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IZVRSNI SAZETAK 

1. Komunalna javna poduzeca na Kantonu Sarajevo (KS) biljeze kontinuirano 
gubitke u citavom poslijeratnom periodu. u periodu 2003-2010. god ina 
ostvareni gubici iznose 737,2 miliona KM. Od toga 393,5 mil. KM su gubici, a 
343,7 mil. KM budzetske subvencije. Ukupni gubici cine 30,7% GOP KS, pas~ 
sa ~jgur[lo~61J_J!l()~_e__t\lrditi dasu KQmlJoaiQ~ _p()c:f~~~6a__nruy~_¢1_1dE~_r_~ci javnog 
novca i si_a'lk_aJ~oja __ najvise_ utjece I!Ci ___ nest~~~~~-~!_jg_nako _ _posrm.JJ_g_g_~ 
~tLpnstr~g_esjj_s~i_lll vremenima. Do sada nema nikakvi!LQQ__duzetih mjera 
koje bi ukazivali na elimln~fiTlilli ·sm~njenj_~uzrokc:l_ gubjt_C!Is;:t,_paJre.ba-racunati 
naToaa··-e:e se-gul5ici i dalje kumulirati. Posl}edice gubitaka odrazavaju se na 
gublfEil<-l<realfn-esposobnostrTneiTkvidnost komunalnih poduzeca cije obaveze 
preuzima budzet. Obim tih obaveza je takav da nadmasuje gubitke i dovodi u 
pitanje stabilnost budzeta KS, a u bliskoj buducnosti dovodi u pitanje i 
funkcioniranje KS u njegovim vitalnim funkcijama. 

2. ~rl_i__ uzrocJ_9':JRltal<a m.Qgu __ se_ po(jijeliti u dvije grupe. P_r:yu grupu cine Ipse 
politike Vlade KS u komunalnom sektoru koje konzerviraju stanje 
traaiCTonairi()g -birokratizma, odrzavaju neekonomske cijene i socijalno 
11eprayednu distribuciju dohodaka kroz..Jakav sistem cijena, toleriraju nizak 
tehnoloski nivo i zastarjelost kapaciteta, zatvaraju vrata za ulazak p[i\(at__nog 
·_k~I5QIDunaJnLsektor, i ne dozvoljavaju una_Qred~!1l~ efikasnostUroz 
prorl1j~mLp_oslovnib __ koncep.ta._L_sJri:i.tE?.Qija podl!ze¢a k()!DL,JnalnoR_~e.lstQLC~"' 

·orugu grupu yzroka gubitaka cini neefikasa-n m~-nadzment javn_ii] __ KQml!naln.ib. 
ko.mpi:i"nl)a-sa]psim -pristupom stra!eskom .. upravijanju:-IZboru~ ciJj~vCI.tn~~Loa 
~~~ij~j_Qperativnog poslovanja l<QOOPC3Qij~. Q~U.JZ!_()~i na_ kompan_ij_sk()ill 
f!i~-~1:!. ra:ziLc_itQ_i?JCizeni kod pojedinih J~omp.anli~ 

3. Postojece stanje u komunalnom sektoru proizvodi _el<onoxnsku neracionalno_s.t 
ISOCijalnunepravd_y -u lillosteDfU.j8vOog_rr()~_g9. Umj~~-!Q c:i.C!. se u_la_~e _L!J?Qkrice 
gu~J!aKa_i_na_oeselektivno __ o_d.rz~Lniski_b_gijE?_QCi_L_l9~o_C31I1.9.-Yis_e __ u___kmi.st 
ekonom~~n_a_zJJijlb ___ d_rusi'Lenjb_sloje'ia.u_Gradu_S_ar_aj~'LY,ji=!\ln.iJJQ\I~c_Jre.Pa 
u loZft~J:~_?:VOL_ p_gtiganje uzapQIDjc:lVa n j Cl_,__!1__1]9,pr_~Q_~_nj~_ Q[Q$Y1~J(3, ~<:ii~\l~_t\,1.9 __ i 
,sOcJJ~!!l~L?.9.Siite, koji bi _dale_ko __ vjs_e _ _unap__rjiedHL&Qgjalno_..hlago.sianJ_e__n_a_ KS. 

,e Zatoj~_uu ~_ovim _p_oJl~~~ma_VI(ld~_ potrebno ovaj paradoks prevazici tako_s!o_ce_ 
~_s§ __ k~osnovno nacelo Junkcioniranja komunalne privrede na_KS .. usposiavjti 
JJa_c_eJQ_odr.Ziv.o.sti ,_ekonomske Lsocijal ne_ 

4. U uvjetima recesijskih poremecaja budzet KS se smanjuje iz godlne .1..1 godinu, 
_slok izdvajanja za kom_unalna javna J>Qdyzeca r:astu. Ukidaoje __ ovog Jz.vor.a 
neoclmjere.oog Lneracionalnog tr:osenja javnog novca treba da bude strateskii 

_p_Oiorazredni cilj Vlade KS u mandatu 2010-2014. godin~ 
5. U pristupu restrukturiranju privatizacijf:! __ s~,n~_c~lr1o, ne vicli kao strategija koja 

nudi -o~_§_~riJa __ y_napredenja efikasnosti u radu j§lvnih kompan-ija~-Cilj je 
~ ur18Rri1editi !illi kro?.Le.strukturiranje_kompan~~ _u~]~y_ngm_:-ylasni~tvu~k-oje-ce-biti 

vOdeno kroz ~RraV'1ja_cke __ pr:o_cedure ylade i n~dleznih min-istarstavaTreba
dOkaZaU---da javna_ svojina nije ogranicenje za efikasno privredivanje 
lompanija~~~Ro _ _S_e izrnjene politike vlade u komunalnom se_ktoru.J!z:u~etak-sl.l 

··jedinoirznice i pija_ce_ Sarajevo, kod kojih postoje svi potrebni uvjeti. za 
prlvatlz~cij_u~ i na toj osnovi uspjesnije p_o~lov~· Medutim, zadrzavanje 
-sralusa· javnih kompanija, znaci istovremeno snaznu orijentaciju Vlade KS na 
-privlacenje privatnog kapitala kroz forme JPP Uavno privatno partnerstv~:J 
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6. u restrLJ_kturiranju korrwnalrJ_()9 sekt()ra treba osigurati partnersJvo _sa 
medu narod n im 111 u ltilateralnJm~ __ Jinancijskim . instituc.ijam~ ( Svjetska 
banka,EBRD,EIB, KfY\1) i razvojnim age_rJgjama (USAID, GTZ, SIDA, JICA), 
pogotovu u __ o~jgJ..lranju ~sredstava za investicije __ kojima se _otklanjaju _ izvori 
·ner~91Qil~[r1_o_stLu komunalnim j)~CflJ_?~~ima i~s&araju yvf~iL?.~--u-na-precfenje 
_p~~!OY_9!Jj_a. tE.pred__financijskih -~r_e_9_stav_a, _ _lreha __ isko.ristiti_l~-iiiQg_u_cJ}Qsti 
pribavljanja __ teJ1nicka___p_o_mocL __ za _uspjesno provooenje _ restn.Jktillira_njc:~ 
~'!11:1. neal n ihJ:>_o_d_uzetaJ 

7. lJ samom .QortofoiLu.-~~:maJJIQg __ s_eJsiQLaiz.d_vajaju se dva ~la§Je_rc:t_ poc:l~:-~~~.¢1!.. 
Prvl_klaster clne_gQduze~ca_koja_ostvaruju.eKstremoo_Jo&.ie poslovne rezultate. 
U P()li~k_C!r1J~ za _9_blas_!L_~()je po~!i~aJ!-1.!9_ ~C>cil!?_~¢§__tre~a_ poduzeti E,~ikaln~ 
promjene, kako bi se omogucilo prevodenje tih poduzeca na kolosjek 
-rentabilnqg p_o§.lova!JlgJsro_z t~meljite izmjene u strategijama i operatiYr:!Qfll 
menad~r:lliilli.lL (GHA.s:-,) VI_IS~:I_oplar~~;) S~-r~j~-~~-~?')J. Drugi klaster cine 
poduzeca koja J2QSM!!..JL!!~izvj~snoL_~a_ni_gubitaka odnosno dobitaka. U 
pc)litika_rrr~_.f.a_t:~_PQ9uzecaJre.Q_ajz.vrsiiLpotrebneJ~:rnLe.oe_koJe __ l::li.Qill_ogu_¢iLe_ da 
unapreqe_nj __ menadime_oL_[e~~ltir_a u _ stabilnom _ ___QOSIQVi=t_[lj_l.l ___ ~_gJe _qsjg_l.I_@Va 
~sre~st\/a_~~J>otreJ>~a_n razxoj (~, (P?r!SJ P()~QlJ),).2ok bi KJ~P Trznice i pijace 
t~ebalo putem privatizacije iscistiti iz (l_~rtqfolija igYIJ1tL.POduzeca., Takoder, 
klasterizacija poduzeca se moze izvrsiti i prema njihovoj osjetljivosti na 
eksterne sokove sa medunarodnom trzistu, pa tako Toplane i Sarajevogas 
cine 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 poduzecima i do 30% radnika 
moglo biti predmet tehnoloskih viskova u novim uvjetima organizacije 
poduzeca. Viskovi radnika trazit ce zbrinjavanje putem raznovrsnih metoda, 
koje ukljucuju prijevremeno penzioniranje, Qrekvalifikacije za uposljavanje na 
drugini poslovima i otpremnine radnicima za o'tpocinjanje nekih samostalnih 
poslovcy Za soci"alni aket treba r:!_ac}~~~bilne i~vore financiranja_lj_er ce od 
rog ~~ _y~l! __ QLr:DLe.ri __ qv_i~_iJL_~:~~pJeb __ ~lete>~~R_'lQ_g_pr~g~~C!_r~s!_ru ~tu_r:!~~.DJ.9. 

9. Za sproyode_~-~RLQ9I~m_a __ _[§§trukJuriranja_ pQtre_bno_ je_jzgrad iti _p_o_uz_d9_1J,e 
kriterije socijaln.og statusa_g[8dana .koji ce biti u poziciji da koriste subvencije 
zbog niske ekonomske _ moci za placanje ekonomskih cijena komunalnih 

!fUS~u_ga. Tri elemeota moraj.u_ciniti__temelj__politika-s.ub.v.enc_Ua__i to: 1) dohodak 
~oj i se ostvaruj~ _ _o_a__n i\LOJ!. .. P-QLO.dJce, .. u~ljucujul;L i .. pmcjena.Jlere.gistriLa_ojb 

c,r 1 aohodal@, 2) imo_vimt.koJom raspolazu. clanovi porodice_i 3) _qgirn_gQtrosaj.e 
\' kornLJIJa!nih uslugCI za koje s~~~'tr~e'"'.§JJt>Y_~nQ.ijg. E_otrebn_g_je u_sto kracem__rnku 
\ aoc1 do JIB (Jedinstveni identifikacijskii broj) i stvar§lnja baze podataka o 
~Q_Q_fi<icirila i l_mcj_\liQi 91a.O:ana n~- K$_~K:9iL~e_§lu~ltlia 1£I_~JLQ.Qtreb.e.J 

1 o. tTl( restriJkturiran;a dje · pritpuno odvajanje javnih poduzeca od bud zeta u 
operativnom_poslovanju, J_o znaci da samo ulaganja u objekte i opremu koja 

CfflejavJJ.Q dobra mogu biti predmet financiranja iz budze,ta. Kriterij efikasnosti 
komunalnih poduzeca moze __ pj~_ jecli_ng __ yj~in~_rto_~i!L~Qll!_Qstvaruj1l __ pr~ma 

IJSPastaVfjenfmpar"l:une:ff[ma-cijena T vrijedno~ Komunalna poduzeca moraju 
tC\e~- ostati kf~_Qitno sposobna za koristenje kredita za tekuce potre~, [!:J! 

--\.0. ,~c~~--- buducnosti i za investicije van ·avnog ao6ra. To znaci da ce budzet biti 
~~ '1_(~ ' ~~~IL~Il__ln_!~ncija za .P~tLgi,J..Qila__~oslovanju ~~m~n~nih_pg_9_~::~z~CC! 

i da ce se moci i~~-~!.L.J!_y~carr§ ___ ~redstva za ra~v_qL_ i_~~~traziv~0.J~ 
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obrazovanje, zdravstvo i socijalnu skrb. Time se vrsi i snazna redistribucija u 
raspodjeli dohodaka- smanjuje se udio ekonomski snaznijih, a povecava udio 
ekonomski slabijih slojeva gradana u raspodjeli javnog novca. 

11. Restrukturiranje komunalne privrede na KS je slozen drustveni poduhvat. 
~€LmoratL~niti ~kcioni,plan sa ter_!!!iQ!m_~-~~li_gitih._akti.YJ1Q§1L.oa 
restru kt!Jrlc~mju ___ u ___ dva _ a~p(3J<t~~- ?l.~R.r9i:Dl~-6i __ p_gJltiJSg __ JtL.lzgrg,Q nj~t___ylad i 11e 
~y_kture. __ za -_- restruktu riran je, b) ._planovi _ restn.tkturjrcmj~-- --~~ ___ -~\19.~-~ 
komunalnu kompaniju-.i -~t-Y~2!!1l~D~---lJ ___ oacin.Y --~tra.~~$ko_~L i __ ppere~_ti_Y_QQQ,. 
djelovanja kompanija na izmij.enjene __ uyLeJ.e __ _gkr.l!~..enj~---~Qj§_~_<;t~1en.niojral.u 
pro~n~J~Qhtils.a. U ~avrsnoj fazi VI ada ce J:!Qnije.ti...o.dJuke_o.lome-'<ako_javna 
~rmmaJQI;! __ g_uduzeGa-- ukljuciti u _ vlastit!J .. _upr_a_v:IJ~-~ku struk~uru kroz_f:!lre~!:! 
ministarstava l_gLLI9.Lil ins_Ht!!Q.i.i.a.J -· ·------~------------ ~----- ----
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UVOD 
Uvijek sam bio za subvencije ako su vodile 
ostvarenju najmanje dva cilja. Prvo, ako sLI{~ 

pomogle da korisnici subvencija kasnije pove6aju,, •. n' 
svoje up/ate poreza za driavu. Drugo, ako su znacifel. 

nove g/asove na izborima za vladu koja ih je osiguravat;J ~ ~ 

Konrad Adenauer, kancelar Njemacke 1949-1963. 

Dramaticne promjene u okruzenju, kao sto su tranzicija i u novije vrijeme globalna 
recesija, aktualiziraju pitanje odrzivosti odredenih ekonomskih i drustvenih rjesenja. 
Odrzivost odredenih rjesenja postoji, ako se sistemom povratnih sprega neki 
ekonomski iii socijalni sistem odrzava u datom okruzenju kroz razmjenu vrijednosti 
koju pruza i prima, osiguravajuci pri tome i razvoj tog sistema. 

L§istem komunalne privrede na t(antonu_ Sarajevo nalazi _ s~ _u ___ cje.Uni_u_...S_tanj.u 
~v.o.sti, posebno s_a__aspe_kta ekonomske i soc~alne odrzivosti. U nekim 
komunalnim poduzecima ugrozav.a s_e_o_stYar:.iy_anjEtQ.s.novnlb...fu_n_kcija ___ pruic;iJJjEt_i~_\CIJih 
l:iSfil9a. a osigura_vanje dodatnih financijski_h izyqrc:~ __ .?:c:J. _kornpen:zJr~nj? __ defikita.~u 
~i[iuidm.aklo s~_ s~ranicama: 1Takvo stanj~_s_~_iskaz_y.i!UL9J,J_bic.ima.nd.B5.,.8 
miliona KM u 20jQ__._go.dini, dok j~ __ ukupan obim gubita!5_a J:!.J~~riod_y__2003-2.0_t0. 
godina 3~. K_M. Ukupan javni kapita"1__1i li"fn-f[mciffia_je .. sa--1..264.,5_mil, __ KM_u 
?99-~-:--gocflnlpao na nivo 1:014,1 miliqn,_ ()df1~_sr1~!"Tlanj_U~-~~-??9_,4 ~iL KM. 

Ovakvo stanje je rezultat djelovanja dva kljucna faktora._ ~~t~_E? ___ gdiJ()_~_i -~~ 
naslijeg:ene__Qolitike_ kantonaJnELY1a.de...-koie_S.lLU ve.¢inl_Qpjp_§..tlJiQ!TI.Un_§Jne Qrivrede 
~-~I?ala,_gjkJtn~nJ~_nee.Ko.n.nms.k.ib __ cij.ena_.Lbrojnsuti_r§.istm~.lol~rvJ~JJ.9.iJ~t t .. ne.seJekH'£oe 

subvencije. ,Tako je tolerancija neefikasnosti i ?:_atlemarivanje trzisnih kriterija 
poslova7ija- postal a ·zv-a-nicn"a: i:>91tlika .vi ada_,_ k_c)I?7o9i _ krajnjim _ n_e~~~i611-9Jng:~tirl1~ .. u 

· kciristenju javnih res ursa datih na I..JPravJja.nje k()_I!IU_IJ_~I_Q~~ _ROgJ:I_?eC:in::t~- lstovremeno, 
-tak~tlike_§_{~~-~j_~l?.Q£ijaiD~-~_r?v.d~j~~-11~s~lektivoim.subyencijama komunalnih 
poduzeca najvise podrzavaju drustvene slojev.e sa natprosjecnim dohotkq[TL Drugi 
fakto(je neefikasnost komunalnih poduzeca koja je dijelom proizlazila iz pOTitlka 
Vlade, a dijelom iz loseg upravljanja l<omu-nalnim p·oduzecima.·Kada nema--trzrsnog 
okruzenja, onda je tesko insistirati na trzisnom_pq_n_~~a[ljij_]<OmunaiQ_i_tl_pod_uzeta. 

--- ----- --

Posljedice gubitaka su daleko razornije nego sto su sami gubici. i:(orl}U_11_alo_g___ ., d"' . 
podu~E3_C:a _r:>r~~!i_~no_nemaju _nikakvu kreditnu sposobnos_t, _potpunqsu neliKyl~l"l§l_i __ r1_~ ~(10_,'"' db, 
mc:_gu otpla~iva~_i kredite prema m~du~arodnim_ fi_nancij~rif!:~a.te i;zmiri'{_atj_ob_a_y_~;z~ -~a I<~ 1 i p,(;: 
preuzetu ~J"le(QIJ-U(Toplane, a posiJedlcno SaraJevogasJ d1JeLom\liK1 pve te obaveze ' · 
pr-e-ozfm·a za komunalna £9f!uzeca _ KS, __ .@kQ __ g_~ __ ()~d)el!:-Jl~--~90 ___ §.Q_ffii!1_i_§..!C~~Y!l9-
operatiy_rn _ _grgan_JAOR) _jednQg __ j~_iroJiratskog ____ ~Lstema .,poslov.anja ... kom1Jn?_lnih 
poduzeca, u kojom_ su pot:>rk.a.oa _ Q!,movna . nacela funkcioniranj~_. ~~qn.omjj~-- .i 
_go.Q_l!iecEq1Takva izlojenost KS prema obavezama komunalnih poduzeca prijeti da 
ugrozi osnovne funkcije kantona u funkcioniranju institucija drustvenih djelatnosti i 
organa uprave koji se financiraju iz budzeta. Zato je eliminacija gubitaka u 
komunalnoj privredi fondJ!i.o s_ine ua non z~ill}9_sl.b.udzeta __ KS_~fikasno 
fu_nkcionira.!}j9.....Kli; S druge stran , potrebe razvoja komunalnih djelatnosti vee sada 
namecupotrebu inozemnog fi_7anciranja,. poseb_n __ o u . sekt.oru voda i kanalizacije. 
Buduci da VIK nije kreditno spo,oban, Vl~d_a_KS_daJje __ ide_u_nova zaduzenja za koje 

.i '· (F"' f u f_) ,_--' --~ 

( ur:.)ov )q_ )Cc?Cf 
(; 

~,··. :J-·(/-'...V 
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se ne vide nikakvi izvori financiranja, osim fiskalni prihodi budzeta. Nije logicno da 
nove usluge iii poboljsani kvalitet usluga ne nalaze svoj ekonomski izraz u realnim 
cijenama. 

Cilj ave studije je da ukaze na osnovne karakteristike stanja u oblasti komunalne 
privrede 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 poduzecima i da sugerira aktivnosti potrebne za izmjene 
politika u oblasti komunalne privrede, aktivnosti restrukturiranja kompanija 
komunalnog sektora i mjere za unapredenje strateskog i operativnog menadzmenta u 
kompanijama komunalne privrede. 

Na osnovi nalaza ave studije trebalo bi da uslijede WO]@ke odlukJ o potre~i 
promjene politika u komunalnom sektoru i potrebi restrukturiranja odredenih javnih 
poduzeca,. te o nacinima izvodenja tih poduhvata. I pored ubjedljive ekonomske 
argumentacije da se ide na eliminaciju gubitaka u javnom sektoru, treba imati u vidu 
da se socijalne posljedice ovakvih odluka veoma teske ida ce pogoditi sve korisnike 
komunalnih usluga, a medu njima svakako one koji su ekonomski slabiji. Zato 
cjelokupni sistem promjena stanja u komunalnom sektoru treba da bude pracen 
kom pleksn im J[f!iel~_f!la==· so~gj~!!lJ!L....§JJ-.bY~J1cij_9,, . k?!Il u.!:l~toHL_ .... ~~IM9a---I?~L=c9§~ovi . _ 
dohod vnog i 1inovin_sk9JL~~~!lzus_a~domaclnstava i programiranog obima potrosnje 
Komurn:rlm w:;1Uga: -·-· .... ···-····· 

~I! a orr-; "<c 
~~=-:::-:::: 

Tu ce biti potrebna ~rna senzibilna gradacije, jer Lsame.-komlJ.f-la!r:l.e-usluga..ni.s_u Q\1'8 

~ene za J~_9_dn.~~j~ -~i!9_'LQQ __ kaotona. .. .Zasto ... b.i .._D_iLPfl!!'j~!L9~~J~f'lj_~. _l:?li9.JZ.:!Qte,ng l ·; \-:, !f\ 
~ubv.encijama iz bud zeta KS na.neselekti:vnqj__9_,?nqvL~.c:t!DQ .. ~£J.ed~~n. !?JQL§t~n.Q~IJl.~..§!. . J.-r l 7~ 
.9~_!<--~~li~_br~LJ;,tano_v.~ka......u~P.dgrad~~im. n~s.eljima._.koji .. koriste. usluQ.EL_Rriy:~to~b., '?:lL/JJf'·"' 
operatora u komunaJn.JllL_usJu.gama, __ JI.L.uopc~,nemaJu-uslug.e __ cent[alnog __ ,g_UJal1.@ ?_?--------
placajl!_R.IJDI..J_ekQDPJJJSk_u cijenu grijaoja. ---

~
bog svih iznes~nih okolnos.tLJ<JQ~agiDL.arao.Lp.cisiup financiLske kOIJ§Q_UQ..acile:: 

omunalnih poduzeca .l"!.f3bi da~JLU.¢inJs.eJ Naim,e_,_UJSQillJd!l.§II)Q!!L.§?~~!9l!:cLI5..§ 
I ostoje ~trukturalni .. Pc:>i-em~caji koji .. s~ ne. .. m_qgu __ p_[~V~t:i¢i.bez __ dubo.ke ... pr.omjene 

politika~)j.--_nacina formiranja cijena ~9-IJ:l.LJDgJnib .. JJ~u.ga, ___ p.o.d.izanj~Loilbov~ ... kr~_c!.it~ 
5pasobnosti i elimiriad}e-~'gub'itaka~- ·te restrukturiranja . kQmp!=!nijc;t kqje, treba .da 
furr_~~ionJrajUKa9-efi_Kas[ej)fQf.i~6[ne kompanije~ U. _ n3dstoje6im poslovima svakako 

da_~_!i~~~n~-ijs~~- ko~~?lid~~~j~- p~~?~~~yJJ.~. ~ i?. ~~~t!~~--~lj!~~~nt~ -~YC?9 .. ~~~w-

.10, ' I ' \ 
v\f.o 1 e 0, ""tl'\-o -r: v-
.... r:, J\ ' '' 
L o.y:r:.>.J.A. 0 ~ (j)W~~\ o o':> · ·r ~rc\"' c t cz 
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1. PRIKAZ REZULTATA POSLOVANJA JAVNIH KOMUNALNIH PODUZECA 
NAKS 

Rezultati poslovanja komunalnih javnih poduzeca KS, kako se to v~i iz tabele 1, 
obiljezeni su gubicima koji su 2010. godine dostigli 65.472 hiljade KM, dok je 2009. 
gubitak bio i veci i iznosio 73.241 hiljadu KM. Gubitak ne ostvaruju Trznice i pijace, 
Pokop i Rad, ali tone znaci da je njihova debit odrziva, osim Trznica i pijaca. Nairne, 
za skoro sva javna poduzeca osiguravaju se odredene budzetske subvencije, koje 
nisu transparentne i unaprijed sistemski odredene, vee se utvrduju kratkorocno kroz 
godisnje budzete KS. Vrijednost budzetskih intervencija u 2010. godini cinila je 
15,3% ukupnog prihoda u javnim poduzecima, dok je u 2009. godini taj udio iznosio 
17,3%. Udio ovih budzetskih intervencija u budzetu KS iznosio je 7-8% godisnjeg 
budzeta KS. 

Kada je rijec o prirodi budzetskih intervencija nejasno je iz prezentiranih podataka da 
li se oni odnose na povecanje prihoda, pokrice gubitaka iii investicije. 

Tabela 1. Poslovni rezultati kantonalnih komunalnih 

2009 I 46.359 I 68.461 I 5.865 I -22.102 I 1.938 950 20.772 
u K uP No 2010 320.756 386.228 51.o4o -65.472 5.479 fo89 4~.H22 

2009 317.353 390.594 51.740 -73.241 5.474 1.038 54.828 
lzvor: lnformacija o poslovanju komunalnih poduzeca 2010, Zavod za planiranje KS 

U ekonomskom smislu gubici tendiraju visini amortizacije, pa se moze govoriti o tome 
da je gubitak rezultat cinjenice da amortizacija nije uzeta u kalkulaciju cijena. To ima 
posljedice ga .v~acini:3_Podu~e_ca_ne_mogy__:vrsitLn_Lpro§tQ_QJ:m_a_vljanj!l_§t.alolb__sredstava, 
zbogceg-a ~amjene_. ~-Lfi!l~-~~~ ngvih~ldlag_~QJ~. rn9ra_ju p(eb~ciy9_tL na 
ou~1~dok je budzet izvor resursa za kornunalna iiLbjlo -~-oj_e __ c:trl!g_g_javno 
poduzece, nema zdravih osnova p_Qdu~~!oi§..tY~LIJi!i ko_r]:>_Q!EJiza.Qij__~j_av_llihJ~oduzeca u 

-k-ejoj--bt-ona-·u·e:QaiQ~-a~~~gj§_IUJli __ n_Ci_Jl?celima _ ekonomskog racuD_CI, __ Takva veza 
p-Oduzeca-scibudzetom _u_§tarttJ ~ini zama9"0enc)m-etlkasnosFpoduzeca. -------- -___ " ___ --- -- - ---------- --·--- -· - --- ·-·-·-· - -· . -·----------- --------· 

Potpuniju sliku efikasnosti javnih poduzeca u period~aje tabela 2. 
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Tabela 2. Poslovni rezultat javnih komunalnih poduzeca na KS 2003-2010. 
hi I 

lzvor: lnformacija o poslovanju komunalnih poduzeca, odnosne godine, Zavod za planiranje KS 
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Poslovanje sa gubicima je konstanta javnih komunalnih poduzeca na KS posljednjih 
osam godina, a i citavog poslijeratnog perioda. To vodi porazavajucem zakljucku da 
je proizvodnja gubitaka sistemska komponenta politika Vlade u komunalnom sektoru 
u citavom promatranom periodu. 

Ucinci ovakve politike su krajnje destruktivni. U osam promatranih godina gubici u i 

komunalnom sektoru KS iznose 392,1, mil. KM, budzetske intervencije iznose 342,3 j 
mil. KM, tako da ukupni drustveni troskovi komunalnog sektora i budzeta KS iznose fJ 

734,4 mil. KM. Svaki gradanin KS moze zamisliti sta bi se tim novcem moglo izgraditi 
na KS da nisu vodene takve politike komunalnog sektora. Autoru ovog teksta kao 
prva ideja pada na urn izgradnja univerzitetskog kampusa, u kome bi studenti 
Sarajevskog univerziteta imali materijalne i ljudske uvjete studiranja na nivou. 
evropskih. 

lz prett"!odne t~~le UOCijNo_Ja-Cia-bmj___lJQOSienih skoro Citavog promatranog perioda ".J 
Stagnlra~stu izdvajanja za zaposlene ito p_o_p_rosje~noj_stopi od I~o g_q_gj~JJ.L~.W 1 r,{ ·I~ 

-u ukupnom izrazu 201 O._JLO_doos.u_na2Q03._godinu sa _porastom--od . .68~- Kao 1

' l) 1 

rezu I~!Jog~ pove~SLP-[Q.Sje_cna.neio placa mj!3segru:t..sa _5~R5,.KM .. u 20_0_~, __r}a · 'ti 
1.U~9 __ KrvttJ_?Q1 Q~ QQ~HoifSa ta~_yi.!!!..!§lstom placa niko od zaposlenih, niti iz up rave 
-riije i mao Jnte.re_s.a_da.mijer-~ja--bio--sta-:LLSii2iirrCiioa ~~~~Lrna·::·-~t~!SL~J~~J:g l91fii:Iraia:__ : 
oiigTedr1o iz osjecaj~j~_odggYQma...za..g.u~u javnim koll]~!:'..§!_!Q.~'!LP99_1J.~~gJrrtg.6 i 
pa niJe smJera-z~~~?ltL pitaoje ... pJaca_i _ primje.ne .. QPJ~ih .. koJektivnih---u.govor.a .. _u_ \ 
Romunalmm p.QcfUZe¢j!J1Ci·----, -~ 

~anje gubitaka dovodi do destrukcije kapitala u komunalnom sektoru, koji je 
umanjen sa 1.264 miliona u 2003. __ na _1._9_1~J!J_ji._~M u 2010. god in~. \foj«=!_'{!j_uje~~.£~k 
gubitak iznad J§Qitala u pojedinim firmama (KJKP-Tblilaner Ali, zato rastu dugovl. 
Dugoroei1aCfugovanja rastu sa tru::illJb. KM u 2003. nac~07m]) KM u 2010. godini, a 
krafkorocna du-govan}a-s-a(~~@DkM u 2003._J>ove6anasu na~. KM u 2010. 
godini. Ukupno je izgubljen kapital u visini 25~. KM, a dugovanja su povecana za 
t:~Om}P KM. Medutim, posljedice gubitaka nisu toliko destruktivne u pasivi 
komllnalnih poduzeca zbog visokih budzetskih subvencija. 

lnace, gledano na nivou komunalnog sektora, raspolaze se jos uvijek visokim nivoom 
kapitala, koji je ustvari vecinom 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 komunalnih poduzeca (ne moze sluziti kao zalog za kredite). 

U zakljucku se moze istaci da je komunalni sektor KS kroz visegodisnje 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 Vlade KS u komunalnom 
sektoru koje toleriraju monopol, izbjegavaju liberalizaciju i onemogucavaju 
funkcioniranje realnih ekonomskih cijena za komunalne usluge. Drugi uzrok gubitaka 
su neefikasnost uprave javnih poduzeca, u cemu ima znacajnih razlika kod pojedinih 
poduzeca. Sektor javnih poduzeca zahtjeva nova ulaganja, a javna komunalna 
poduzeca su kreditno nesposobni i ne mogu ulagati bilo sta bez koristenja garancija 
iii direktnih kreditnih zaduzenja od strane KS. Zato je krajnje vrijeme da prestane 
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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 moguca je postupkom 
objedinjavanja u razlicite klastere. Klasteri u slucaju komunalnih poduzeca na KS 
mogu se formirati prema razlicitim kriterijima, a ovdje se izdvajaju tri tipa klastera. 
Njihov opis daje se u nastavku. 

1. Klasteri prema efikasnosti javnih poduzeca 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 sto bi se izvrsile 
potrebne reforme u poslovnoj okolini odredenog komunalnog poduzeca. Primjer, cak 
i kada se donesu potrebne reforme u cijenama komunalnih usluga, u velikom broju 
poduzeca nema garancija za uspjesno poslovanje. 

DOBIT ~--------------------------------------~ 

FINANCIJSKI 
REZULTATI 

GUBITAK 

SLABA STRATESKA POZICIJA KOMPANIJA 

Konstrukcija autora 

Slika 1. Graficki prikaz klastera prema kriteriju efikasnosti 

JAKA 

Prema iznesenim kriterijima formiranja klastera izdvaja se Klaster 1 komunalnih 
poduzeca sa 4 poduzeca velika gubitasa, koji imaju nisku efikasnost i relativno slabu 
stratesku poziciju sa manjim izuzetkom Sarajevogasa i djelomicno Toplana. Klaster 2 
sadrzi poduzeca 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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ramJe 1zvrseno restrukturiranje. lz postupka klasteriranja maze se zakljuCiti da se 
fokus reformi i restrukturiranja mora usmjeriti prema klasteru 1, u kame 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 cini QQ!r_~bCil _ _p_p(f~~lrmmii:! __ !:.eioxmi od stranejl@_9e (usvajanje novih tariffiih 
si~NDJ_Q_,__J!Q~r_gliza__e_ij~ javno-privatno partnerstvo, privatiZaafa, soci}alni paketi u 
l<omunalnom sektoruJ Ta potreba za reformama je najvise izrazena u klasteru 1. 
~Drugu-aimenziju cine potreb~rrestrUkturiranja komunalmh poduzeca (racionalizacije u 

trOID<OVima i zaposlenosti, investiranje u mfrastrukturu i otklamaoje uskih grlo te_ 
modernizaciju djelatnosti, razvijanje marketjng koncepta u kame je zadovol~vo 
@osaca kljucni ciiLRfii~I_~!§l_n_~a_ ciljem profitabiJn.o.g.poslovanjai drugo)t P"<!!_!"_eba 
restrukturiranj~-E~-~-~-~~~~--rl111~9_oje_vise_istaknuta kod klastera 1. fl c.-= -------

- - -~~·----'·----- --~---......,_-~-

VELIKA .-----------------:=---=---.::::---------, 

POTREBA 
REFORMI
PROMJENA 
POSLOVNE 
OKOLINE 

KLASTER 1 

~ 
~ 

KLASTER 2 
MALENA ~-----------------~ 

NISKA POTREBA RESTRUKTURIRANJA KOMPANIJA VISOKA 

Konstrukcija autora 

Slika 2. Graficki prikaz klastera prema kriteriju potreba reformi i restrukturiranja 

lz prikaz_a _ na_J;Iici 23idijiyo_je~da__s_e_struktur-a-klaste-r-a--a JU 
r~m€!=--Prem(:!=kriteriju__ef~kasnosti, ____ K.ao. ___ kratkQlQQ_nom ___ jndiiSfi_tQru 
utemeljenom na postojecim institucionalnim uvjetima Sarajevogas je bio svrstan u 
klaster 1, a ' Rad u klaster 2. Medutirn~ prema _ kriteri]u - potl:eEa~::::r~iocmT--1 
restful<f~rir~nj~t- SaraJe-vogas_se svrst~-v~~u-2_.' ti_R_ad-u_-p-r\,i -!sJaster. To znaci da-Te 
efikasnost Saraj~'LQQ~~-~ rnoguce p_Q~~i~i mCI_r1lirn pr9~Jenam._C! __ l:l ___ pQ_slovnoJ okolini, 
oanosB<:>~ill~Jill--int~Jlzitetom reformi (Lig-lavnom korekcfjom-- cijena prirodnog plina 
.prema uvjetima dobave pllncijS- drugestrane;-rRad-iafifjeva-znatno veci nivo reformi 
~~ sm:meVIa-deTznatnodub"fj'e. restrukturire1njed-c:l. ~i se _dos.figlo:etik.~-~~6£p_~~~~~~-n.J~J-
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3. t Klasteri pre rna izlozenosti eskternim sokovima_. Vanjski sokovi su 
nekontrolirani uda ·_na _ _rasLtroSKQY~-J~Qsl<;>_y~oj_~__lC!Y_Dih J:>Qc:ILJZefa~t:i]:Ertra~ptiria;:::Ioz 

· , ·a, OgQ__IJ§ki1:LQQii~a, .. _elektricne eoergije_ i drugi). Qvaj kriterij se ispoljavaju u 
OVIJe d~. Prvu cini intenzitet vanjskih sokova u J_Q[I]H rast. Cljena ulaznih 
~l_C!,___StO_j i~E_j~Osebnq_~eno_ko_d s.~raj~V.OHC;!~§l i Toplana-tDrugu dimen~_u .Clni 
sposobnost apsorggj§ ___ §_k~t~mib §_Qisova. ~od. Jstr~ne komunalnih poduzeca. Ta 

-ap-s-orpcija--oviST -6 _ udjelu _ rashoda koji potjecy _ i_z yar~jski6 c--.s9k6va-. u- _ukl.J-PDiiJl 
fa~h_odima svakog javnog poduzeca i od ukupne efikasnosti javnihpoduze_Q~:. 

VELIK 

INTENZITET 
VANJSKIH 
SOKOVA 

MAL EN 

KLASTER 1 

KLASTER 2 
~----------------------------------~ 
NISKA APSORPCIJA VANJSKIH SOKOVA VISOKA 

lzvor: konstrukcija autora 

Slika 3. Graficki prikaz izlozenosti komunalnih poduzeca vanjskim sokovima 

~a __ s.licL-:Lp_okazuje__da __ s_u __ o_a_j~se izlozena eksternim sok.o_vim_a __ javna 
PC?_9_LJ_~~c_Cl koja koris~ UM9~1'l~@ie, a zatim ona koja koriste domace energ_e_nie , 
(~ Topla!}?, ~d). ~J5.~1!l~!l_aln~_poduzeca im_~!!_veoma nisk·o- J'rt ) 
sposob~?-~t 9psorpcije vanjskih sokova, J~JQg~ RQli,Ce_o.Qaveza da se ta[ifni sjstem :1) ~h 
romunal11ih __ usluga tlekslbilno~~veie __ z_a_~[~!9nj~_.tro$~9.Y~"'~QRUJ~t."'!l~JB,\LnQ~emelj~£!J!-
mal<s16:1e~lno dostiznoj raciona_lizaciju u koristenju. energJje i drugih inputa (radne 

sna-g-e, troskova kapitala, materijala za odrzava-nje-i drugih inputa. , Neodrziva je 
~~~ __ ld_!_()jQj -~e_ '{an~ki §_gkovi_ biti greva)jjy~DL£La __ J.§~hQq~ __ kQr:QU_nalnlhP.QQ~zeca! 
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3. REFORME I RESTRUKTURIRANJE- VRSTE I MOGUCI EFEKTI 

Za J~ror:nj~_Q~ __ Ll_ ~~~pru__ kom u oa lniiLp_o_dJJ_zeca pqtr~I;>_QC?_ j~ ___ g~~~~-'L~IL ___ ?_j~_Q<~e 
strane, harmgnl~J[9~r1Q_gjelova_oj~L\!J~qg_ KS_~J r~fc:mn_Lposlovnog okruzenja komunalne 
privredei s drug~_ s~r~n~-.- r~strl!ktL.Jrircmje komunalnih p-oduzeca--sa' cilferri_pruz~nja 
~~fl]ayn ih usluga _n_~ _ QJ)oovama eflkasnostii_ ·profit~b!l.nog_pQ~J~\1-~_njgJ 

Taj proces prikazan je na slici 4. 

POLITIKE YLADE ZA PODRSKU RESTRUKTURIRANJU I KONKURENTNOSTI KJKP 

Deregulacija, 
razvijanje 

konkurencije, novi 
regulatorni okvir i 
regulatorna tijela 

T 

Budzeti i fondovi za 
osiguranje resursa za 
restrukturiranje KJKP 

I 

-E'konomske c{jeiie 
usluga i subvencije 
po dohodovnom i 

imovinskom 
cenzusu gradana 

'-~ ~J)~- ,';.{<~-~:,/~'~/ f<:t((F.S-JtiS:<-'ff< :;B 

-~ 

KJKP 
- Uprava 

...... - Upravni odbori 
- Ministarstva 

R:esursi .. restrukturiran]a 
KJKP (sanacija dugova, 

sredstva EBRD za 
investicije, socijalni 

paket, JPP, koncesije) 

·r 

Organizacija 
KJKP u strukturi 

Vlade KS- 3 
moguce varijante 

ustroja 

T 

IL rr-
Banke i medunarodne 
financijske institucije 

(IBRD, EBRD, EIB, Ktw) 

>;: 

...,.... 
- Kreditne institucije 

Privatne kompanije i 
investitori za JPP i 

koncesije 

- Konsultanti ~ 
.. ,;&:-._/_-,-;: ;_;, Jj 

I I 1 
Efikasnost 
Racionalno 
upravljanje 
troskovima 

Produktivnost H 
Efikasno --

Rentabilnost 
Kapacitet 
stvaranja 

potencijala 
dobiti 

Razvoj 
Kapacitet 

zadovoljavanja 
potreba gradana 

i privrede 

Socijalna 
oddivost 

sistema 
komunalne 

privrede KS 

upravljanje 
ljudskim 

resursima 

KONKURENTNOST KANTONALNIH JAVNIH KOMUNALNIH KOMPANIJA 
!. 

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

lz prikaza datog na slici 4 uocava se da prvi nivo promjena treba da bude iniciran od 
strane Vlade KS. Radi se o slijedecim mjerama: 

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

• usvajanju novog tarifnog sistema koji omogucava ekonomsku odrzivost 
pruzanja komunalnih usluga pri datoj tehnoloskoj osnovi poslovanja, 
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• Usvajanje Zakon o financijskoj Jsgns_nlidaciji_komul"lal~it-1-podu.z..e.C·a_· kojim se "} 
rtaknaduju izgubljena financijska sreqstva i osigura'@~C!_Q_gazma_!l_ VIC!_q~~I<~Luf 
~~jQ'laf'ljy __ fi_n~n_c.iJ~~!h ___ C?_b_C1Y~~§L_l:l __ _il!l_~.-!2.Q~_':!.Z..~.9~_ .. P2".E9E!~1~L.~~!Qill~.E?-'lLQ1 
~~~l)_itima-~ 

• Usvajanje dokumenta Program razv.Q@ komunalne Qiivr~de dq 2017. godine 
sa lny~§!!~i1Cil'lJ9lJ kqjiQ1a, '{l~_<:tC!~KSJr~R9 JL<;t.Q_§i9_lJ!.~Y9.t~\fj~~D.!:!J2.?.I1l9l~~!j u. 

• Tirada Programa_so9ijalnog zbrLoJavanJ~ ... LJRP§l~JlikSlJWli __ pg~!?!D.'::I.J~hQQ.I_9§~i 
visak·kro~-pro§rame.restrukturlr:ao@ 

• Reaiizacija projekta osobnog imovinsko-dohodovnQQ stanja gradana KS, koji 
ce sluziti ka_c:>__Qsnova za Prog_r:_~rn_ttud.ZeJsJtib._§..LLOY.~_ncJi~ _ za grad an~ KS _!! 
pokiicll-dl[ela_gj_en_e_kpmijilalnlh !!~!!!f}a. -- -

• lzrada _prCJ_gr_?n11:1 ... Pih·'c:l!i?a_QijekomiJOCIInih_J:>_QQ_LI_~e_¢JLili __ cl_ij~l_a __ ~l<.tivo_o_stLvan 
core Q.l?Xl~sa komunalnih poduzeca. 

• KonceQ_t organizacije upravljanja _k.Q!]Q!l9.LI)im poduze~Jm~ qg~tr,ansLYiade i .. J 

, ministarstav~§._.f -· 
~....,....,....---,~----··~,__.__- . -

~r~ nivo upravlj.Q.nja ovim proces.oltl-SU-kantanalna javna komunalna poduzeca u 
CIJOJ nadleznosti je odgovornost za vlastito restrukturiranje na osnovi usmj~ 
se dajld odlukama o reformama komaJnog sektora. Na ovim aktivnostima moraju se 
angazirati up rave, upravni odbori,_ -~lq;pecti i vanlsl<Ll<onsuJ!C3.11!i .. te. m~§unarodne 
r~J!:'~ag~r!ciJ~ ~sre-~-stviiti~cfi~ta i _van jS.ki partnerLkroz proje~1~..JEP--i koncesjj_a~---

Treci nivo su ocekivani efelstLreformLLJ~~tcu.lsturjranj~--~c:>mLJnalnog s.el<;t.o_~i s~ 
ogledaJu u postizanju ekonomske odrzivosti___kom.unalno_g ___ _s.ektQ[a (nacela 
e~ ic_o.osti, _pxo_dy_ktiVJtostL i _ rentabilno.stD. _ t~ --~1\/Cil_r~n Jl! l)vjeta_ __ za.-.ra~Qj_ i 

1i..r1C!J?J~Jiemje __ kYt:~Hteta _usluga komunalnog se.ktora i. postizanje __ sociJC1.!n_~--9~sti 
~()111_~n_c:~lnog s_ektora na -~aotqnu. 

3.1. Operativno naspram strateskog restrukturiranja 
------- ---------~······- ··-·-· ~-·-----------

U slucaju komunalnog sektora KS primarno pitanje je restrukturirc:mj~ __ javnih 
poauzeca~-Resfrl.J-Idurfranje irna za cilj postizanje profitabilnog pos_lovanja, _stv_granje_ 
n§yiEL§s_r19v~-k9nki.J(~ritnosti i podizanje tehnicke, okolisne i ekonomske efikasnostL 
tih podl!.zecq. Tehnicka efikasnost se ogleda u efikasnosti izvrsave3nja komunal_llliL 
usluga-- za tr"Ziste sa stajalista optimizacije troskova proizvodnje,- -transporta, 
distrib!:!_gj)e- i--dr-uglh · ~ef\/lsa · potrosacima. Okolisna efikasnost se ogled a u redukciji _. 
stetmh emTSI]a--r·koristenju alternativnih izvora e-nergije i nacina njene _proizvodnje. 
EROn6-ms-kc:i"efikasr'fosfse ·ogled a u stvaranju nove vrijednosti komunalnih poduzeca ., 
n~roazicYptimalnog·zadovoljavanja trzisnih potreba za komunalnim uslugama. 

--- -- ~-- ------ --··-----"--·'"' - __ . "- -·· .... · ·-, -~- "" ~ .. . . -

I. ~_s_~uriranje komunalnog sektora zahtjevaju temeljite promjene politicke 
1 f~fije prema komunalnom ~o_Jr~.9.9 da _QQ§_Lu~_i _kao osnova za tranzicij,u 
I sektora komunalne_p,..~v.,.-ede--od administrativno:-birokratsJso_g __ lsa_trzi.SilQ. fundiranom 

komunalnom sistemu:J.--

Nove paradigme treba da ukljuce slijedece tranzicijske vrijednosti: 

• Od administrativno reg_l1Ji!c:l!1Et1~Y.Jl§l!jelatnosti ka moderno __ @9_!-!lif..c:l_rl,Q!'DJri.isJu~ 
_i>OO'tzroYom""rnsfffuci)a·ma :Z:a regula~l!:.IJDaQ~Q[_~Q_mt~malnog sektora 1 
=.--- -----·----~--· --·=·c=c=--·:::-_:-::_. ·-· ·--c ..... ,~~-·--'·----~ 
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• .-Qc:J_[>pkrivanja_gubitaka i ovisnosti od bud-ieta-ka-tr::ziSno_j efikasnosti javnih 
_ PQ.duzeca 

• Od administrativno reguliranog sistema cjj_ena __ ka_tatifoom_u sistemu koji 
poifrzavatrz[snu-~nost ~ 

• Od komunalnih usluga kao javnog dobra bez ekonomskog vrednovanja ka 
komunalnim uslugama kao robi koja je predmet trzisne valorizacije 

• Od voluntaristickog subvencioniranja gubitaka ka programiranom sistemu 
subvencija domacinstava na osnovu dohodovno-imovinskog cenzusa 

• Od monopolske pozicije javnih poduzeca ka konkurentskom okruzenju 
prijateljski naklonjenom svim vidovima kapitala 

• Od autarhicnog upravljanja i politicki podobnih menadzera ka upravljanju na 
osnovi evropskih direktiva i vlastitih vizija u oblasti komunalnih usluga i 
visokoprofesionalnih menadzera u poduzecima komunalnog sektora (posebno 
prisutno u komunalnoj energetici i vodama). 

• -[
1 0-~ d __ n~s_el?_ktL\liiO.Q~_subvencio. ni_r_911ja kroz ekonomski neodrzive cijene ka 

,_ ~~lelstb.mom-sui}vencioniranju na ~snovama imovinsko-dohodovnog cenzusa 
a redene grupe potrosaca.( 

Komunalni se~~! __ un_~§.Um.!JjJv~ahtje~_q_~tro [restrukturiranje ~a ~jJiem stvar~mjg 
~~-W~~@:~;~B~Jr~:~~_tl.!riran~e_ se rna~~ d~sti.::-kaq~~~-lf>JI!jena -:"Y.._J?os.lov.npL 
s_![a~IJLQQer_atlvnom_dJ~IQ_x_9DJ!!,. struktun 1 org_~niZJ:iC!J.LQOdY?.e9.e.Q_g b1 ~e os1gur£q_ 
~osiOvni:bL~[)l~l?-~Q~j,ijlj~Jiriiil~ PLQmil~enpg _o_kruzenja-l§tTcaji za re~-tru-kturiranjmn 
ffi_Qfu! dotazULiz..vizije_,-t ~apCi_citet~~m~n.~9~~~duze6a (e><-:r;~nte iii proaktiVQ.Q 
djelovanje) iii iz y_ar]j_s__l<i_b_pritisaka _koji dovode u pitanjeHfu__nl<_g_ionira_nj§.~poduzeca (_ex-

J?§§t ill~akt[Y_l1~Q_~~(JjelQV~ Pod ___ menadzmelltQD.1.u_~_2_r1Junalnib__pod11Zac.CL_KS,_ 
. podrazumijeva se Vlada KS, institucije Vlade i upravajavn!IJ.J.Qffil!OCilnih_pqd_uzeta. 
Vlada KS je u ovom slucaju poduzetnik, u cijim ~u_k_a_'!.I~.J~ __ pLe_tezLt_yJiecqj___D__a 
regulaciju komunalnih usluga. lz ovog treba zakljuciti da restrukturiranj~_e_b_a izvoditi 
na dva paralelna kolosijeka. Prvi se odnosi na reglll'acU-0.-~o-riiunaTnog sektora, drugi 
se Odhosr-na· stvafanjeRonkurentnih poduzeca kqja. 9P.tlr:m~~lno zadovoljavaju potrebe 
za komunalnim. usltigarria i generiraju dobit. Od kljucnog Je. _?n_a_caj;a __ C;tc;LQ.Y..e aktivnosti 
budu sinhronizirane po cilju, instrumentima regulacijej po vrernenu.. 

y~riranje _ ima_dv.a_ .asp_a.kta~ _ _rJ~ operativno restrukturiranjel i _ 3}) stratesko... 
~ ~ .. 

f Operafum_o__r.e_strukturir.~nje_je po_dyzirnanJ~ .. promjena u o.e_erativnoll}_ djelov.anj~ 
Okviru iste strateg_ij~ poauzaca:- Ono se zove--r defanzivno restrukturiranje, jet. 
p_l"_eos'taVIja pokusaL da se p_romjenamC!_~eratlvnom-dje.lmLanju kompanije odbrani 
strateska koncegcija koja ne __ da}e rezultate. Ono se obicno svodi na kamp~ 
smzavanja ~ JrQ§.I5_qyq __ Q.Q~Iovanja, smanjenja broja radnika,_clsiguraoja dodatnih 
Kreaita, na realiz~u 111.aojibjoves.ti9jskih zahvata sa cilie.JIU)_b£aranja novih trzista iii 
racionali£~.Gij~ __ o_e~l_b___Qroces~. modernizaciitJ~_jnfo_rma_cjjskih __ slsJ~Lrn~ i sliCC1.2.:_~ 
uvjetfma _ doqre str_ate_gij~ __ L_dobrqg __ _st[ate_sko_g_ .. p.azi.cjoniran@._poduzeca, mjere·
a·pekatlvnog !~i(ri:!.!S.tYrir:aoj.a mQQ..IJ .. ~datLo.d re.de.ue .. Iezultate.-!·L-J>-2d iza_nl u efikasnos1T~. 
]'__§CIDie-c&;:~gequtiOJ,l_!!.J~lucaje_~a losih strategij~_llQ§.~trate~ko_g pozicio.niumJ~. 

~-_J?Ojuzec~-~ __ operativno restruktllriranje irna krata.k dom~t _ i~~,~~9==s~ i~_~rpljuje_" 
djel6vanjem utjecaja vanjskog okruzenja na __ koje nije dat ad~~Y§}aiJ. §pgo\[gr ~IQ.?: 
stratesko prilagodavanje poduzeca. U pril!ljeru poduze¢t;t. kQrl1_YD.EdD~~~enei_g~ti~~ 1$§_ 
vidljivo je da su ana neadekvatno strateski. pozicionirana, da Vlada--KS~T u-prave 

. ·-- ·--- ------ -----=-~~-<.=-.._-:-~'--:;_c~=-:.:__.-.~-,_,-~------~-cc--,..--, 
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poduzeca nisu adekvatno uskladili r~gt,.d91o.m~;u~l<ru_tfillie i _poziciju komp~~-PJmtJa 
nacefimaekinomsi<eodr1wa·s[··-~Zato operativno djeloVarJje i orgal}izir_g_Dj.e~~ u 
pod~:~z~cima. djeluju neproduktivno i nemoguce je tim __ mJ~raJn.9 postici ekonq!!J~~k~ 
odr~jyost p__o_duz.e.ca .. Prim jeri operativnog re_stn,J~~t!JJ.i!.§nje koji dan as ne daju efekte, a 
'u kontekstu strateskog restrukturiranja bi bili veoma efikasni su: 

• Smanjenje troskova poslovanja kroz ostriju_ kootrolu i .. si_stem __ Qgqbray~nj_g _ 
_ iz~~t§.k.a~ - · 

• Sm_anjenje broj zaposl~nih koj~ R_Q§tCilY-_t~bnol.osJ~i..Y.i.S~a~k __ 
• Povecanje prodajnih napqr~ z~. proqe~j!J __ usJugq_JG_RAS,..na_primjer)_ __ ,_ 
• Nastojanja_za pov,E?¢~Qjem.§1!.H21Jjf!_IJ9P1a1e potraziv~nJ;;L~£1-~omunalne uslu~ .. 
• Pribavljanje dodatnih kredita za likvidnC?~!PC?~!C>Y~nj_a 
• Uvodenje novih me~()9? i:ijjij~fjj:i_~()l[gfn.e..L~.e~ucenih usluga\ 

1 Stre~~esk.o _restrukturir~nje je vodeno potrebom da se poduzece prilagqqjJemellito 
~_iz_rn_ij~njenom okru1t3nj~_--,(regufativ~) potrebe potro~aca·,-konkurenCifa: ~-tehnoloski 
napredak, inovacije u' vodenju_. UP(~VIjC~ckih _p(OGE~S9; jfsl<aTrnr---ogranice'nTa~- 'pad 
budzetskih prihoda i _ sli.cno) novom vizijom, ciljevima, .. .§tr.ategij_ama:···aperatl_yrllm 
djelovanjem, strukturom i organiiacijom.". U primjeru _ komunak:i-og- . sektora .. KS . 
s1ratesko restrukturiranje trazi promjenu paradigmi i strateskog pristupa \{la_g~_KS -i · 
uprava poduzeca komunalne energe!tikE!.. . --------·---·----~- .. -.. - - . - - --- --

Primjeri mjera za stratesko restrukturiranje poduzeca komunalnog sektora su: ;{ 
• • -- -•••• •·-·-••·---- ·-·-•"•'-•c-•-'-•·'-'-~"--'•~------·T·'••.-'•~'-" '-·· • • 

0 L)sve~janje tarif_nih si~t~ITI~.-:za --~~~icit~_vr~l~L_komunalnih usl!,.l_~(ij~JtQQ_~_!!je 
politike cijena u koo_t~kstu mar~etinguk()I}Q~ptc;Lkomunalnih _QQ_du_ze.ca ( cijena 
·adrazava vrijedn()_st_koju_gr:ade proizvod~usl_ugc;!, __ .nacin_Djene_ispqndse~[:iiiicln 
k9munikacije javnih komunalnih_ poduzeca sa~Rotrosacima)_ 

• Promjene misije i vizije i strategija javnih komu_ne!..tnitu:2Q9_1d~~ca kQje 11JQ[c:iju 
osigurati rentabilno poslovanje u reformiranoro ~lstemu cijena 

• Fokusiranje na konkurentnost u core biz.nisu __ J2uten:t_J?.O~!i?anjct te.hnicls_e 
efikasnosti, uvodenja e-biznisa i segmeotaciJe..Jrtist~L- kako bi se razlicitim 
segmentima potrosaca pruzile razlicite vrste i kvalitet usluga 

· .-, lnvesticije u otklanjanje uskih grla i moderni~aciju si§!E?ma PCIJ.Zanjajay~Lh 
komunalnih usluga .. 

• ""Pokretanje ideja za privatizaciju n~m core_ bJzoJsa u_gkvJI}!_LCi.YQih_ komunalni.h 
poduzeca i za privatizaciju_poduzeca koji imaju __ sve uvl~!~.9.iiJIJnkctQOi.raJtL~_9Q 
privatna poduzec~ (Trznice tpija,q~J,\ 

• Privlacenje partnera za )~E...(Y'.l.K,)J 
• Strateski pristup upravljanju lludskim _ resursim_.9. ____ u ___ Jaynim kQil'llJJJC!Jllim 

poduzecima 
• ·stratesKa· · partne~~_tyq~-~-C! .. ~d.QID51¢_irn J jQ9~emnim Q.Qslo~!1_Lrl1 partnerima i ... 

11aucno-1straz1va~im i konzultantskim organi~_acil~.!ll9 
,~:~,Strateski pristup u koristenju sredstava IPA fondova za unapredenje projekata 

komunalne infrastrukture 
• Strateski pristup eliminaciji korupcije i kriminala u javnim komunalnim 

· poduzecima, kao i svih zloupotreba na racun javnih sredstava 
'• . __ ...,.. ...... - ........... ~,_,-~ -· .. . . -=-"'----.... ......... 
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lmajuci u vidu i mogucnQsti vlasni9kg_g _r~str~kt_u,rlr~ojc:~, r~~truk~uriranje poduzeca 
komunalnog sektora maze se izvesti na tri nacina: ~' ------ . -

-· --- ·-- - .. ·- . ·- - ·- .-. __ ;.) 

((y Zadrzavanjemjavnog vlasnistva nad kapitalom poduzeca (_v~¢_[~~-~9~LinCIInih 
'-;~. · -poduzeca uz potrebe jasnog definiranja javnih dobarak()j!~.§l_La§.golazu) 
2. Razvijanjem oblika javno-prJvatnc:>g, partnerstva.javnLh __ ~_oduzeca i privatnih 

pocl_u~etnika (m_Qgucnosti u Vodovod~- j __ ~~_Q_c:l!t~~ciji, Sarajevogasu, 
loplanama) · - · · · -~-----

3. Privatizacijom javnih poduzeca (mogucnosti u Trznicama i pijacama). 
·-··-· -~---"·"-- ·---·-~·---=---·-··· ------------~. ·. -.-.. -,, .. ., ...... '""~'-To...,.......,. ......... " .......-----., 

4. ORGANIZACIJA UPRAVLJANJA KOMUNALNOM PRIVREDOM NA KS 

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

Tri min 

Ova 
min istarst va 

Jed no 
ministarstvo 

Njemacka, 
Slovacka 

Decentralizacija 

Japan 
UK 

lzvor: OECD, 2011, str. 43 

Francuska 

Centralizacija 

Slika . Modeli organizacije upravljanja drzavnim poduzecima u strukturi vlada 

1. Decentralizirani iii tradicionalni model u kame su drzavna poduzeca po 
nadleznoscu odredenog ministarstva odgovornog za sektor koji pokriva 
poduzece. Ovaj model je bio siroko u upotrebi prije tri decenije, kao i u bivsim 
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 poduzecima od strane resornog ministarstva, kao i u 
mogucnostima provodenja specificnih industrijskih politika za pojedine sektore 
drzavnih poduzeca. Medutim, kako se u mnogim sektorima (telekomunikacije, 
paste, gas, avio promet, nafta) obavlja liberalizacija i privatizacija, razlozi za 
sektorski model se gube. Osnovni nedostatak ovog modela je sto je 
upravljanje preko resornog ministarstva odvojilo poduzece od drugih vaznih 
drzavnih funkcija, kao sto su razvoj, financije, pravni okvir i drugo. Zbog toga 
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decentralizirani sektorski model gubi u znacaju i sve vise zemalja ga napusta 
u korist centraliziranog i u manjem broju slucajeva, u korist dualnog modela. 

2. Dualni model u kome se upravljanje drzavnim poduzecima dijeli izmedu 
sektorski nadleznog ministarstva i ,centralnog ministarstva", obicno 
ministarstva financija iii ministarstva trezora. U takvoj podjeli nadleznosti 
Ministarstvo financija je obicno angazirano na financijskim performansama i 
ekonomskoj efikasnosti, te na pitanjima prodaje imovine i pribavljanja vanjskih 
izvora i subvencija za drzavna poduzeca. Resorno ministarstvo se posvecuje 
pitanjima rentabilnosti i tehnickim funkcijama, te pitanjima razvoja drzavnog 
poduzeca. 

3. Centralizirani model u kome se upravljanje drzavnim poduzecima vrsi preko 
jednog jedinog ministarstva koje se bavi svim vrstama drzavnih poduzeca u 
portfelju vlade. Obicno se radi o ministarstvu financija (Danska, Holandija, 
Spanija) iii Ministarstvu industrije (Norveska, Svedska), dok u Belgiji tu funkciju 
obavlja specificno ministarstvo drzavnih poduzeca i participacija. U nekim 
zemljama , kao sto je to slucaj sa Francuskom, formiraju se samostalne 
agencije koje upravljaju drzavnim poduzecima, ali su na kraju odgovorne 
ministarstvu financija. Razlozi zasto ovaj model organizacije dobiva u znacaju 
su: 1) reforme koje vode stvaranju konkurentskog ambijenta sa privatnim 
kompanijama traze da se jasno razdvoji funkcija vlasnistva od drugih drzavnih 
funkcija kao sto su industrijske politike i regulacija, 2) centralizacija vlasnickih 
funkcija omogucava jedinstvenu i konzistentnu politiku upravljanja drzavnim 
poduzecima (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 poduzeca, 4) koncentracija ekspertnog 
znanja u centraliziranom ministarstvu o pitanjima upravljanja drzavnim 
poduzecima. Naravno, nedostatak ovog modela je sto treba osigurati 
specificna marketinska i tehnoloska znanja vezana za razlicitu sektorsku 
prirodu drzavnih poduzeca. 

Pored iznesenih struktura, upravljacke funkcije nad drzavnim poduzecima obavljaju i 
nacionalni privatizacijski fondovi kojima se dodjeljuju portofolio drzavnih poduzeca i 
konzultantske jedinice. Primjer za prvi oblik cini Ceski Nacionalni privatizacijski fond 
u kome 135 uposlenih ostvaruje upravljacke funkcije nad neprivatiziranim 
poduzecima Geske. Primjer za drugi oblik cini konzultantska tvrtka u javnom 
vlasnistvu SICOT koja talijanskoj vladi i njenim ministarstvima pruza konzalting 
usluge u vezi sa privatizacijom, podizanjem ekonomskih performansi, 
restrukturiranjem kompanija i drugo. 

lzneseni modeli organizacije upravljanja drzavnim poduzecima u OECD zemljama su 
dobra osnova za promisljanje o nacinu organizacije upravljanja drzavnim poduzecima 
na Kantonu Sarajevo, prvenstveno javnih komunalnih, a zatim i drugih poduzeca u 
drzavnom vlasnistvu. Pored toga sto je jasno primjetan decentralizirani model 
upravljanja, uocava se da od osam komunalnih poduzeca 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 poduzecima, ako je ministar odgovoran 
za rad tih poduzeca. Buduci da sve ukazuje na to da ministri nisu odgovorni za rad 
poduzeca iz svoje nadleznosti, izmaknut je sa svog mjesta temeljac korporativnog 
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upravljanja javnim komunalnim poduzecima. Fokus u raspravi o odnosu ministara, 
administracije i citave Vlade KS prema nacinu upravljanja i performansama javnih 
komunalnih poduzeca trebalo bi da bude na slijedecim pitanjima: 

1. Ko upravlja javnim komunalnim poduzecima: Vlada i njeni ministri iii upravni 
odbori i uprava javnih kompanija? 

2. Ko je odgovoran za rezultate javnih komunalnih kompanija: Vlada iii upravni 
odbori i uprava poduzeca? 

3. U cemu decentralizirani model upravljanja javnim poduzecima pravi sponu 
izmedu Vladine administracije i kompanije, osim podnosenja zahtjeva za 
budzetske subvencije i odobravanja budzetskih subvencija? 

4. Maze li se iskristalizirati odgovornost Vlade za stvaranje poslovnog ambijenta 
koji vodi efikasnosti javnih poduzeca i odgovornosti organa upravljanja i 
uprave poduzeca za efikasno vodenje javnog poduzeca? 

5. Maze li centralizirani iii dualni sistem rukovodenja pomoci efikasnijem 
upravljanju javnim poduzecima u uvjetima promjenjenih politika komunalnog 
sektora? 

6. Da li se kao jedan od vaznih ciljeva reforme i restrukturiranja komunalnog 
sektora na KS maze prihvatiti odgovornost Vlade KS za rezultate javnih 
komunalnih poduzeca? 

Odgovori na ova pitanja omogucit ce formiranje stava o tome da li je moguce 
postaviti korporativno upravljanje komunalnim poduzecima u kojima je vlada KS 
100% vlasnik taka da one 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 komunalnih poduzeca 
koja biljeze visoke gubitke i visok obim budzetskih intervencija u njihova 
odrzavanje. Osnovni razlozi takvog stanja su u nereformiranosti tog sektora i 
nedovoljno efikasnom menadzmentu komunalnih poduzeca. Proces stvaranja 
gubitak i potrebe budzetskih intervencija i dalje tece, taka 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. 

2. Pristup promjenama stanja u komunalnom sektoru morao bi da bude pracen 
promjenom osnovnih paradigmi vrijednosti u komunalnom sektoru KS i ostroj 
tranziciji koja znacila raskid sa dosadasnjom parksom. Radi se o slijedecim 
aspektima tranzicije: od administrativno regulirane javne djelatnosti ka 
moderno reguliranom trzistu podrzanom institucijama za regulaciju i nadzor 
komunalnog sektora; od pokrivanja gubitaka i ovisnosti od budzeta ka trzisnoj 
efikasnosti javnih poduzeca; od administrativno reguliranog sistema cijena ka 
tarifnom sistemu koji podrzava trzisnu efikasnost; od komunalnih usluga kao 
javnog dobra ka komunalnim uslugama kao robi koja je predmet trzisne 
valorizacije; od subvencioniranja gubitaka ka programiranom sistemu 
subvencija domacinstava na osnovu dohodovno-imovinskog cenzusa; od 
monopolske pozicije javnih poduzeca ka konkurentskom okruzenju prijateljski 
naklonjenom svim vidovima kapitala; od autarhicnog upravljanja i politicki 
podobnih menadzera ka upravljanju na osnovi evropskih direktiva i vlastitih 
vizija u oblasti komunalnih usluga i visokoprofesionalnih menadzera u 
poduzecima komunalnog sektora; od neselektivnog subvencioniranja ka 
selektivnom subvencioniranju na osnovama imovinsko-dohodovnog cenzusa 
za odredene grupe potrosaca 

3. Pristup promjenama zahtjeva reforme u okruzenju komunalnog sektora koje 
treba da poduzme vlada KS. S druge strane zahtjeva se duboko stratesko i 
operativno restrukturiranje komunalnih poduzeca u cemu vodecu ulogu imaju 
uprave i organi upravljanja tih poduzeca. U nekim poduzecima komunalnog 
sektora izvori neefikasnog poslovanja ukazuju na postojanje takvih problema 
koji zahtjevaju neodlozene intervencije u formi kriznog menadzmenta (prije 
svega GRAS). 

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

5. Restrukturiranje komunalnih poduzeca treba vrsiti po nacelu business by 
business, odnosno company by company. Po prvom kriteriju bilo bi potrebno 
prici restrukturiranju kompanija povezanih u lancu vrijednosti, kao sto su 
Toplane i Sarajevogas. Po drugom kriteriju restrukturiraju se ostale kompanije. 
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