi dice i 3) obim _potrosnje

komunalnih usluga za koje se_vr$e.subvencije. Egtfrebno je u sto kraéem roku

{ doéi do JIB (Jedinstveni identifikacijskii broj) i stvaranja baze podataka o
\dohocnma i imovini gradana na KS, koji ¢e sluziti za javne potrebe.

10. gﬂLstru_kgyﬂ@ma,Jedpotpung_odla;ama_;aymh_poduzeca od budzeta u
operativnom Y J0 znaci da samo ulaganja u objekte i opremu koja
Jggﬁ\ﬂo_dgbm_mggu_b&primet financiranja iz budZeta. Kriterij efikasnosti
komunalnih poduze¢a moze biti jedino visina_dobiti koju ostvaruju prema
~uspostavljenim parametnma_czugna_l_vr_uﬂmas;g Komunalna poduzeéa moraju

\C\\{ﬁ}{ ostati_kreditno sposobna za koriStenje kredita za tekuCe potrebe, Ja u
_—j buduénosti i za investicije van javnog dobra) To znaéi da e budzet biti
aKsiran mtervewoknce gublta a U poslovanju komunalnlh poduzeca
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obrazovanje, zdravstvo i socijainu skrb. Time se vrdi i snazna redistribucija u
raspodjeli dohodaka — smanjuje se udio ekonomski snaznijih, a poveéava udio
ekonomski slabijih slojeva gradana u raspodijeli javnog novca.
11.Restrukturiranje komunalne privrede na KS je slozen drustveni poduhvat.
Mlada KS ¢e morati_saCiniti i Akcioni plan sa terminima raziicitih_aktivnosti_na

restrukturiranju__u__ dva : aspekta; a) _promjene politika_ni_izgradnja_\ viadine
infrastrukture _.za. restrukturiranje, b) _planovi . restruktunrama za svaku
Lqmgn_@_&ugmpanuu_| _3) promjene u_nafinu strate$kog i _operativnog.
djelovanja kompanija _rla,szl,Len}ene_muyLete okruzenja 'koje _determiniraju
_promjene politika. U zavr$noj fazi Vlada ¢e donijeti odluke.o tome kako_javna
komunalna_poduzeéa--ukljuciti u vlastitu_ upravljaéku strukturu kroz mreZu

ministarstava i drugih institucija.s
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Uvijek sam bio za subvencije ako su vodile

ostvarenju najmanje dva cilja. Prvo, ako sgq

pomogle da korisnici subvencija kasnije povecaj

svoje uplate poreza za drZzavu. Drugo, ako su znadile 7 2

nove glasove na izborima za viadu koja ih je os:guravala

Konrad Adenauer, kancelar Njemacke 1949-1963.

DramatiCne promjene u okruzenju, kao 8to su tranzicija i u novije vrijeme globaina
recesija, aktualiziraju pitanje odrzivosti odredenih ekonomskih i drustvenih rjeSenja.
Odrzivost odredenih rjeSenja postoji, ako se sistemom povratnih sprega neki
ekonomski ili socijalni sistem odrzava u datom okruZenju kroz razmjenu vrijednosti
koju pruza i prima, osiguravajuci pri tome i razvoj tog sistema.

(Sistem komunalne priviede na Kantonu Sarajevo nalazi se u cjelini_u stanju
_neodrzivosti, posebno_sa aspekta_ekonomske i socijalne odrzivosti. U_nekim

@nalnlm poduzecima-ugroZava se ostvarivanje osnovnih funkcija. pruzanja_javnih

usluga, a osiguravanje dodatnih financijskih izvora za kompenziranje deficita _u
@enl primaklo se samim granicama; [Takvo stanje se |skaZU|e u gubjcima od_65,8

miliona KM u 2010._godini, dok je ukupan obim gubltala_ﬁ periodu 2003-2010.
godina 2 1 376,5 mil. KM. Ukupan javni kapital u tim firmama_je sa--1.264,5_mil. KM _u
2003. god|n| pao na nivo 1.014,1 milion, odnosno maniji je za 250,4 mil. KM.

&
Ovakvo stanje je rezultat djelovanja dva kljuéna faktora. {Prvif 'se odnosi na
naslijedene politike kantonalne vlade koje su. u_vecini oblasti komunalne privrede

zadrzala diktiranje neekonomskih. cijena_i.brojne_direktne intervencije. i neselektivne

subvencue Tako je tolerancija neefikasnosti i_zanemarivanje trzisnih kriterija
poslovanja postala zvanicna politika. viada, kOja vodi Kkrajnjim_ neraC|onaInost|ma u
_Koristenju javnih resursa datih na upravljanje komunalmm pogg__z__e,gl_mwa Istovremeno,
“takve ve politike stvaraju socijalne nepravde jer neselektivnim subvencijama komunalinih

poduzeca najvise podrZavaju drustvene sIOJeve sa natprosjecnim dohotkom. Drugi
faktor je neefikasnost komunalnih poduze¢a koja je dijelom proizlazila iz polmka

Vlade, a_dijelom iz loseg upravljanja komunalnim poduze¢ima. “Kada nema-trziSnog

okruzenja, onda je teSko insistirati na trZziSnom ponasanju | komunalnlh | poduzeca.

Posljedice gubitaka su daleko razornije nego Sto su sami gubici. Komunalna _
poduzeca prakti€éno nemaju nikakvu kreditnu sposobnost, potpuno su nelikvidna i ne
mogu otplaCnvatl kredite prema medunarodnim financijerima, te izmirivati_ obaveze za
preuzetu energiju.(Toplane, a posljediéno Sarajevogas i dijelom VIK), ﬁve te obaveze
preuzima za komunalna poduzeca KS, tako da on djeluju_kao administrativno-
operativii_organ_ (AOR) “jednog__birokratskog _ sistema_ . poslovanja._komunalnih
poduzeca u kojom _su pobrkana_osnovna . nacela funkcioniranja . ekonomije i
‘poduzeca. plakva |zlozenost KS prema obavezama komunalnih poduzeca prijeti da

ugrozi osnovne funkcije kantona u funkcioniranju institucija drustvenih djelatnosti i

organa uprave koji se financiraju iz budzZeta. Zato je eliminacija gubitaka u
komunalnoj privredi conditio_sine qua_non;za stabilnost budZeta KS_i za efikasno
funkcioniranja KS, S drumm razvoja komunalnih djelatnosti veé¢ sada
namedu potrebu inozemnog financiranja, posebno u sektoru voda i kanalizacije.
Buduci da VIK nije kreditno sposoban, Viada KS dalje ide u nova zaduZenja za koje
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se ne vide nikakvi izvori financiranja, osim fiskalni prihodi budzeta. Nije logi¢no da
nove usluge ili poboljSani kvalitet usluga ne nalaze svoj ekonomski izraz u realnim
cijenama.

Prelazak na ekonomske cijene;-praéen cjelovitim sistemom tarifnih politika je kljuéno
pitanje za odrzivost komunalnog S|stema na KS. Vjerojatno su stvar politi€kih

procjena politicKi ci ene Komunalnih usluga ne treba
mijénjati ¢ak i u uvjeti ije i | ili dugoroéne

rasta kamata i _raznih usl Cak ako aktualna vlast nema dilema oko potrebe
korekcije cijena, |mat ée teZak posao da nagomilane disparitete_u_cijenama otkloni u
kratkom periodu.

Cilj ove studije je da ukaze na osnovne karakteristike stanja u oblasti komunalne
priviede na KS, da prikaze i analizira osnovne uzroke koji vodi gubicima i potrebi
budZetskih intervencija, da ukaze na pravce djelovanja za otklanjanje uzroka
gubitaka u komunalnim poduzeéima i da sugerira aktivnosti potrebne za izmjene
politka u oblasti komunalne privrede, aktivnosti restrukturiranja kompanija
komunalnog sektora i mjere za unapredenje strateSkog i operativhog menadZmenta u
kompanijama komunalne privrede.

Na osnovi nalaza ove studije trebalo bi da uslijgd_eMo potrebi
promjene politka u komunalnom sektoru i potrebi restrukturiranja odredenih javnih
poduzeca, te o nacinima izvodenja tih poduhvata. | pored ubjedljive ekonomske
argumentacije da se ide na eliminaciju gubitaka u javhom sektoru, treba imati u vidu
da se socijalne posljedice ovakvih odluka veoma teSke i da ¢e pogoditi sve konsnlke
komunalnih usluga, a medu njima svakako one koji su ekonomski slabiji. Zato
cjelokupni sistem promjena stanja u komunalnom sektoru treba da bude praéen

""!?ooﬁ‘;'ﬁf

kompleksnim JmJ_erama socijalnih __subvencija, komunalnih _usluga _po__osnovi

dohodovnog i |mownskog‘ﬂcenzusaudomacmstava i programlranog obima potrosnje
komunainih usiuga.

Tu ¢ée biti potrebna veoma senzibiina jje,jer_i_same -komunalne-usluge_nisu
homogene za podruc;e &itavog_kantona. Za$to bi, na primjer, grijanje bilo izlozeno

subvencijam neselektivnoj osnovi samo za jedan bI’OJ stanovnlka

dok veliki bro; stanovnika u__prigradskim . naseljlma koji.. koriste usluge prlvatnlhw : .
wjm_usjugamaﬂv ili..uopée.-.nemaju-usluge_centralnog _grijanja Y/

placaju punu ekonomsku cijenu grijanja.

Zbog svih iznesenih, okolnosti ranije za
komunalnih poduzeca ne bi dag nlkaky_e_ucmgg,) Na|m

komunalnom sektoru KS
osto;e ‘strukturalni poremecajl koji se ne mogu prevazici. bez_duboke. -promjene
polltlka tj nacina formiranja cijena_ komunalnlh “usluga, podizanja_njihove kredite
'sposobnosti i eliminacije gubltaka te restrukturiranja kompanija koje_.treba .da

._.J_A.

funkcionirajikao efikasne profltabllne kompanije.JU_ predstoje¢im poslovima svakako
da i fmancuska konsolldacua predstavlja le restry turiranja ovog sektora. g
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1. PRIKAZ REZULTATA POSLOVANJA JAVNIH KOMUNALNIH PODUZECA
NA KS

Rezultati poslovanja komunalnih javnih poduze¢a KS, kako se to véi iz tabele 1,
obilieZzeni su gubicima koji su 2010. godine dostigli 65.472 hiljade KM, dok je 2009.
gubitak bio i veci i iznosio 73.241 hiliadu KM. Gubitak ne ostvaruju Trznice i pijace,
Pokop i Rad, ali to ne zna€i da je njihova dobit odrziva, osim TrZnica i pijaca. Naime,
za skoro sva javna poduzeca osiguravaju se odredene budZetske subvencije, koje
nisu transparentne i unaprijed sistemski odredene, ve¢ se utvrduju kratkoro¢no kroz
godiSnje budZete KS. Vrijednost budzetskih intervencija u 2010. godini &inila je
15,3% ukupnog prihoda u javnim poduzec¢ima, dok je u 2009. godini taj udio iznosio
17,3%. Udio ovih budZetskih intervencija u budzetu KS iznosio je 7-8% godi$njeg
budZeta KS.

Kada je rije€ o prirodi budzetskih intervencija nejasno je iz prezentiranih podataka da
li se oni odnose na povecanje prihoda, pokric¢e gubitaka ili investicije.

Tabela 1. Poslovni rezultati kantonalnih komunalnih poduzec¢a 2009-2010 (Hilj. KM

Blslelicc Sie
avno ol pa D AMO qupliia apo piaca Bugze a
poduzece & DIMOY asnod Acija e i 00 3

VIR 2010 | 39.074 | 69.488 | 24.450 | -30.414 | 1.058 1.017 6.300 [~

2009 | 39.868 | 70.763 | 24.601 | -30.895 | 1.053 1.003 8.160

T6plane 2010 | 56.243 | 65143 | 5256 | -8.900 376 1.203 10.964

2009 | 54.116 | 70.126 | 7.048 | -16.010 376 1.245 11.956

jeyogas 2010 | 110.667 | 114.871 | 10.050 -4.204 322 1.196 0

) 2009 | 114.177 | 118.077 | 9.490 -3.900 319 1.176 2.602

Rad 2010 | 43.340 | 43.206 | 2.716 134 | 1.250 829 6.551

2009 | 42.370 | 42.308 | 3.022 62 | 1.249 822 6.730

Lark 2010 | 8246 | 8767 519 -521 306 876 5.019

2009 8.021 8.570 412 -549 286 843 1.089

Pokop 2010 8.950 8.933 | 1.266 17 170 1.375 4.150

2009 8.200 8.190 | 1.026 10 169 1.125 3.519

TrZnice i pijace | 2010 4.218 4.064 299 154 81 1.256 40

. 2009 4.242 4.099 276 143 84 1.143 0

GRAS —- 2010 | 50.018{ 71.756 | 6.484 | -21.738 | 1.916 957 16.098

46.359 | 68.461 . -22.102 . | 950 |

UKUPNO 2010 © 320.766 386.228 51.040
‘ 2009 317.353 390.594 51.740 _
Izvor: Informacija o poslovanju komunainih poduzeéa 2010, Zavod za planiranje KS

U ekonomskom smislu gubici tendiraju visini amortizacije, pa se moze govoriti 0 tome
da je gubitak rezuitat ¢injenice da amortizacija nije uzeta u kalkulaciju cijena. To ima__
posliedice da vecina poduzeca ne mogu vrsiti ni prosto obnavljanje stalnih sredstava,
zbog Cega se te nm a_i_financiranje novih ulaganja, moraju_prebacivati na
%Udfz“ét”S"é dok je budZet izvor resursa za komunalna ili_bilo koje drugo javno
poduzece nema zdravih osnova poduzetnistva, niti korporatizacije javnih poduzecéa u
“kﬁjOj"bT ona trebalo_da dje|u1u na_nacelima ekonomskog racuna. Takva veza

poduz ¢a s sa budzetom u startu Cini zamagljenom efikasnost poduzeca.

A A
Potpunuu sliku efikasnosti javnih poduzec¢a u periodd 2003-2010daje tabela 2.
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Tabela 2. Poslovni rezultat javnih komunalnih poduzeéa na KS 2003-2010.
(U hil;

2008

1. Ukupan prihod 259.586 261.877 285292 | 313.346 342.733 317.353 320.756

2. Ukupni rashodi 295.105 303537 | 313653 | 353037 | 358473 | 407.640. 390.594 [ 386.2284

3. Dobit/gubitak (-) -36.122 -42.322 -28.769 |  -40.320 -43.601 | -62.286 -73.241 \-65.472

4. Intervencije iz budZeta 25.020 27.986 34.691 50.318 48.462 51.877 54.826 149,122

5. Ukupni drustveni gubici (3+4) 60.539 69.646 63.052 90.009 92.063 | 116.784 128.067 {114,594 A1
6. Amortizacija 61.275 58.401 58.392 59.018 56.258 54.598 51.941 1.51.041 ks
7. Broj uposlenih 5.365 5.399 5.388 5.453 5.438 5.508 5.474 #5.479)

8. lzdaci za uposlene [ 77.168 /83.460 187.456 | 7 99.120 |  :108.563 | {125.070 | /129.093 @30.119

9. Neto pla¢a 585 657 656|685 911 994 |  1.038 (1.089

10. AKTIVA 1.500.241 | 1.481.054 | 1.482.151 | 1.469.890 | 1.448.684 | 1.432.398 | 1.413.762 (1390495

11. Stalna sredstva 1.388.359 | 1.358.796 | 1.339.204 | 1.308.817 | 1.283.362 | 1.257.251 | 1.228.864 1.199.359

12. Tekucéa sredstva 111.851 122.258 142.947 | 161.072 155.312 | 157.147 154.691 150.093

13. Gubitak iznad visine kapitala - - 30.208 41.043

14. PASIVA 1.500.211 | 1.481.055 | 1.482.151 | 1.469.890 | 1.448.685 | 1.432.398 | 1.413.762 | 11.390.495 |

15. Kapital 1.264.470 | 1.223.483 | 1.225.913 | 1.183.837 | 1.157.093 | 1.107.381 | 10.543.467 /1.014.128

16. Dugoroéne obaveze 160.706 161.901 164.393 | 208.952 182.126 | 173.379 199.993 (2069641

17. Kratkoroéne obaveze 75.035 95.671 91.845 77.101 109.466 | 151.638 159.422 1169.402 |

1zvor: Informacija o poslovanju komunalnih poduzeca, odnosne godine, Zavod za planiranje KS
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Poslovanje sa gubicima je konstanta javnih komunalnih poduze¢a na KS posljednjih
osam godina, a i €itavog poslijeratnog perioda. To vodi porazavajuéem zaklju¢ku da
je proizvodnja gubitaka sistemska komponenta politika Vlade u komunalnom sektoru
u Citavom promatranom periodu.

UcCinci ovakve politike su krajnje destruktivni. U osam promatranih godina gubici u
komunalnom sektoru KS iznose 392,1, mil. KM, budzZetske intervencije iznose 342,3
mil. KM, tako da ukupni drustveni troskovi komunalnog sektora i budzeta KS iznose
734,4 mil. KM. Svaki gradanin KS moze zamisliti $ta bi se tim novcem moglo izgraditi
na KS da nisu vodene takve politike komunalnog sektora. Autoru ovog teksta kao
prva ideja pada na um izgradnja univerzitetskog kampusa, u kome bi studenti
Sarajevskog univerziteta imali materijalne i ljudske uvjete studiranja na nivou,
evropskih.

i
i

1z prethodne tabele uocljivo je da- broj uposlenih skoro Citavog promatranog perioda \j
stagnira, ali rastu izdvajanja za zaposlene i to po prosje¢noj stopi od.7,5% godisnje ili f‘] P
“U ukupnom izrazu 2010. u odnosu_na 2003. godinu sa porastom_-od.68,8%. Kao B
me prosjeéna neto plaéa mjeseéno sa.585_KM.u_ 2003, na =

1.089 KM u 2010. godini.{Sa takvim rastom placa niko od zaposlenih, niti iz uprave
nije imao_interesa_da_mijenja--bio-Sta_LL_SVOjim. _poduzedima:Viada je tg_tolérirala, . -

o)c”@EaF 0 iz osjecaja da je odgovorna.za gubitke u javnim komunalmm _poduzecima,
pa nije smjela zatezatl _pitanje _placa. i.. primjene__op¢cih . Kolektivnih. ugovora.u |
Komunalnim Doduzecmam_,_y\ —

Stvaranje gubitaka dovodi do destrukcije kapitala u komunalnom sektoru, koji je
umanjen sa 1.264 miliona u 2003. na 1.014 mil. KM u 2010. godini. \\J_avIJUJe se ¢ak
gubitak |znad’k§gltala u pojedinim firmama (KJKP~ Toplane). 'Mwligo\
‘Dugorocna dugovanja rastu sa 1@ KM u 2003. na\ZOﬂb KM u 2010. godini, a
kratkoro&na dugovanja sa KM u 2003. povecana su na@ KM u 2010.
godini. Ukupno je izgubljen kapltal u visini [ﬂ KM, a dugovanja su povecéana za
140 mil> KM. Medutim, posljedice gubitaka nisu toliko destruktivne u pasivi

komunalmh poduzeca zbog visokih budzetskih subvencija.

inaCe, gledano na nivou komunalnog sektora, raspolaze se jo$ uvijek visokim nivoom
kapitala, koji je ustvari ve¢inom van mogucnosti pravnog prometa, jer se odnosi na
javno dobro, koje je vlasnistvo KS, a u knjigama komunalnih poduzeca bi trebalo da
se vodi kao vanbilansna evidencija. Taj dio kapitala na moze sluziti kao leverage za
kreditno zaduzenje komunainih poduzeéa (ne moze sluziti kao zalog za kredite).

U zakljuéku se moze istaéi da je komunalini sektor KS kroz visegodi$nje gubitke, za
koje se ne nazire kraj, izlozen destrukciji koja se ogleda u velikim budzetskim
subvencijama i tako onemogucuje intervencije na drugim vaznim podrucjima javnih
funkcija. Uzroci gubitak su dvostruki. Prvo, to su politike Viade KS u komunalnom
sektoru koje toleriraju monopol, izbjegavaju liberalizaciju i onemogucéavaju
funkcioniranje realnih ekonomskih cijena za komunalne usluge. Drugi uzrok gubitaka
su neefikasnost uprave javnih poduzeca, u ¢emu ima znacajnih razlika kod pojedinih
poduzeéa. Sektor javnih poduzeéa zahtjeva nova ulaganja, a javha komunalna
poduzeca su kreditno nesposobni i ne mogu ulagati bilo $ta bez koriStenja garancija
ili direktnih kreditnih zaduzenja od strane KS. Zato je krajnje vrileme da prestane

11



proizvodnja gubitaka i destrukcija kapitala u ovom sektoru. To sve ukazuje na
potrebu pristupa restrukturiranju ovog sektora.

2. KLASTERSKI PRISTUP RESTRUKTURIRANJU JAVNIH KOMUNALNIH
PODUZECA

Javna komunalna poduzeca nisu homogena kategorija. Ona se medusobno razlikuju
po nizu elemenata. Njihova podjela na homogenije grupe moguéa je postupkom
objedinjavanja u razli¢ite klastere. Klasteri u sluaju komunalnih poduze¢a na KS
mogu se formirati prema razli€itim kriterijima, a ovdje se izdvajaju tri tipa klastera.
Njihov opis daje se u nastavku.

1. Klasteri prema efikasnosti javnih poduzeéa koja se iskazuje u presjeku dvije
osnovne dimenzije. Prva dimenzija je financijski rezultat, iskazan gubitkom, odnosno
dobitkom. Druga dimenzija je strateSka pozicija kompanije koja ukazuje na
sposobnost kompanija da ostavre pozitivno poslovanje, nakon $to bi se izvrsile
potrebne reforme u poslovnoj okolini odredenog komunalnog poduzeéa. Primjer, ¢ak
i kada se donesu potrebne reforme u cijenama komunalnih usluga, u velikom broju
poduzeéa nema garancija za uspje$no poslovanje.

DOBIT
KLASTER 1
FINANCIJSKI
REZULTATI
GUBITAK KLASTER 2

SLABA STRATESKA POZICIJA KOMPANIJA JAKA

Konstrukcija autora
Slika 1. Grafi¢ki prikaz klastera prema kriteriju efikasnosti

Prema iznesenim kriteriima formiranja klastera izdvaja se Klaster 1 komunalnih
poduzeda sa 4 poduzeéa velika gubitada, koji imaju nisku efikasnost i relativno slabu
strate$ku poziciju sa manjim izuzetkom Sarajevogasa i djelomi¢no Toplana. Klaster 2
sadrzi poduzeéa koja imaju nizu efikasnost (Rad, Trznice i Pokop sa minimalnom
dobiti, Park sa manjim gubitkom), kao i strateSkom pozicijom koja je slabija za Park i
Rad (velika zaposlenost i neracionalizacije u organizaciji), nego za Trznice, koje su
atraktivne i za privatne investitore i Pokop koji je dosta unaprijedio svoju poziciju kroz
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ranije izvrS8eno restrukturiranje. Iz postupka klasteriranja moze se zakljuciti da se
fokus reformi i restrukturiranja mora usmjeriti prema klasteru 1, u kome su
koncentrirani mnogo veci problemi, nego u klasteru 2.

2. Klasteri prema potrebi poduzimanja reformi i restrukturiranja javnih
komunalnih poduzeca. Ovaj se kriterij iskazuje u presjeku dvije dimenzije. Prvu
dimenziju &ini_potreba poduzimanja_reformi od strane Vlade (usvajanje novih tarifiiih
S|stem_a+ _liberalizacija, javno-privatno partnerstvo, privatiZacija, socijalni paketi u
‘komunainom sgk@r,u) Ta potreba za reformama je najviSe izraZzena u klasteru 1.
Drugu dlmenzuu ¢ine potreba restrukturiranja komunalnih poduzeca (racionalizacije u
troSkovima i zaposlenosti, investiranje u_infrastrukit Lmﬁjgmwggt\e
m\gtgﬂz’zi%g{__d/__djewmmshﬁmanwarket ng koncepta u kome je zadovoljstvo
potrosaca kljucni cilj, paralelan sa ciliem profitabilnog-poslovanja. i drugo) Potreba
restrukturiranja poduzeca ‘mnogo je vise |staknuta kod klastera 1. |

R B e

VELIKA
KLASTER 1 VIK g
POTREBA -m
REFORMI -
PROMJENA
POSLOVNE
OKOLINE
S
AN
KLASTER 2
MALENA

NISKA POTREBA RESTRUKTURIRANJA KOMPANIJA VISOKA

Konstrukcija autora
Slika 2. Grafi¢ki prikaz klastera prema kriteriju potreba reformi i restrukturiranja

Iz prikaza na slici 2 vidljivo je da se struktura-klastera—u—prvom-i-drugom-slu€aju

r@@e//ﬂalme——prema ___kriteriju.._efikasnosti, .__kao ._kratkoro€nom___indikatoru
utemeljenom na postoje¢im institucionalnim uvjetima Sarajevogas je bio svrstan g‘
klaster 1, a({Rad u klaster 2 2. Medutim, prema kriteriju potreba reformi._
restrukturlranja "Sarajevogas_se svrstava u 2. \a\Rad u prvi kIaster To znadi da Je
efikasnost Sarajevogasa moguce pOSthI manjim promjenama u |_poslovnoj okolini,

T{nosno nizim _intenzitetom reformi (uglavnom korekcuom cijena_prirodnog pllna

prema uvjetima dobave lena 1S drugé strane;’Rad zahtjeva znatno veéi nivo reformi

oa strane Viade i Znatno dublje restruktunranje da bi se dostiglo_ eflkaéno po_slovanje i‘

13



3. wm 1a__izloZzenosti _eskternim Sokovima. Vanjsk| Sokovi su
nekontrollranl udari_na_rast _trogkova_poslovanja javnih poduzeéa (cijena plina; [oZ
—ughja, oLnsklh,gorlva elektricne energije i drugi). Ovaj kriterij se ispoljavaju u
vije dimenzije. Prvu ¢&ini intenzitet vanjskih Sokova u_formi_rast. cliena_ulaznih
W_Ta;t’“gua/laEBJTe posebno izraZeno kod Sarajevogasa i Toplana (Drugu dimenziju ¢ini
sposobnost apsorpcije eksternih Sokova, od. strane komunalnih poduzeca. Ta
“apsorpcija ovisi o udjelu rashoda koji. potjecu iz vanjskih $okova .u . ukupnim
rashodlma svakog Javnog poduzeca i od ukupne efikasnosti javnih poduzeca

VELIK

KLASTER 1

INTENZITET
VANJSKIH
SOKOVA

KLASTER 2
MALEN

NISKA APSORPCIJA VANJSKIH SOKOVA VISOKA

[zvor: konstrukcija autora

Slika 3. Grafi¢ki prikaz izlozenosti komunalnih poduzeéa vanjskim Sokovima

Prikaz na_slici -3_pokazuje da su_najviSe izloZena eksternim Sokovima _javna
poduzeca koja koriste uvozne.ene , a zatim ona koja koriste domacde energente

(Sarajevogas,- Toplane /,__l_RaCﬂasd) ‘lea komunalna poduzeéa imaju veoma nlsku: e p

sposobnost apsorpcije vanjskih $okova. lz. toga poli€e obaveza da se tarifni sistem szﬂw,\
koritnalnih usluga fleksibilno veZe za kretanje troskova. .inputa, naravng temeljeci ne
mak3|mélno dostiznoj racionalizaciju u koristenju energJe i_drugih inputa (radne

“snage, troskova kapitala, materijala za odrzavanje i drugih inputa. Neodrziva je

polltlka u kojoj ¢e vanjski Sokovi biti prevaljivani na rashode komunalnih poduzecaj
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3. REFORME | RESTRUKTURIRANJE - VRSTE | MOGUCI EFEKTI

Za promjene u sektoru komunalnih _poduzeca potrebno je da_se ostvari, s jedne

strane, harmonizirano djelovanje Viade KS u reformi poslovnog okruzenja komunalne

privrede i s druge strane, restrukturiranje komunalnih poduzeca sa ciliem pruzanja
kvalitetnih ‘javnih usluga na osnovama efikasnosti i profitabilnog poslovanJQJ

Taj proces prikazan je na slici 4.

POLITIKE VLADE ZA PODRSKU RESTRUKTURIRANJU I KONKURENTNOSTI KJKP

,,,,,

" ‘Resursi restruktunranja
KJKP (sanacija dugova,
sredstva EBRD za
investicije, socijalni
paket, JPP, koncesije)

” Ekonomske cuene
usluga i subvencije
po dohodovnom i
imovinskom
cenzusu gradana

Organizacija
KJKP u strukturi
Vlade KS -3
moguce varijante
ustroja

Deregulacua
razvijanje
konkurencije, novi
regulatorni okvir i
regulatorna tijela

L ]

Banke i medunarodne

KJKP i financijske institucije
Y . - Uprava (IBRD, EBRD, EIB, KfW)
BudzZeti i fondovi za - Upravni odbori ) _ ’ :
osiguranje resursa za - Ministarstva . R ‘

restrukturiranje KJKP - Kreditne institucije

- Konsultanti Privatne kompanije i
‘_ﬂ investitori za JPP i

koncesije

Efikasnost Produktivnost Rentabilnost Razvoj ‘ Socijalna
Racionalno Efikasno Kapacitet Kapacitet |- odrzivost
upravljanje upravljanje stvaranja zadovoljavanja sistema
troskovima ljudsk'im potenc.ij?la potFebg gradana komunalne
resursima dobiti i privrede privrede KS

KONKURENTNOST ONALNIH JAVNIH KOMUNALNIH KOMPANIJA

iy

Kreacija autora
Slika 4. Proces i akteri procesa reformi i restrukturiranja u komunalnom sektoru KS

Iz prikaza datog na slici 4 uoCava se da prvi nivo promjena treba da bude iniciran od
strane Vlade KS. Radi se o slijede¢im mjerama:

e Usvajanju novog regulatornog okvira kroz dokument Politike funkcioniranja i
razvoja komunalnog sektora na podrudju KS i Zakon o komunalnim
djelatnostima ili zakona o granama komunalnih djelatnosti, kao Sto je Zakon o
komunalnoj energetici sa institucijama za njegovo provodenje (Agencija za
komunalne usluge)

e usvajanju novog tarifnog sistema koji omogucava ekonomsku odrzZivost
pruzanja komunalnih usluga pri datoj tehnoloSkoj osnovi poslovanja,
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r@aggy_lzgubljena financijska_sredstva i osigurava angaZman Vlade KS u_
preuzimanju _financijskih obaveza u_ime poduze¢a po ranije_ zalgucenlm
kreditima.

. Usvajanje dokumenta Program razvoja komunalne privrede do 2017. godine
sa investicijama u kojima Vlada KS treba da osigurava izvjesnu participaciju.

. Izrada Programa _socijalnog zbrlnjavanja uposlenika koji_postanu_tehnoloski

Usvajanje Zakon o financijskoj konsolidaciji komunalnih-poduzeéa kojim se

. Reallzacua prOJekta osobnoq |movmsko dohodovnog stanja gradana KS, koji
¢e sluZiti kao osnova za Program budZetskih subvencija_za gradane KS u

pokricu dljelaiigg_kg_m“ynalmhgggga

e lzrada programa privatizacije komunalnih poduzeéa ili dijela aktivnosti van
core biznisa komunalnih poduzeéa.

e Koncept orgamzac |e upravljanja komunalnim poduze¢ima_od strane Viade i,

» ministarstava KS ) 2

P

Drugi nivo upravljanja ovim_procesom-su-kantonalna_javna_komunaina poduzeéa u
Cijoj nadleZnosti je 0 or astito restrukturiranje na osnovi usmjerenja koja

se daju odlukama o reformama komunalnog sektora. Na ovim aktivnostima moraju se

anga2|rat| uprave, upravni odbori, eksperti i vanjski_konsultanti, t¢ medunarodne

razvojne agencije, sredstvavbudzeta i vanjski partneri kroz projekte JPP i koncesija.

Treci nivo su ocekivani efekti reformi i restrukturiranja komunalnog sektora koji se
ogledaju u postizanju _ekonomske odrZivosti _komunalnog__sektora (nacela
ekonomiénosti, _produktivnosti__i_rentabilnosti), te stvaranju uvjeta za. razvoj.i
@@é@njg,_kyajiteta .usluga komunalnog sektara i postizanje socijalne odrzivosti
komunalnog sektora na Kantonu.

3.1. Operativno naspram strateskog restrukturiranja

e

U slucajui komunalnog sektora KS prlmarno p|tanje je restruktunranje Javnlh

noviii 6snova konkurentnostl i podlzanje tehniCke, okoliSne i ekonomske eflkasnostl

tih poduzeca TehniCka efikasnost se ogleda u efikasnosti izvrSavanja komunalnih.
usluga za tr21ste sa stajallsta optimizacije troSkova proizvodnje, transporta,

dlstrlbucue' | druglh serwsa potrosalima. OkoliSna efikasnost se ogleda u redukciji

stetnih emlsua | korlstenju alternativnih izvora energije i na¢ina njene proizvodnje.

Ekonomska efikasnost se ogleda u stvaranju nove vrijednosti. komunalnih poduzeéa

na bazi optimalnog zadovoljavanja trziSnih potreba za komunalnim uslugama.

| Reforme i restrukturiranje komunalnog sektora zahtjevaju temeljite promjene politiCke

i fi Wsektoru o treba da posluzi kao osnova za tranziciju

sektora_kom e_privrede -od -administrativno-bitokratskog. ka trZiSno_fundiranom
komunalnom sistemu.

Nove paradigme treba da ukljuce slijedece tranzicijske vrijednosti:

e Od administrativno regulirane. Jayng_dJeIatnostl ka moderno reguliranom trzistu.
mbﬁrianom‘lnstlchuama za regulacuu i nadzor komunalnog sek%
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(’e/flkasmh_,imm _Re;struktunranle se_moze definirati_ kao promjena u QOS|OV£O!

U

e Od pokrivanja_gubitaka i_ovisnosti od budZeta—ka-trzi§noj efikasnosti javnih
_poduzeca
e Od administrativno _reguliranog_sistema_cijena_ka_tarifnom _sistemu koji

__podrzava trzi$nu efikasnost =

e Od komunalnih usluga kao javnog dobra bez ekonomskog vrednovanja ka
komunalnim uslugama kao robi koja je predmet trziSne valorizacije
e Od voluntaristickog subvencioniranja gubitaka ka programiranom sistemu
subvencija domacinstava na osnovu dohodovno-imovinskog cenzusa
e Od monopolske pozicijle javnih poduzeéa ka konkurentskom okruzenju
prijateljski naklonjenom svim vidovima kapitala
e Od autarhi€énog upravljanja i politicki podobnih menadzZera ka upravljanju na
osnovi evropskih direktiva i vlastitih vizija u oblasti komunainih usluga i
visokoprofesionainih menadzera u poduzeéima komunalnog sektora (posebno
prisutno u komunalinoj energetici i vodama).
e 10d neselektivnog subvencioniranja kroz ekonomski neodrZive cijene ka
£elektmnom4ubwsnovama imovinsko-dohodovnog cenzusa
(za odredene grupe potro$aca /

strategiji, . operatwn ovanju, strukturi i organﬁjgj..p,adun_m' da bi se osigurao

pos_lovnl_,uuspJeh u_uvietima_promijenjenog okruzenja. M _u_lgt_@ggnm
mogu_dolaziti-iz vizije.i.kapaciteta_menadZmenta poduzeca (ex-ante ili proaktivgo

djelovanje) ili iz vanjskih pritisaka kOJl dovode u pitanje. funkcmmranje poduzeda ( ex-

“post ili_ reaktlvno djelovan}e),,w Pod menadzmentom komunalnih__poduze¢a KS.

podrazumueva se Vlada KS, institucije Vlade i uprava javnih_ komunalnlh poduzeéa.
Viada KS je u ovom sluéaju poduzetnik, u &ijim rukama_je preteZit utjecaj na
regulaciju komunalnih usluga. Iz ovog treba zakljuditi da restruktun[ame treba izvoditi

ha dva paralelna kolosueka Prvi se odnosn na regulacuu komunalnog sektora drugi

za komunalnim uslugama i generiraju dobit. Od kljucnog Je znacala da _ove aktivnosti

‘budu smhromzwane po cilju, instrumentima regulacije i po vremenu,

'/ Restrukturiranje _ima_dva__aspekta; . ]operatlvno restrukturiranje( i 9 ) strateSka

_testrukturiranje.d

/ Ogera rativno_restrukturiranje je poduzimanje promjena u operativhom djelovanju u

“okviru lste strat_glje pocFuzeca Ono ¢ se_zove | defanzwno restri uktunranle, ]eL

PR A — e e

stratesk koncepcija k0|a ne daje rezultate rezultate Ono _se_obic obitno_svodi na kamparyg
snizavanja_troskova “poslovanja, smanjenja_broja_radnika, osiguranja_dodatnih
kredita, na realizaciju n m,amMn@&gina_sg&nlLem_Quaran@Mzﬁiﬁ
ramonahzacue neklh h_procesa, modernizaciju _informacijskih_sistema i _slicno. U
UVjetIma dobre strategije i dobrog_ stratesSkog...pozicioniranja poduzeca mjere

operatlvnog re_struktum:anja mogu._dati.odredene_rezultate u_podizanju eflkasnostl il

P poduzec&Mg@h_m u_slucajevima losih strategija i loseg strateskog pozicioniranja

Qoduzeca operativno restrukturiranje ima kratak domet i brzo se iscrpljuje

ML SR

d“éiovanjem utjecaja vanjskog okruzenja na ko;e nije dat adekvatan’ “odgovor Kroz
stratesko pnlagodavanje poduzeca. U primjeru poduzeca komunalne e energetike KS

VIdlleO je da su ona neadekvatno strateski _pozicionirana, da Vlada KS iﬂ uprave _
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poduzeca nisu adekvatno uskladili regulatorno_okruZenje i poziciju kompanija prema
nacellma ekonomske odrzwostl Zato operatlvno djelovanje i organlzwanje u

oer| ost poduzeéa. Primjeri operativnog restrukturlranje kOJI danas ne daju efekte, a
u kontekstu strateskog restrukturiranja bi bili veoma efikasni su:

) Smanjenje troskova poslovanja kroz oStriju kontrolu._.i_sistem_odobravanja
izdataka™

Smanjenje broj zaposlenih koja postaju tehnologki.vigak

Povecanje prodajnih napora za prodaju usluga (GRAS, na primjer)

Nastojanja za povecanjem stupnja naplate potrazivanja za komunalne usluge
Pribavljanje dodatnih kredita za likvidnost poslovanja_

Uvodenje novih metoda mjerenja kollcme |sporw

Stratesko restrukturiranje je_vodeno potrebom da se poduzece prilagodi temeljito

_izmijenjenom_ okruzenju (regulatwa) potrebe potrosaca konkurencija, tehnoloski
napredak, inovacije u vodenju upravljackih _procesa, flsT(aIna““o“granlcenJé pad
budzetskih prihoda i sli¢no) novom vizijom, cilievima, _strategijama, operatlvnlm_
djelovanjem, strukturom i organlzacuom U. primjeru.. komunalnog - sektora KS_
stratesko restrukturiranje trazi promjenu paradigmi i strateSkog pristupa Vlade KS i

uprava poduzeéa komunalne energetike.

+ Primjeri mjera za stratesko restruktunranje poduzeca komunalnog sektora su: /

OUsvaJanje tarifnin_sistema za razliite vrste komunainih usluga i vodenje
~ politike cijena u kontekstu marketlng koncepta komunalnih poduzecéa (igjena
‘odrazava vruednost koju grade proizvod-usluga, nagdin njene isporuke i nagin
komunikacije javnih komunalnih poduze¢a sa potro$agima)
e Promjene misije i vizije i strategija javnih komunalnih_poduzeéa koje moraju
osigurati rentabilno poslovanje u reformiranom sistemu cijena ‘
» Fokusiranje na konkurentnost u core biznisu_putem postizanja tehnicke
efikasnosti, uvodenja e-biznisa i segmentacije_trziSta, kako bi se razli¢itim
segmentima potro§acéa pruzile razli¢ite vrste i kvalitet usluga
‘o7 Investicije u otklanjanje uskih grla i modernizaciju_sistema pruzanja javnih
komunainih usiuga .
 "Pokretanje ideja za privatizaciju non core biznisa_u_okviru javnih komunalnih
poduzeda i za privatizaciju poduzeéa koji imaju sve uvjete da funkcioniraju kao
privatna poduzeca (Trznice i pijace)i
* Privlagenje partnera za JPP_(VIK).}
o Strateski pristup upravijanju ljudskim resursima_u_javnim  komunalnim
‘poduzecima
o Stratesko partnerstvo_sa domacim_ i inozemnim_poslovnim partnerima i
“naucno-istrazivackim i 'konzultantskim organizacijama
“Stratesk| prlstup u koridtenju sredstava IPA fondova za unapredenje projekata
komunalne infrastrukture
o Strateski pristup eliminaciji korupcije i kriminala u javnim komunalnim
poduzeCIma kao i svih zloupotreba na racun javnih sredstava
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Imajuci u vidu i mogucnosti vlasnickog restrukturiranja, restruktunranje poduzeca
komunalnog sektora moze se izvesti na tri nacina: f\‘

/ // ZadrZavanjem javnog vlasnistva nad kapitalom poduzeca (ve¢ina komunainih
~" poduzeca uz potrebe jasnog definiranja javnih dobara kojima_raspolazu)
2. Razvijanjem oblika javno-privatnog, partnerstva javnih poduzeca i_privatnih

poduzetnika ’(mggUbno_sti u Vodov9giu I __kanalizaciji, Sarajevogasu,
‘Toplanama) h o
3 Prlvatlzacuom javnlh poduzeca (mogucnostl u Trznlcama i puag_ama)

4. ORGANIZACIJA UPRAVLJANJA KOMUNALNOM PRIVREDOM NA KS

Organizacija vrSenja vlasnickih prava u okviru drZzavne administracije zavisi od niza
faktora. Postoje tri modela organizacije vrsenja tih prava, koja su prikazana na slici .

y
Tri ministarstva ;
: Turska, Italija, Svicarska, TN
Gréka ’
Dva DUALNI MODEL
ninistarstva Meksiko, N. Zelan
Njemacka, R Austrija
Slovaka Japan Australija Francuska
Ceska UK
& : T Finska
SEKTORSKI -
ECENTRALIZIRANI
S MODEL
Jedno
ministarstvo R

Decentralizacija Centralizacija

zvor: OECD, 2011, str. 43
Slika . Modeli organizacije upravljanja drzavnim poduzec¢ima u strukturi vlada

1. Decentralizirani ili tradicionaini model u kome su drzavna poduzeca po
nadlezno8¢u odredenog ministarstva odgovornog za sektor koji pokriva
poduzeée. Ovaj model je bio Siroko u upotrebi prije tri decenije, kao i u bivdim
socijalistickim zemljama, odnosno dok nije pocela masovna privatizacija i
strukturne reforme u javnom sektoru. Osnovne prednosti u korist sektorskog
modela organizacije leze u postojanju ekspertize i znanja i sposobnosti za
upravljanje drzavnim poduzeéima od strane resornog ministarstva, kao i u
mogucnostima provodenja specificnih industrijskih politika za pojedine sektore
drzavnih poduzec¢a. Medutim, kako se u mnogim sektorima (telekomunikacije,
poste, gas, avio promet, nafta) obavlja liberalizacija i privatizacija, razlozi za
sektorski model se gube. Osnovni nedostatak ovog modela je S§to je
upravljanje preko resornog ministarstva odvojilo poduzeée od drugih vaznih
drzavnih funkcija, kao $to su razvoj, financije, pravni okvir i drugo. Zbog toga

19



decentralizirani sektorski model gubi u znacaju i sve viSe zemalja ga napusta
u korist centraliziranog i u manjem broju slu¢ajeva, u korist dualnog modela.

2. Dualni model u kome se upravljanje drzavnim poduzeéima dijeli izmedu
sektorski nadleZnog ministarstva i ,centralnog ministarstva“, obi¢no
ministarstva financija ili ministarstva trezora. U takvoj podjeli nadleZnosti
Ministarstvo financija je obi¢no angazZirano na financijskim performansama i
ekonomskoj efikasnosti, te na pitanjima prodaje imovine i pribavljanja vanjskih
izvora i subvencija za drZzavna poduzeéa. Resorno ministarstvo se posvecuje
pitanjima rentabilnosti i tehni¢kim funkcijama, te pitanjima razvoja drzavnog
poduzeca.

3. Centralizirani model u kome se upravljanje drzavnim poduzeéima vrsi preko
jednog jedinog ministarstva koje se bavi svim vrstama drzavnih poduzeca u
portfelju viade. Obi¢no se radi o ministarstvu financija (Danska, Holandija,
Spanija) ili Ministarstvu industrije (Norveska, Svedska), dok u Belgiji tu funkciju
obavlja specificno ministarstvo drzavnih poduzeéa i participacija. U nekim
zemijama , kao $§to je to slu€aj sa Francuskom, formiraju se samostalne
agencije koje upravljaju drzavnim poduze¢ima, ali su na kraju odgovorne
ministarstvu financija. Razlozi za$to ovaj model organizacije dobiva u znacéaju
su: 1) reforme koje vode stvaranju konkurentskog ambijenta sa privatnim
kompanijama traze da se jasno razdvoji funkcija viasnis§tva od drugih drzavnih
funkcija kao Sto su industrijske politike i regulacija, 2) centralizacija vilasnickih
funkcija omogucava jedinstvenu i konzistentnu politiku upravljanja drzavnim
poduze¢ima (vodiCi i uputstva za objavljivanje informacija, planiranje i
investiranje, zadate ekonomske performanse, izbor nadzornih odbora,
subvencije i slicno), 3) jedinstveno, agregatno izvjeStavanje o vlasnistvu i
financijskim performansama drzavnih poduzeéa, 4) koncentracija ekspertnog
znanja u centraliziranom ministarstvu o pitanjima upravljanja drzavnim
poduze¢ima. Naravno, nedostatak ovog modela je S$to treba osigurati
specifitna marketinSka i tehnoloSka znanja vezana za razliCitu sektorsku
prirodu drzavnih poduzeéa.

Pored iznesenih struktura, upravijacke funkcije nad drZzavnim poduzeéima obavljaju i
nacionalni privatizacijski fondovi kojima se dodjeljuju portofolio drzavnih poduzeéa i
konzultantske jedinice. Primjer za prvi oblik &ini Ce$ki Nacionalni privatizacijski fond
u kome 135 uposlenih ostvaruje upravijatke funkcije nad neprivatiziranim
poduzeéima Ceske. Primjer za drugi oblik &ini konzultantska tvrtka u javnom
vlasnistvu SICOT koja talijanskoj viadi i njenim ministarstvima pruza konzalting
usluge u vezi sa privatizacijom, podizanjem ekonomskih performansi,
restrukturiranjem kompanija i drugo.

Izneseni modeli organizacije upravljanja drzavnim poduzeéima u OECD zemljama su
dobra osnova za promi$ljanje o nacinu organizacije upravljanja drzavnim poduzeéima
na Kantonu Sarajevo, prvenstveno javnih komunalnih, a zatim i drugih poduzeéa u
drzavnom vlasniStvu. Pored toga S$to je jasno primjetan decentralizirani model
upravljanja, uoava se da od osam komunalnih poduzeéa jedno - GRAS pripada
Ministarstvu saobracaja, a sva druga Ministarstvu prostornog uredenja i okolisa. To
znaci da bi u tom ministarstvu trebalo da bude izvanredna koncentracija znanja,
kompetencija i umjeSnosti u upravljanju tim poduzeéima, ako je ministar odgovoran
za rad tih poduzeca. Buduéi da sve ukazuje na to da ministri nisu odgovorni za rad
poduzeéa iz svoje nadleznosti, izmaknut je sa svog mjesta temeljac korporativnog
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upravljanja javnim komunalnim poduzeéima. Fokus u raspravi o odnosu ministara,
administracije i ¢itave Vlade KS prema nadinu upravljanja i performansama javnih
komunalnih poduzeéa trebalo bi da bude na slijedeéim pitanjima:

1.

2.

Ko upravija javnim komunalnim poduzeéima: Vlada i njeni ministri ili upravni
odbori i uprava javnih kompanija?

Ko je odgovoran za rezultate javnih komunalnih kompanija: Viada ili upravni
odbori i uprava poduzeéa?

U ¢emu decentralizirani model upravljanja javnim poduzeéima pravi sponu
izmedu Vladine administracije i kompanije, osim podnoSenja zahtjeva za
budzetske subvencije i odobravanja budzetskih subvencija?

. Moze |i se iskristalizirati odgovornost Vlade za stvaranje poslovnog ambijenta

koji vodi efikasnosti javnih poduzeca i odgovornosti organa upravljanja i
uprave poduzeéa za efikasno vodenje javhog poduzeca?

Moze li centralizirani ili dualni sistem rukovodenja pomodéi efikasnijem
upravljanju javnim poduzeéima u uvjetima promjenjenih politika komunainog
sektora?

Da li se kao jedan od vaznih ciljeva reforme i restrukturiranja komunalnog
sektora na KS moze prihvatiti odgovornost Vlade KS za rezultate javnih
komunalnih poduzeéa?

Odgovori na ova pitanja omoguéit ¢e formiranje stava o tome da li je moguce
postaviti korporativho upravljanje komunalnim poduzeé¢ima u kojima je vlada KS
100% vlasnik tako da ono vodi efikasnom vodenju komunalnih poduzeca i ukidanju
budzetskih subvencija u ovom sektoru.
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5. ZAKLJUCCI

1.

Kratak prikaz situacije u komunalnom sektoru Kantona Sarajevo ukazuje na
postojanje visokog nivoa neracionalnosti u poslovanju komunainih poduzeca
koja biljeze visoke gubitke i visok obim budzZetskih intervencija u njihovo
odrZavanje. Osnovni razlozi takvog stanja su u nereformiranosti tog sektora i
nedovoljno efikasnom menadZmentu komunalnih poduzeéa. Proces stvaranja
gubitak i potrebe budzZetskih intervencija i dalje tee, tako da se mogu
oCekivati novi znacajni iznosi gubitaka vrijednosti i pritisaka na budZet KS, koji
i bez toga biljezi sve znake deficitarnog financiranja i dolazi do granica
odrzivosti.

Pristup promjenama stanja u komunalnom sektoru morao bi da bude praéen
promjenom osnovnih paradigmi vrijednosti u komunalnom sektoru KS i ostroj
tranziciji koja znacila raskid sa dosadasnjom parksom. Radi se o slijede¢im
aspektima tranzicije: od administrativno regulirane javne djelatnosti ka
moderno reguliranom trZi§tu podrzanom institucijama za regulaciju i nadzor
komunalnog sektora; od pokrivanja gubitaka i ovisnosti od budzZeta ka trziSnoj
efikasnosti javnih poduzeéa; od administrativno reguliranog sistema cijena ka
tarifnrom sistemu koji podrzava trzidnu efikasnost; od komunalnih usluga kao
javhog dobra ka komunalnim uslugama kao robi koja je predmet trziSne
valorizacije; od  subvencioniranja gubitaka ka programiranom sistemu
subvencija domaéinstava na osnovu dohodovno-imovinskog cenzusa; od
monopolske pozicije javnih poduzeéa ka konkurentskom okruzenju prijateljski
naklonjenom svim vidovima kapitala; od autarhi€énog upravljanja i politicki
podobnih menadZera ka upravljanju na osnovi evropskih direktiva i vlastitih
viziia u oblasti komunalnih usluga i visokoprofesionalnih menadZera u
poduze€ima komunalnog sektora; od neselektivnog subvencioniranja ka
selektivnom subvencioniranju na osnovama imovinsko-dohodovnog cenzusa
za odredene grupe potroSaca

Pristup promjenama zahtjeva reforme u okruZenju komunalnog sektora koje
treba da poduzme viada KS. S druge strane zahtjeva se duboko stratesko i
operativno restrukturiranje komunainih poduzeéa u ¢emu vodecéu ulogu imaju
uprave i organi upraviljanja tih poduze¢a. U nekim poduzeé¢ima komunalnog
sektora izvori neefikasnog poslovanja ukazuju na postojanje takvih problema
koji zahtjevaju neodlozene intervencije u formi kriznog menadZmenta (prije
svega GRAS).

Restrukturiranje bi trebalo da bude oslonjeno na dokument Viade KS Politike
funkcioniranja komunalnog sektora na Kantonu Sarajevo u kome bi se
sadrzala sva krupna pitanja sadasnjeg stanja, potreba razvoja, nadina trziSnog
funkcioniranja i budzZetskih intervencija KS u oblasti razvoja, konsolidacije,
financiranja socijalnog paketa za restrukturiranje poduzeéa i budzetskih
subvencija za gradane koji na osnovu imovinsko-dohodovnog cenzusa nisu u
stanju podnijeti ekonomske cijene komunalnih usluga. Za provedbu
restrukturiranja Viada KS bi trebalo da sacini Akcioni plan kojim bi se
aktivnosti na reformi i restrukturiranju komunalnog sektora pozicionirale u
periodu 2012-2014. godine.

Restrukturiranje komunalnih poduzeéa treba vrsiti po nafelu business by
business, odnosno company by company. Po prvom kriteriju bilo bi potrebno
priéi restrukturiranju kompanija povezanih u lancu vrijednosti, kao Sto su
Toplane i Sarajevogas. Po drugom kriteriju restrukturiraju se ostale kompanije.
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