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STROGO ZASEBNO IN ZAUPNO*

Predmetna Analiza temelji na izsledkih projekta STRATESKE USMERITVE RAZVOJA OBCINSKIH
PODJETI) MESTNE OBCINE MARIBOR iz decembra 2015 in julija 2016 ter uporablja podatke,
ki so bili zbrani v tej Studiji. Nadaljnje podatke nismo posebej aZurirali na novo stanje.
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1 RAZVOJ SODOBNIH OBCINSKIH KONCERNOV

Razvoj lokalne samouprave na slovenskem je bil vse od osamosvojitve drzave zelo
dinamicen, saj je bilo treba nadoknaditi zaostanek za razvito Evropo na podrocju investiranja
v osnovno komunalno infrastrukturo. Skupaj s krepitvijo gospodarske rasti so se okrepila tudi
pri¢akovanja prebivalstva, gospodarstva in centralne drZave, da postajajo subjekti lokalne
samouprave konkurencne platforme, ki zagotavljajo pogoje za trajnostni razvoj s pomocjo
kakovostne infrastrukture, konkurencnih javnih storitev ter visokim socialnim kapitalom, kar
Se posebej velja za regionalne centre.

Pomemben premik v upravljanju javnega (obcinskega) premozZenja so povzrocili sami
prebivalci in podjetja, ki jih lokalne oblasti ne morejo vec obravnavati kot prosilce za dostop
do posameznih javnih storitev, ampak kot zahtevne strateske kupce storitev. Posledi¢no se
predvsem sodobna mesta poskuSajo pozicionirati v zavesti obstojecih in potencialnih
prebivalcev kot ponudniki celostnih in kakovostnih storitev, ki so zanimiva za naselitev oz.
Siritev podjetij ter za privabljanje potrebnega c¢loveskega potenciala, ki ceni zdravo,
stimulativno in varno okolje.

Premik v razumevanju lokalne samouprave v smeri konkurencnega ponudnika storitev
(Dienstleister) se je dodatno okrepil po izbruhu finan¢ne krize, ko je pogosto potrebno
nadomescati davéne vire z viri iz notranjih rezerv oz. s pomocjo trzine dejavnosti, da bi
omogocili potrebne razvojne projekte.

Skupaj z obsegom nalog obvezne in neobvezne javne sluzbe, ki jih mora prevzemati lokalna
samouprava, narasc¢a tudi poslovno-procesna kompleksnost upravljanja razlicnih pravno-
organizacijskih oblik. Slednje segajo od rezijskih obratov, projektnih podjetij, samostojnih
podjetij v vecinski ali delni lasti ob¢in, pa vse do modelov javno-zasebnega partnerstva. V
drzavah z daljso tradicijo lokalne samouprave (npr. Nemcija) se je zaradi tovrstnih izzivov Ze
90. letih zacela strokovna diskusija na temo »novih modelov upravljanja« (Neue
Steuerungsmodelle).

V poglobljeni analizi izkusenj nemskih lokalnih oblasti je KWI (2006) ugotovil, da so med
uCinki oblikovanja mestnega holdinga pri 81% obcin prevladovale koristi enotnega
upravljanja, ki se poenoti z javnimi nalogami in cilji. Na drugo mesto je 47,6% obclin umestilo
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sinergijske ucinke oblikovanja koncerna, ki pripomorejo k razbremenitvi obclinskega
proracuna. Na neposredno vprasanje o realizaciji sinergijskih u¢inkov pa je kar 70% obcin
ocenilo, da so dosegli pozitivne sinergijske ucinke. Z oblikovanjem obcinskega koncerna pa je

ena tretjina obcin Zelela v okolju vzpostaviti enotno sliko o izvajanju gospodarske javne

sluzbe in s tem pozicionirati enotno »blagovno znamko« javnih storitev v zavesti

uporabnikov. Pri tem so izpostavljali predvsem odpravo podrocnega egoizma (po

dejavnostih), krepitev zavesti o skupnih koristih ter zavesti o pripadnosti enotnemu

poslanstvu v korist javne sluzbe.

Osnovna motivacija za oblikovanje obcinskih komunalnih holdingov se ni bistveno

spremenila tudi glede na raziskavo SNPC (2012), ki so jo izvedli v Nem¢iji na vzorcu 765
obdinskih uprav:

e Doseganje ciljev lokalne samouprave (Kommunalpolitische Motivation): Zagotovitev
vpliva komunalnih oblasti glede doseganja zastavljenih ciljev kot je stabilnost
zagotavljanja storitev in ohranjanje delovnih mest.

e Doseganje financnih ciljev (Finanzpolitische Motivation): Doseganje stvarnih ciljev in
sinergijskih ucinkov, davéna optimizacija, okrepitev samofinanciranja ter povecanje
placilne sposobnosti, kakor tudi ohranjanje stabilnih cen za prebivalce.

e Gospodarska privlacnost (Standortpolitische Motivation): Krepitev komunalne
gospodarske dejavnosti in regionalno-lokalne vrednostne verige.

Slika 1: TOP10 motivov za ustanovitev obéinskega holdinga

Davéna optimizacija I 2,3
Stabilno zagotavljanje storitev I 2,2
Krepitev finan¢ne modi in placilne sposobnosti I 2,0
Povetanje/zagotovitev vpliva na komunalno gospodarstvo I 2,0
Varnost delovnih in vajeniskih mest I 1,9
Generiranje sinergijskih u¢inkov I 1,9
LaZje doseganje ciljev komunalnih podjetij I 1,7
Krepitev komunalnega gospodarstva e 1,7
Krepitev lokalne vrednostne verige I 1,7
Doseganje konkurencnih cen IS 1,7

Vir: SNPC (2012).
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IzkorisCenje sinergijskih potencialov se povecuje s Stevilom podijetij, ki so vkljuéena v koncern

(ali_holding) ter jasno zastavljenimi cilji, v kolikor gre za t.i. strateski holding. V primeru

financnega holdinga so po izkusnjah sinergijski ucinki obi¢ajno manjsi. Sinergijske potenciale
v obcinskih holdingih se obi¢ajno dosega s pomocjo vzpostavitve t.i. skupnih sluzb oz.
»shared services«, v sodelovanju s privatnim sektorjem (sovlaganja) pa se poskusa izboljsati
trini polozaj. Stevilne $tudije kot glavno tveganje za uspesno delovanje ob&inskih holdingov
izpostavljajo nevarnost poskusov direktnega poseganja lastnika v poslovanje druzb ter
nepripravljenost vklju¢enih druzb za sodelovanje. Za omejitev tega tveganja pa je potrebna
visoka stopnja transparentnosti procesov upravljanja, konkurencno izbiranje vodstva
holdinga ter odvisnih druzb ter jasen sistem zastavljenih ciljev za vodstvo holdinga. Z
namenom dviga zaupanja v obcinski holding se tovrstne organizacija praviloma prostovoljno
zaveiejo rednim objavam podrobnega letnega porocila.

Raziskava SNPC (2012) je za na nemskem vzorcu pokazala, da skoraj 50% obcin s
prebivalstvom nad 20.000 ljudi razpolaga z lastno holding ali koncernsko druzbo. V okviru
tovrstne organiziranosti se najpogosteje znajdejo podjetja za oskrbo z energijo in vodo ter
javni potniski promet. TakSne navzkrizne povezave obcinskih podjetij pomagajo pri davéni
optimizaciji s pomocjo deficitarnih dejavnosti. Tako se oblikovanje obcinskega holdinga v
velini primerov izkaZe kot najbolj primerna oblika gospodarjenja s strateskimi nalozbami
vecjih lokalnih skupnosti. Pri tem se posebej izplaca vlaganje sredstev in napora v ciljno
orientirano vodenje, ki zagotavlja krepitev ob¢inskih financ.

2 ZADANA NALOGA

V decembru 2015 je bila izdelana Studija StrateSke usmeritve za razvoj obcinskih podjetij
Mestne obcine Maribor za narocnika in dopolnjena v juliju 2016 za namen oblikovanja,
sprejemanja in implementacije strategije razvoja obcCinskih podjetij v katerikoli
pravnoorganizacijski obliki.

Predmetna Studija se nanasa na ugotovitve stanja v poslovanju obcinskih podjetij, izhodis¢a
za nadaljnji razvoj dejavnosti lokalnih gospodarskih javnih sluzb in trznih dejavnosti v okviru
podjetij v lastnistvu Mestne obcine Maribor in koncesionarjev ter usmeritve za vzpostavitev
strategije razvoja obcinskih podjetij v okviru Mestne obc¢ine Maribor. Pri tem smo pristopili k
Studiji s treh vidikov:
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- pravno-organizacijski vidik
- poslovno-procesni vidik
- ekonomsko-financni vidik.

Dodatni element pri izdelavi Studije je koncept vzpostavitve “kroZnega gospodarstva” v
okviru Mestne obcine Maribor, ki je v Studiji opisan v izhodis¢ih za razvoj dejavnosti
obdinskih podjetij.

Studija se omejuje na strokovne smernice oz. usmeritve, ki bodo naro¢niku sluzile kot osnova
pri vzpostavitvi krovne strategije razvoja obcinskih podjetij in posami¢nih strategij razvoja
ob¢inskih podjetij. Studija nima znacaja izvedbenega dokumenta, sluZi le kot osnova za
njegov nastanek.

V novembru 2016 nam je narocnik zadal nalogo, da dodatno pojasnimo koristi
implementacije strateSkih usmeritev razvoja obcinskih podjetij Mestne obcine Maribor z
vidikov:

- pravno-organizacijski vidik

- poslovno-procesni vidik

- vidik kroZznega gospodarstva
- ekonomsko-financéni vidik.

ki se odrazajo pri vseh deleznikih:

- javnih podjetij in javnih zavodov,
- Mestne obcine Maribor in
- obcéanov Mestne obcine Maribor.

Dopolnitev Studije bo sluzila naro¢niku kot strokovna podpora pri sprejemanju odloditve
glede strateskih usmeritev razvoja javnih podjetij in javnih zavodov v okviru Mestne obcine
Maribor ter njihovi implementaciji v prihodnjih letih.
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3 SKLEPNE UGOTOVITVE STUDIJE NA OSNOVI ANALIZE OBSTOJECEGA
STANJA

Sklepne ugotovitve Studije izhajajo iz analiziranih podatkov na osnovi javno dostopnih
podatkov na spletnih straneh Ajpes www.ajpes.si, MOM www.maribor.si, spletnih strani

obdinskih podjetij in dokumentov, ki smo jih od njih prejeli (strategije po posamicnih
druzbah, dokument Trajnostna urbanisticna strategija, Predstavitev za investicijsko
konferenco »KroZno gospodarstvo«) idr. ter opravljenih razgovorov z direktorji posamicnih
podjetij in zavodov.

3.1 PRAVNO ORGANIZACISKI VIDIK

Ugotovitev 1:

Skupni imenovalec vsem obravnavanim subjektom prava (pravne osebe v obliki (javne)
gospodarske druzbe ali javnega zavoda) je, da so odvisne osebe od vec ali manj »javnega«
kapitala, tj. da ima vecina subjektov (z izjemo Nigrad in Pogrebno podjetje) 100 odstotno
udeleZbo predstavnikov drZave ali lokalne skupnosti, brez zasebnega kapitala.

Ugotovitev 2:

Delovanje in upravljanje vseh obravnavanih subjektov (z izjemo Nigrad in Pogrebno podjetje)
je bilo kapitalsko ali ustanoviteljsko povezano; na eni strani - obvladujo¢a oseba (samostojno
MOM ali z vecjim Stevilom obcin s prevladujo¢im delezem MOM), ter na drugi strani subjekti,
ki so predstavljali odvisne osebe.

Ugotovitev 3:

Zaradi nemoZnosti direktne uporabe pravil o koncernski (dejanski) povezanosti med MOM in
ostalimi obc¢inami (niso gospodarske druzbe), se tudi niso mogla direktno uporabljati pravila
o navodilih in odgovornosti po ZGD-1, zato obstoji tveganje za uporabo 264. ¢lena ZGD-1
(odskodninska odgovornost zaradi vpliva tretje osebe) na strani posameznikov iz obdcin in
uporabe 263. ¢lena ZGD-1 (skrbnost in odgovornost) pri organih vodenja in nadzora odvisnih
subjektov.
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Ugotovitev 4:

Upravljanje po vzorcu sui generis dejanskega koncerna je povzrodilo tudi neenotnost
upravljalske politike in tehnik. Prav tako pa so dolodila Odloka o opravljanju GJS v delu, ki se
nana$a na oblike opravljanja GJS, v nasprotju s pravili korporacijskega prava, ki je v danem
primeru relevantno za ureditev podrocja delovanja GJS.

3.2 POSLOVNO - PROCESNI VIDIK

Ugotovitev 5:

Vseh 10 obravnavanih obcinskih podjetij izvaja vse GJS na osnovi Odloka o lokalnih
gospodarskih javnih sluzbah v Mestni obcini Maribor pa tudi trZzne dejavnosti, ki so
komplementarne dejavnostim GJS. Nekateri od izvajalcev izvajajo dolo¢ene dopolnilne oz.
trzne dejavnosti v svojih odvisnih druzbah, edino NIPA d.o.o. izvaja dejavnost GJS pa ni v
neposredni lasti MOM. Njeno pozicioniranje v okviru izvajalcev JGS $e ni povsem definirano.

Ugotovitev 6:

Iz analize stanja izhaja, da pristop MOM k izbiri izvajalca za izvajanje posamicne dejavnosti
GJS ni dovolj sistematicen in jasno opredeljen. Ponekod velja princip 1 dejavnost GJS = 1
izvajalec, drugod ta princip ni uposStevan in je izvajalcev ene dejavnosti ve¢ ali pa en
izvajalec opravlja ve¢ dejavnosti GJS, tudi tiste, ki jih izvajalec ne opredeljuje v okviru svojega
poslanstva in strateskih ciljev. Zaradi neenotnega principa izvajanja dejavnosti GJS po
obmocjih prihaja celo do neenakega polozZaja izvajalca GJS s trznimi subjekti (prim. Pogrebno
podjetje d.d.).

Ugotovitev 7:

Iz analize izhaja, da zaradi odsotnosti krovne strategije razvoja in delovanja na nivoju MOM
obstaja na nivoju vodenja in delovanja obdinskih podjetij problem dolocanja prioritet v
izvajanju dejavnosti GJS ter sledenju ciljev MOM.

V dnevnem poslovanju se to odraza pri oteZzenem sprejemanju odlocitev o investicijah,
otezenem medsebojnem sodelovanju in poenotenju parcialnih ciljev posamicnih subjektov
za dosego SirSega cilja, negotovosti glede izvajanja dejavnosti v prihodnje (predvsem pri
koncesionarjih) in negotovost pri izvajanju svoje lastne strategije (ki ni verificirana s strani
lastnika, ki je obi¢ajno tudi investitor izvajanja strategije).
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Ugotovitev 8:

Ni enotnega pristopa glede neposrednega lastnistva infrastrukturnih objektov, katerih
upravljavci so izvajalci GJS. Del infrastrukturnih objektov je v neposrednem lastnistvu MOM,
medtem ko del infrastrukture predstavlja premoZenje izvajalca (najbolj opazno pri JZ Sportni
objekti Maribor).

Zato je v takih primerih investitor delno izvajalec in delno MOM, kar predstavlja verjetnost
odsotnosti poenotenega pristopa do upravljanja objektov in manjSo ucinkovitost pri
zagotavljanju virov financiranja za investicije.

Ugotovitev 9.

Ni enotnega pristopa oz. niso dovolj jasno dolocCeni principi glede financiranja razvoja
dejavnosti GJS, predvsem v tistem delu, ko predstavljajo vir financiranja dejavnosti GJS in
infrastrukture za izvajanje dejavnosti GJS najemnine, ki jih za najem infrastrukture placujejo
izvajalci. Prihaja do oteZene situacije pri zagotavljanju virov financiranja za investicije in
tekoce poslovanje.

3.3 EKONOMSKO - FINANCNI VIDIK

Ugotovitev 10:

Po stanju 31.12.2014 zna$ajo sredstva 10 obravnavanih obcinskih podjetij skupaj 113,7 mio
EUR, kapital in dolgoro¢ne obveznosti do lastnika (pri javnih zavodih) 86,3 mio EUR ter
finanéne obveznosti vseh podjetij skupaj 2,3 mio EUR. lzkazani financni poloZaj obcinskih
podjetij je relativno stabilen z visokim deleZzem kapitala v strukturi financiranja (76 %) in
nizko zadolzenostjo, kar je tudi odraz samega modela financiranja obcinskih podjetij (Se
posebej javnih zavodov).

Ugotovitev 11:

Obsegq cistih prihodkov v zadnjih dveh letih sicer stabilen in so letu 2014 znasali 116,7 mio
EUR, od tega iz opravljanja dejavnosti GJS 77,7 mio EUR (brez podatka za Marprom) in iz
opravljanja trznih dejavnosti 31,6 mio EUR (brez podatka za Marprom), vendar se je
akumulativna sposobnost obcinskih podjetij zniZala, predvsem zaradi negativnega
poslovnega rezultata iz opravljanja GJS. Rezultat iz poslovanja (EBIT) je iz opravljanja GJS za
vsa podjetja skupaj negativen v visini -0,6 mio EUR, medtem ko je iz opravljanja trznih
dejavnosti pozitiven v visini 2,4 mio EUR.
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Ugotovitev 12:

Slabsi rezultati iz poslovanja GJS so verjetno tudi odraz vodenja cenovne politike MOM pri
oblikovanju cen javnih storitev, ki se oblikujejo v skladu z veljavnimi Uredbami o
metodologijah za oblikovanje cen storitev obcinskih GJS na eni strani ter neoptimalne
stroSkovne ucinkovitosti podjetij na drugi strani. Oboje vodi v zmanjsano investicijsko
sposobnost izvajalca GJS, kar lahko dolgoroc¢no vpliva na slabso kvaliteto storitev GJS za
uporabnike.

Ugotovitev 13:

Nizka investicijska sposobnost obcinskih podjetij se odraza v podatku, da v zadnjih dveh letih
skupne investicije obcinskih podjetij niso presegle 3,7 % ustvarjenih Cistih prihodkov, kar za
leto 2014 znasa 4,3 mio EUR in 3,9 mio EUR za leto 2013. Zato je na tem podrodju nujno
potrebno povzeti ukrepe za povecanje investicijske sposobnosti obinskih podjetij za nadaljnja
vlaganja v infrastrukturo in razvoj poslovanja na podrocju izvajanja GJS in dopolnilnih
dejavnosti.

4 POVZETEK IZHODISC ZA RAZVOJ JAVNIH IN TRZNIH DEJAVNOSTI
OBCINSKIH PODJETI Z URESNICEVANJEM CILJEV KROZNEGA
GOSPODARSTVA

Izhodisce 1:

Bodoci poslovni modeli obcinskih podjetij naj vkljuCujejo pogoje za prehod v krozno
gospodarstvo.

Uspesni modeli kroznih sistemov delovanja izrabljajo notranje prostorske potenciale in
skusajo vkljuéevati vse sloje prebivalcev ter spodbuditi gospodarske cikle, ki bodo dobrobit
enakomerno porazdeljevali. Skladno s Trajnostno urbano strategijo morajo biti principi
ekoloskih krogov preneseni tako na krozno ekonomijo kot tudi na druzbeni krogotok.
Sistem tezZi k delovanju, kjer ni nepotrebnih snovi v so-naravnih krogotokih, odpadnih
produktov v gospodarskem sodelovanju ter zapostavljenih ljudi v mestu. Model, ki je
prilagojen znacilnostim Maribora, je prikazan spodaj.
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Shema kroZnega gospodarstva (projekt Wcycle Maribor):
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(Vir: Povzeto iz Trajnostna urbana strategija MOM.)
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Izhodisce 2:

Pri prehodu v kroZno gospodarstvo bo potrebno preseci tradicionalni pristop upravljanja,
nadzora in spoStovanja nacela »onesnaZevalec plada« in ga dograditi s sistemom
inovacij, spodbud in integracijo politik.

Potrebne bodo spremembe celotnih vrednostnih verig, od spremenjene zasnove proizvodov
prek novih poslovnih in trinih modelov ter novih nacéinov spreminjanja odpadkov v vir do
novih nadinov ravnanja potroSnikov. To pomeni popolno sistemsko spremembo in
inovacije na tehnoloSkem podroéju, pa tudi na podroéju organizacije, druzbe, metod
financiranja in politik.
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Izhodis¢e 3:

Kljucne elemente razvoja ne moremo obravnavati lo¢eno javno od trznega dela, ker je trni
del komplementarni osnovni dejavnosti GJS in gre v smeri povecevanja kvalitete storitev in
povecevanja ucinkovitosti delovanja javnih sluzb.

Delovanje javnega in trznega dela obdinskih podjetij mora slediti klju¢nim elementom, ki jih
navajamo v nadaljevanju:

a) Kvalitetna in tehnolosko napredna infrastruktura (preprecevanje izgub pitne vode,
energije, itd.) => nove investicije in optimalno delovanje GJS
b) Uresnicevanje projekta Wcycle
=> Upravljanje z odpadki (sistemi recikliranja in predelave, trzenje odpadkov)
=> Zagotavljanje ponovne uporabe (veckratna raba in socialni moment)
=> Lokalno zagotavljanje sekundarnih in primarnih surovin
c¢) Nova znanja in inovativne resitve (izobraZevanje, nove spretnosti, zelena tehnologija)
=> Spodbujanje inovacij, povezovanje obcinskih podjetij z institucijami znanja
d) Racionalna raba prostora (racionalnost komunalnih sistemov) => usklajenost
prostorskega nacrta s strategijo razvoja
e) Okrepitev notranjega sodelovanja med obcinskimi podjetji => skupni cilji imajo prednost
pred posamicnimi cilji
f) Ekonomska ucinkovitost => ustrezna cenovna politika za posamezno storitev in
stroskovna ucinkovitost posameznih podjetij
g) Konkurencnosti gospodarstva => zniZevanje stroSkov gospodarstva zaradi izvajanja
dopolnilnih (trznih) dejavnostih na prostih kapacitetah komunalne infrastrukture

Navedeni elementi v tockah (a) do (g) morajo biti vpeti v poslovnih modelih obdcinskih
podjetij tako, da bo skupina obcinskih podjetij povezano kar najbolje izkoris¢ala surovine,
proizvode in odpadke tako, da se bodo povecali prihranki za uporabnika kot tudi za izvajalce,
s ¢imer bo doseZen cilj kroZnega gospodarstva.

Izhodisce 4:

Poslovni modeli obcinskih podjetij naj bodo odraz sprejetih strategij in operativnih nacrtov na
nivoju MOM, skupine obcinskih podjetij in na nivoju posameznega podjetja.
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Potrebno je sprejeti krovno strategijo razvoja in delovanja MOM, kateri sledijo podrejene
strategije. Ti dokumenti morajo biti operativni z jasno definiranimi cilji, nac¢inom njihovega
uresnicevanja in odgovornostmi.

5 POVZETEK STRATESKIH USMERITEV STUDIJE

5.1 PRAVNO -ORGANIZACISKI VIDIK

Usmeritev 1:

Ustanoviti Mariborski obcinski koncern v obliki druzbe z omejeno odgovornostjo s strani
Mestne obcine Maribor in nanj prenesti premoZenje v lasti MOM. Poslovne deleze,
ustanoviteljske delezZe in pravice ali delnice v lasti MOM ni potrebno nujno prenasati na MOK
Maribor. Lahko se prenese zgolj upravljalske pravice na MOK Maribor. V razmerju do
odvisnih druzb se razmerja ne spremenijo.

Usmeritev 2:

Uskupiniti dejavnosti izvajalcev GJS in ostalih izvajalcev dejavnosti po logiki gospodarskih
druzb in logiki javnih zavodov ter ostalih in narediti tri trdne stebre, zdruZene pod skupnim
upravljalcem. Le-ta bi izdelal skupno strategijo in model upravljanja. Za doseganje enovitega
in centraliziranega upravljanja v MOM bi poskrbela pogodba o obvladovaniju, ki bi jo sklepal
MOK Maribor z odvisnimi subjekti oziroma subjekti, ki bi si to Zeleli.

Usmeritev 3:
Vodenje in delo v MOK Maribor mora biti podrejeno vitki in ucinkoviti organiziranosti od

vrha do posameznih (ne)odvisnih subjektov. Pri tem bo potrebno spremeniti nacin
upravljanja v odvisnih subjektih zaradi izvrSevanja pogodbe o obvladovanju.

Usmeritev 4:

Pri izboru ¢lanov organov vodenja in nadzora MOK Maribor (in odvisnih subjektov) morajo
veljati profesionalne usmeritve nabora. Posamezni predvideni kandidati morajo podpisati
posebne izjave o neodvisnosti in ustrezati naéelom strokovnosti in usposobljenosti.
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Usmeritev 5:

Glede opravljanja doloenih dejavnosti je potrebno vzpostaviti gospodarski
profesionalizem, ki temelji na gospodarskih principih in jasno zastavljenem korporativhem
upravljanju z namenom doseganja najboljSih ucinkov za prebivalce mesta Maribor in
prebivalce ostalih obcin.

Usmeritev 6:

Sistem gospodarjenja, vodenje in upravljanja po vzorcu pogodbenega koncerna sui generis
prenesti na nivo ostalih mestnih ob¢in in povezanih obcin v regiji ter s povezavo ustanoviti
regijski gospodarski center za oskrbo prebivalstva in doseganje maksimalnih gospodarnih
ucinkov zanje.

5.2 POSLOVNO - PROCESNI VIDIK

Usmeritev 7:

Pristop MOM k izbiri izvajalca za izvajanje posamicne dejavnosti GJS naj bo sistematicen in
jasno opredeljen z upoStevanjem izhodis¢ za razvoj dejavnosti v okviru kroZnega
gospodarstva, pri cemer se naj sledi osnovnemu principu 1 dejavnost = 1 izvajalec, razen Ce
to iz racionalnih razlogov ni smiselno, pri tem pa se sledi nacelu, da so koristi kot posledica
optimalnega izvajanja dejavnosti GJS v okviru skupine pred koristmi posamicnega izvajalca.
Naloge, ki jih izvaja izvajalec v okviru JGS ali trine dejavnosti naj bodo homogene in
usklajene z njegovim poslanstvom in cilji poslovanja.

Usmeritev 8:

Pred operacionalizacijo projekta »Wcycle Maribor« priporoamo redefiniranje nalog v
okviru dejavnosti GJS in njihovih izvajalcev. Za to je potrebna analiza obstojecih in bodocih
poslovnih procesov, upostevajo¢ model kroZznega gospodarstva, ki zajema poslovne procese
znotraj podjetij, znotraj posamicne dejavnosti, njihovo medsebojno povezanost ter
povezanost z drugimi dejavnostmi GIJS in dopolnilnih dejavnosti znotraj modela Wcycle. Pri
tem je potreben pristop, ki bo zagotavljal celosten in dolgorocen vidik razvoja dejavnosti
GJS in dopolnilnih dejavnosti.

Usmeritev 9:

Poslovni modeli obéinskih podjetij naj bodo odraz sprejetih strategij in operativnih nacrtov
na nivoju MOM, skupine obcinskih podjetij in na nivoju posameznega podjetja.
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MOM naj izdela svojo strategijo razvoja in delovanja, ki predstavlja krovno strategijo za vsa
podjetja v lastnistvu MOM. Krovna strategija MOM, ki jo potrebujejo obcinska podjetja za
svoje usmerjeno delovanje, naj poda strateski okvir ciljev, ukrepov ter pri¢akovanih
kratkorocnih in dolgorocnih ucinkov razvoja dejavnosti GJS in izvajalcev v lastniStvu MOM,
odgovore o nacinu zagotavljanja resursov za izpolnitev ciljev, vsebovati mora sistem
kazalnikov, ki bodo indikatorji izpolnjevanja ciljev in, s katerimi se bo spremljalo
izpolnjevanje te strategije. V strategijo se umestijo vsi klju¢ni projekti za dosego cilja Mesta
Maribor, med njimi tudi projekt Wcycle Maribor.

Krovno strategijo razvoja in delovanja MOM sledijo podrejene strategije kot operativne z
jasno definiranimi cilji, na¢éinom njihovega uresnic¢evanj, definiranimi kazalniki za merjene
uspesnosti in definiranimi odgovornostmi.

Usmeritev 10:

Izdelajo in sprejmejo se strategije in operativni nacrti, ki so osnova za delo obcinskih
podjetij kot skupine in posamicno v naslednjem razvojnem obdobju :

a) krovna strategija:

- na nivoju MOM: »Strateski razvoj Mesta Maribora kot koncern« => sprejme Mestni svet
b) podrejene strategije

- na nivoju Mariborskega koncerna : »Strategija razvoja in delovanja obdinskih podjetij
MOM« => sprejme organ upravljanja Mariborskega koncerna

- na nivoju posamicnega javnega podjetja ali javnega zavoda: »Strategija razvoja in
delovanja posamicnega obcinskega podjetja« => sprejme organ upravljanja javnega podjetja
ali javnega zavoda

Le na ta nacin bo doseZena poenotenost ciliev MOM s cilji izvajalcev GJS in njihova
transparentnost, poenotena bodo nacela in principi delovanja, vnaprej bodo dogovorjene
aktivnosti in resursi za doseganje ciljev, definirane odgovornosti, dodatno z vzpostavitvijo
delovanja pogodbenega koncerna se bo povecala ucinkovitost pri sprejemanju operativnih
odlocitev in njihovem izvajanju, prav tako bo omogoceno uresnicevanje ciljev skupine pred
posamicnimi cilji izvajalcev.

Usmeritev 11:
Za ucinkovito delovanje GJS je pomembno poenotenje pristopa do upravijanja obcinske

infrastrukture in objektov ter povecanje ucinkovitosti pri zagotavljanju virov financiranja
za investicije. Z ustanovitvijo koncerna bi se definirala najprimernejSa premozZenjska
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struktura koncerna upostevajo¢ moznost lastniStva obcinske infrastrukture in objektov v
upravljanju obcinskih podjetij. Prouc¢i se moznost, da koncern prevzame odgovornost za
vlaganja v infrastrukturo in zagotavljanje financiranja.

Usmeritev 12:

TrZni del je komplementaren osnovni dejavnosti GJS in gre v smeri povecevanja kvalitete
storitev in povecevanja ucinkovitosti delovanja javnih sluzb. V bododi Strategiji razvoja in
delovanja obcinskih podjetij je potrebno jasno opredeliti in razmejiti trine dejavnosti
posamicnega izvajalca GJS, analizirati njih ucinke na kvaliteto in ucinkovitost izvajanja GJS.
Priporo¢amo, da se izvede trZzna analiza posami¢ne dejavnosti GJS in pripadajoce trine
dejavnosti bo pokazala konkurencnost s primerljivimi podjetji znotraj istih dejavnosti,
moznosti nadaljnjega razvoja glede na makroekonomske trende in trende v dejavnosti,
analiza notranjih potencialov in resursov pa bo pokazala sinergijske ucinke izvajanja trznih
dejavnosti skupaj z GIS v primerjavi s podjetji izven sistema javnih podjetij, ki te sinergije
nimajo.

5.3 EKONOMSKO — FINANCNI VIDIK

Usmeritev 13:

V okviru skupine obcinskih podjetij (na nivoju holdinga) se naj poenoti in sistemsko pristopi k
priskrbi virov financiranja, pri tem se naj redefinirajo principi financiranja in prioritete
financiranja v okviru izvajalcev dejavnosti GJS za nacrtovano obdobje. Potrebe po
investicijah in potrebnih virih financiranja tekocega poslovanja obcinskih podjetij se naj
opredelijo v strateskih in letnih poslovnih nacrtih, se uskladijo na vseh sprejemanja zavez za
realizacijo strategij v okviru MOM (kot izhaja iz Usmeritve 4), tako da bodo naloge in
aktivnosti v zvezi s pridobivanjem virov financiranja jasne in transparentne v okviru
proracuna in izven za vse udeleZzene. Temu primerno se naj znotraj skupine obcinskih
podjetij organizirajo podporne funkcije za ta namen (projektna organizacija).

Usmeritev 14:

V MOM se preveri ustreznost in usklajenost cenovne politike za posamezne izvajalce GJS z
Uredbami o metodologijah za oblikovanje cen storitev obcinskih podjetij GJS za naslednje
nacrtovano obdobje, znotraj podjetij se naj analizira stroskovna ucinkovitost v izvajanju GJS,
vse s ciljem, da se v okviru obcinskih podjetij akumulira pozitivni denarni tok iz naslova
izvajanja dejavnosti GJS za potrebne investicije v prihodnosti.
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Usmeritev 15:

Izpostavi se prioritetni ekonomsko-financni cilj delovanja obcinskih podjetij kot skupine =>
skupina obcinskih podjetij (na nivoju koncerna) ustvarja dovolj lastnega akumuliranega
denarnega toka za nacrtovane (potrebne) investicije v infrastrukturo (CAPEX), ki bodo v
prihodnosti tudi pogoj za uresniCevanje ciljev kroZnega gospodarstva in zagotavljanja
pogojev za razvoj in kvaliteto storitev GJS za uporabnike na pricakovanem nivoju in visje.

Usmeritev 16:

MOM bi na osnovi prenosa upravljanja z obcinsko infrastrukturo in obcinskimi podjetji
zasledovala naslednje ekonomsko-financne cilje:

- prioritetno uresnicevati ekonomske ucinke na konsolidirani osnovi (pred ucinki
posamicnih druzb) => ob tem bi bilo upoStevano tudi priporocilo ekonomski politiki
pri uvajanju kroZznega gospodarstva, da se prepreci, da bi »nekatere ciljne skupine
ustvarile dobicke na racun drugih;

- zniZati pritisk na obcinski proracun iz naslova investiranja v obcinsko infrastrukturo,
ob tem, prispevati pa k ¢im vecjemu izkoris¢anju spodbud EU, ki so namenjene
investicijam;

- povecati ucinkovitost delovanja obcinskih podjetij in MOM,;

- povecevati vrednost lastniSkega deleza v holdingu.

Za nadzor nad izpolnjevanjem ekonomskih ciljev poslovanja skupine obdcinskih podjetij se

izdela sistem kazalnikov uspesnosti poslovanja, sistem porocanja in ukrepanja v primeru
neizpolnjevanja ciljnih vrednosti.
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6 ANALIZA KORISTI IMPLEMENTACIJE STRATESKIH USMERITEV

Pri predlogu strateskih usmeritev razvoja obcinskih podjetij MOM, ki so podrobno razdelane
v sami Studiji ter povzete v poglavju 4 tega dokumenta, smo izhajali iz analize obstojecega
stanja_pravno-organizacijskih oblik, procesov ter finanénega poloZaja obcinskih podjetij.
Analiza je podrobno predstavljena v sami Studiji, ugotovitve pa povzete v poglavju 3 tega
dokumenta. Pri tem so nas vodile koristi, ki se bodo na osnovi implementacije strateskih
usmeritev odrazile v poslovanju obdinskih podietij skupaj in posamiéno, v delovanju MOM in
kvaliteti bivanja obanov v MOM.

Ce pri opredeljevaniju koristi ohranimo enako strukturo stirih vidikov kot ji je sledila Ze sama
Studija (organizacijsko pravni vidik, poslovno-procesni vidik, ekonomsko-finanéni vidik in
vidik kroZznega gospodarstva), je v nadaljevanju tega poglaja razvidno, da je z dosledno in
pravocasno implementacijo predlaganih strateskih usmeritev mogoce izpolniti naslednje
klju¢ne cilje MOM:

- Transparentnost in ucinkovitost delovanja obdcinskih podjetij in MOM z
organizacijskega, upravljavskega in procesnega vidika,

- Racionalizacija in stroskovna ucinkovitost delovanja obcinskih podjetij in MOM,

- Ucinkovitost posamicnih nosilcev dejavnosti GJS pri pri doseganju letnih ciljev,

- Ucinkovita raba odpadkov v MOM in CistejSe okolje za dvig kvalitete bivanja ob¢anov,

- Zagotoviti financne vire za financiranje infrastrukture za nemoteno oskrbo z zdravo
pitno vodo, ucinkovitim odstranjevanjem odplak, nemotenim izvajanjem prometa,
oskrbo z energijo, za Sport in kulturo, itd.,

- Uresnicevati investicijske projekte iz prejsnje alineje,

- Povecdati dobickonosnost in lastno akumulacijsko sposobnost obcinskih podjetij
znotraj MOM.

6.1 KORISTI IZ PRAVNO-ORGANIZACISKEGA VIDIKA

Usmeritev_1 navaja, da Mestna obcina Maribor ustanovi Mariborski obcinski koncern (v

nadaljevanju: MOK Maribor) v obliki druzbe z omejeno _odgovornostjo in nanj prenese

premozenje v lasti MOM, to so poslovni delezi, ustanoviteljski delezZi in pravice ali delnice ter
obcinska infrastrukutra in objekti. Pri tem prenos delezev in delnic ni nujen, na MOK
Maribor se lahko prenasajo tudi zgolj upravljalske pravice. Ob prenosu premoZenja v
poslovnih delezZih, delnicah ter osnovnih sredstvih se vrednost premozenja MOM zato ne
spreminja, spremeni se neposredna oblika premozZenjski upravicenj MOM.
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Nadalje usmeritev_2 napotuje na uskupinjenje dejavnosti izvajalcev GJS po logiki

gospodarskih druzb in logiki javnih zavodov ter ostali v_tri trdne stebre, zdruZene pod

skupnim upravljalcem. Le-ta bi izdelal skupno strategijo in model upravljanja. Za doseganje
enovitega in centraliziranega upravljanja v MOM bi poskrbela pogodba o obvladovanju, ki bi

jo sklepal MOK Maribor z odvisnimi subjekti, lahko pa tudi s subjekti izven skupine, ki bi si to

zeleli.
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Iz usmeritve 3 in 4 izhaja, da bo vodenje in delo v MOK Maribor podrejeno vitki in uinkoviti

organiziranosti od vrha do posameznih izvajalcev GJS in trZnih dejavnosti. Pri izboru ¢lanov

organov_vodenja in nadzora MOK Maribor (in odvisnih subjektov) morajo veljati

profesionalne usmeritve nabora.

Glede opravljanja dolocenih dejavnosti usmeritev 5 napotuje, da je potrebno vzpostaviti
gospodarski profesionalizem, ki temelji na gospodarskih principih in jasno zastavljenem

korporativnem upravljanju z namenom doseganja najboljSih ucinkov za prebivalce mesta
Maribor in prebivalce ostalih obcin.

Ocenjene koristi zaradi ustanovitve MOK Maribor:

- Za javna podjetja in zavode: namen ustanovitve MOK Maribor je koncentrirano,
pregledno, strokovno in od dnevne politike lo¢eno upravljanje kapitalskih nalozb in
ustanoviteljskih pravic MOM. Dvigne se nivo korporativnega upravljanja v obd¢inskih
podjetjih in zavodih s ciliem povecanija njihove ucinkovitosti.

- Za MOM: zaradi dosezenih sinergij se bo povecala vrednosti nalozb, zagotovljen bo
visji donos za lastnike od danasnjega. Ob tem bodo uresniceni strateski cilji, ki ji bodo
opredeljevali akti upravljanja.
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- Za obcane: zaradi boljSega upravljanja z deleZi izvajalcev GJS in obcinske
infrastrukture in doseZenih sinergij se bo storitev_GJS kvantitativnho ohranila in
cenovno s tem ponudila ve¢, saj se bo pri tem izboljSala njihova kvaliteta.

Iz usmeritve 6 izhaja moZnost, da se sistem gospodarjenja, vodenje in upravljanja po vzorcu

pogodbenega koncerna sui generis v prihodnosti prenese na nivo ostalih mestnih obdin in
povezanih obdin v regiji ter se na osnovi povezave ustanovi regijski gospodarski center za

oskrbo prebivalstva in doseganje maksimalnih gospodarnih ucinkov zanje.

Ocenjene koristi, ki izhajajo iz moZnosti, ki jo navaja usmeritev 6:

- Za javna podjetja in zavode: prenos dobre prakse v MOM na druge izvajalce GJS
izven MOM. V okviru regijskega gospodarskega centra se za izvajalce GIJS in trznih
dejavnosti odpirajo nove moznosti za doseganje sinergijskih uéinkov pri zagotavljanju
storitev in v poslovanju samih druzb.

- Za MOM: pospesi se sodelovanje med obcinami v regiji na gospodarski osnovi, kar
odpira nove priloZznosti za doseganje sinergij v doseganju ciljev posamic¢nih ob¢in v
regiji in skupno.

- Za obcane: nove sinergije v okviru regijskega centra bi vodile v cenovno in
kakovostno izboljSanje oskrbe prebivalstva v regiji.

6.2 KORISTI IZ POSLOVNO-PROCESNEGA VIDIKA

Iz usmeritve 7 izhaja, da naj MOM zasleduje princip 1 dejavnost = 1 izvajalec ter pri tem sledi
nacelu, da so skupne koristi (t.j. koristi skupine) pri izvajanja dejavnosti GJS pred koristmi
posamicnega izvajalca. Naloge posamic¢nega izvajalca naj bodo homogene oz. usklajene z
njegovim poslanstvom in cilji poslovanja.

Ocenjene koristi zaradi upostevanja principa delovanja in organiziranja GJS iz usmeritve 7 v
okviru koncerna:

- Za javna podjetja in zavode : ucinkovitejse in racionalnejse delovanje izvajalca GJS
kot je to v obstojeéi organiziranosti, pri tem pa je bistveno, da ni vec konflikta
interesov med posamicénimi izvajalci iste GJS;

- Za MOM : transparentnejSe delovanje izvajalcev => laZje opravljanje nadzora nad

izvajanjem JGS s strani mestne uprave (tudi zaradi odsotnosti konflikta interesov
med izvajalci GJS);
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- Za obdane MOM: povecana kvaliteta izvajanja GJS, ki bo zaradi transparentnega
delovanja izvajalcev postala osredniji cilj v izvajanju GJS in, kateremu bodo podrejeni
operativni cilji izvajalcev GJS.

Usmeritev 8 predpostavlja, da je projekt “Wcycle Maribor” ali kroZno gospodarstvo sprejet
kot krovni koncept ravnanja s surovinami, proizvodi in odpadki v obcinskih podjetjih MOM,
zato se temu prilagodijo razvojne strategije dejavnosti GJS in dopolnilnih dejavnosti prav
tako pa organiziranost in poslovni procesi v podietjih ter njihova medsebojna povezanost

med podjetji.

Ocenjene koristi zaradi redefiniranja poslovnih procesov in nalog v okviru izvajanja GJS in
dopolnilnih dejavnosti ob upostevanju strategije kroZznega gospodarstva iz usmeritve 8:

- Za javna podjetja in zavode: omogoceno bo kar najboljSe izkoris¢anje surovin,
proizvodov in odpadkov, tako da se bodo povecali prihranki za izvajalce;

- Za MOM: mogoce bo izvajati storitve ceneje za uporabnika, pri tem pa celo
povecevati ucinkovitost izvajalcev GJS;

- Zaobcane MOM: povecali se bodo prihranki za uporabnike.

Usmeritvi 9 in 10 napotujeta na usklajenost strategij po hierarhiji => od najviSjega nivoja
krovne strategije MOM, ki poda strateski okvir ciljev, ukrepov ter ucinkov iz dejavnosti GJS in
njihovih izvajalcev, odgovore o nacinu zagotavljanja resursov za izpolnitev ciljev ter strateske
projekte za doseganje ciljev, do zadnjega nivoja operativnih strategij posamiénih izvajalcev
GJS, ki morajo slediti krovni strategiji. Vse strategije morajo vsebovati sistem kazalnikov za
spremljanje izpolnjevanja ciljev (poslovnih, finan¢nih, druzbene odgovornosti, itd.)

Ocenjene koristi zaradi upoStevanja usmeritev 9 in 10:

- Za javna podjetja in zavode: jasno definirani cilji poslovanja in naloge posamicnih
izvajalcev JGS in skupine izvajalcev JGS , ki so usklajeni in povezani s cilji MOM =>
omogoceno bo ciljno vodenje podjetij z jasnimi pristojnostmi in odgovornostmi za
doseganije cilje;

- Za MOM: omogoceno bo ucinkovitejSe usmerjanje izvajalcev GJS in nadzor nad
izpolnjevanjem ciljev in nalog izvajalcev JGS;

- Za obcane MOM: posledice ucinkovitejSega upravljanja obcinskih podjetij in
infrastrukture potrebne za njihovo delovanje se bodo odrazale v visji kvaliteti storitev
za obcane in za podjetja ter boljsih pogojih za bivanje in poslovanje;
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Usmeritev_11 napotuje na poenoten pristop do upravljanja obcinske infrastrukture in
objektov, kar je v veliki meri povezano z zagotavljanjem virov financiranja. Konkretno
napotuje na proucitev moznosti (zakonskih in organizacijskih), da koncern (MOK) prevzame
strokovno odgovornost za nalozbe v infrastrukturo in zagotavljanje financiranja le-teh.

Ocenjene koristi zaradi upostevanja usmeritve 11 v okviru koncerna:

- Za javna podjetja in zavode: zagotovljena bo namenskost financiranja Ze na nivoju
skupine javnih podjetij (koncerna) v skladu s sprejetimi strateskimi in operativnimi
nacrti. Zagotovljena bo vecja preglednost in transparentnost nad investicijami in cilji
investicij;

- ZaMOM: operativne funkcije prenese na strokovni nivo (koncern), sama je v funkciji
definiranja strategije razvoja mesta, proracunskega nacrtovanja in izvajanja ter
nadzora nad izvajanjem strategije razvoja mesta in delovanja JGS (kot upravljavec
koncerna). S strani izvajalcev GJS dobi enega sogovornika (vodstvo koncerna), ki
nastopa sistematicno in usklajeno za vse izvajalce GJS, tako da je dialog ucinkovitejsi
in interesi poenoteni;

- Za obcdane MOM: ucinkovitejSe upravljanje z infrastrukturo mesta, usmerjeno
investiranje v izboljSave in povecevanje kvalitete infrastrukture in zgradb, bo vplivalo
na nemoteno in kvalitetnejSo oskrbo z javnimi dobrinami ter povecanje zadovoljstva
uporabnikov. Pri tem bo mesto zanimivejSe za turiste ter nove poslovne priloZnosti.

Usmeritev 12 napotuje na izkoris¢anje priloZnosti zaradi komplementarnosti GJS s trznimi
dejavnostmi in izkoris¢anje te konkurencne prednosti v smislu nadaljnjega razvoja trznih
dejavnosti v okviru izvajalcev GJS s ciljem celovite storitve in povecane ucinkovitosti
delovanja GJS.

Ocenjene koristi zaradi uposStevanja usmeritve 12:

- Zajavna podjetja in zavode: zagotavljanje celovite storitve za uporabnike bo vodilo v
povecevanje prihodkov iz naslova trznih dejavnosti;

- Za MOM: s povecevanjem prihodkov na trgu bo zagotovljena vecja akumulacijska
sposobnost javnih podjetij za investiranje;

- Za ob¢ane MOM: povecano zadovoljstvo uporabnikov ob ponudbi “vse na enem
mestu”.
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6.3 KORISTI, KI JIH PRINASA KROZNO GOSPODARSTVO

V toc¢ki 2.1 Studije je razdelan koncept kroinega gospodarstva ter pogoji za njegovo
vzpostavitev. Ob tem pa podani primeri dobrih praks iz tujine. V tocki 3 tega dokumenta so
povzeta tri izhodiS¢a za razvoj javnih in trinih dejavnosti z uresni¢evanjem koncepta
kroZznega gospodarstva. Izhodis¢e 3 navaja sedem elementov od (a) do (g) na str. ....., k
morajo biti vkljueni v delovanje obcinskih podjetij tako, da bo skupina izvajalcev_GJS
povezano kar najbolje izkoris¢ala surovine, proizvode in _odpadke na nacin, da se bodo
povecali prihranki za uporabnika kot tudi izvajalce, s ¢imer bo doseZzen tudi cilj kroZznega
gospodarstva.

6.4  KORISTI IZ EKONOMSKO-FINANCNEGA VIDIKA

Usmeritve 14 do 16 se nanasajo na ekonomsko financni vidik pri vzpostavljanju nove
strategije poslovanja obcinskih podjetij v okviru koncerna (MOK) in napotujejo na
redefiniranje principov in prioritet financiranja za nacrtovano obdobje ter ustrezno
organiziranje podporne (strokovne) funkcije po principu funkcionalne organiziranosti v
okviru obcinskih podjetij. Nadalje napotuje na analizo stroSkovne ucinkovitosti v poslovanju
obcinskih podjetij, vse s ciliem akumuliranja viSjega denarnega toka iz izvajanja dejavnosti
GJS in trznih za potrebne investicijskih vlaganj v prihodnosti.

Ocenjene koristi zaradi upoStevanja usmeritev 14 do 16 v okviru koncerna:

- Za javna podjetja in zavode: ustvarjeni bodo pogoji za doseganje visjih denarnih
tokov iz poslovanja GJS in trZznih dejavnosti, in boljsih finan¢nih rezultatov obcinskih
podjetij, tudi zaradi doseganja sinergijskih ucinkov zaradi poenotenih ciljev in
njihovega upravljanja obcinskih podjetij. Ustvarjene bodo moZnosti za uresni¢evanje
nacdrtovanih investicijskih ciljev za izboljSanje kvalitete infrastrukture in objektov v
MOM;

- ZaMOM: zmanjsal se bo pritisk na obcinski proracun za vzdrzevanje in investiranje v
infrastrukturo in objekte;

- Za obcane MOM: cenovno ugodnejSi dostop do javnih dobrin, ob tem pa se bo
povecala pripravljenost pladila dodatnih storitev iz trznih dejavnosti zaradi izboljSanih
pogojev izvajanja dejavnosti, ki bodo nastopili s kvalitetno infrastrukturo.

Na koncu poudarjamo, da se koristi implementacije strateskih usmeritev v delovanje MOM
in obcinskih podjetij reflektirajo v nadaljevanju navedenih “poudarjenih usmeritvah”.
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7 POUDARIENE USMERITVE

a) Usmeritev, ki ponazarja organiziranost in upravljanje Mesta Maribor:
»MESTO MARIBOR KOT KONCERN«

b) Usmeritev, ki ponazarja vizijo Mesta Maribor:
»ALL -IN -ONE« CITY ali »VSE V/NA ENEM« MESTU

c) Usmeritve, ki ponazarjajo nacela delovanja Mesta Maribor in obcinskih podjetij:
»PRINCIP PRIORITETE NOTRANJIH RESURSOV« IN
»INTERES SKUPINE PRED POSAMICNIM INTERESOM «

d) Usmeritev glede organiziranost obcinskih podietij:
»MARIBORSKI OBCINSKI KONCERN «

MARIBOR KOT KONCERN
DELITEV NALOG

STROKOVNO IN FINANCNO
VODENJE PODJETJA UPRAVLIANJE KONCERNA
UPRAVA PODJETJA UPRAVA KONCERNA

STRATESKO USMERJANJE
IN NADZOR
MESTNA UPRAVA

e) Krovni dokument za implementacijo usmeritev:
»STRATESKI RAZVOJ MESTA MARIBORA KOT KONCERN«

f) Podrejeni dokumenti za implementacijo usmeritev:
»STRATESKI RAZVOJ IN DELOVANJE OBCINSKIH PODJETI] MOM«
»STRATESKI RAZVOJ IN DELOVANJE POSAMICNEGA OBCINSKEGA PODJETIA«
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8 PRIMERI DOBRIH PRAKS

8.1 KOMUNALNI HOLDING KRAKOV, D.D.

Ideja organiziranja obdcinskih podjetij, ki opravljajo javno sluzbo, se je v mestu Krakov
realizirala v prvih letih tranzicije. Tako je mestni svet Krakova sprejel odlok o ustanovitvi
kapitalske skupine (holdinga) Ze 27.03.1996 ter ga realiziral v roku enega leta. Holding je
vklju€eval vse komunalne gospodarske druzbe mesta:

- DruZba za vodovod in kanalizacijo, d.d.
- DruZba za toplotno energijo, d.d.

- DruZba za javne prevoze d.o.o.

Slika 2: Organigram Komunalnega holdinga Krakov

Mesto Krakov |

Komunalni holding Krakov
(KHK)

(100% lastnistvo mesta Krakov)‘

Dru¥ba za vodovod in | Druzba za toplotno Druzba za javne
kanalizacijo, d.d. energijo, d.d. prevoze, d.o.o.
(100% lastnistvo KHK) | (100% lastnistvo KHK) ‘ (100% lastnistve KHK)

Mestni svet Krakova je tako vzpostavil krovno druzbo KHK, d.d. na katero so prenesli 100%
lastniStvo nad odvisnimi druzbami. Mesto Krakov pa je postalo edini lastnik delnic holdinga.
Posebnost tega komunalnega holdinga je v dejstvu, da je poljska davéna zakonodaja
omogocala dodatne daviéne ugodnosti za takSno povezovanje, v kolikor so bili davéni
prihranki namenjeni novim investicijam.

Glavni ucinek povezovanja v holding je torej izhajal iz naslova davéne optimizacije, ki je
omogocila povecanje obsega investicijskih sredstev zaradi nizje davka od dohodka pravnih
oseb. Mesto Krakov pa izpostavlja Se druge koristi, ki so se pokazale v dvigu kvalifikacij
zaposlenih v obcinskih druzbah ter pri mestnih uradnikih, dvig kakovosti storitev,
optimizacija informacijskih sistemov v druzbah, standardizacija racunovodskih opravil ter
tesnejSe sodelovanje in izmenjava izkusenj med zaposlenimi v komunalni dejavnosti.

Najvec sinergijskih ucinkov se je pokazalo v prvih petih letih delovanja holdinga, njihovo
izkoris¢anje pa se je nadaljevalo predvsem na podrocju ekonomije obsega, standardizacije
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procesov ter na podrocju novih razvojnih priloZznosti. Ucinki povezovanja v holding
komunalnih druzb pa so bili vidni predvsem na:

- poslovno-procesnem podrocju ter

- ekonomsko-finan¢nem podrocju.

Med poslovno-procesnimi ucinki se je pokazal mocan vpliv izobraZevanja in nabiranja
izkuSenj v zvezi z vzpostavljanjem nove organizacijske strukture (tako za zaposlene v
komunalnih druzbah kot za mestne uradnike). Zraven tega je k povecani organizacijski
ucinkovitosti prispevalo predvsem uvajanje enotnih standardov knjigovodenja ter
racunovodskega porocanja, ucinkovitejsSi pretok informacij med druzbami ter tesnejse
sodelovanje med poslovnimi funkcijami (posebej v finanéno-ra¢unovodski sluzbi).

Najpomembnejse pozitivne posledice oblikovanja KHK, d.d. so bile vidne v obliki pozitivnih
ekonomsko-financnih ucinkov, ki so dosegali tudi 10% prispevek k neto poslovnemu izidu.
Prihranki iz naslova davéne optimizacije so povecali obseg sredstev za investiranje. Zraven
tega se je izboljsala placilna sposobnost druzb znotraj holdinga ter znizali stroski njihovega
financiranja.

8.2 HOLDING GRADEC

Upravljanje lokalnih gospodarskih javnih sluzb in njenih izvajalcev je v mestu Gradec urejeno
v obliki koncerna, katerega vrh predstavlja druzba Holding Graz — Kommunale Diensleistung
GmbH. Holding temelji na treh stebrih, katerega posami¢no vodi po en ¢lan uprave. Ti stebri
so:

- »Management«, ki vkljuCuje skupne sluzbe, interno delovanje mestne uprave ter
druZzbe za dejavnosti: letaliS¢e, pogrebnistvo, prosti ¢as, Zi¢nico, idr.

Ta steber je glavni steber, ki koordinira delo v koncernu, skrbi za komunikacijo, vodi
delovna telesa, ki kreirajo skupno krovno politiko.

- »Povezave / Energija« pod katero spadajo tramvajske in avtobusne linije. V
sodelovanju s hcerjo e-mobility Graz se kreira tudi politika okolju prijaznega
mestnega prevoza.

- »Storitve«, pod katero spada urejanje okolja, skrb za vodovodno napeljavo in ostali
elementi vodovodnega gospodarstva, upravljanje z odpadki, urejanje cestnih in
zelenih povrsin.

Nekatere druzbe v katerih je Holding Gradec (v organigramu oznacene z *) so organizirane
kot koncern v koncernu (Teilkonzern), kar predstavlja »upravljanju prijazno« strukturo
vodenja velikih druzb, ki imajo na podrocju svoje aktivnosti ve¢ odvisnih druzb.

Upravljanje holdinga vodi uprava, ki je sestavljena iz treh ¢lanov, ki jih imenuje skupscina.
Obveznosti opravlja v skladu z zakonom, druzbeno pogodbo in direktivo mesta Gradec. Nad
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poslovanje bdi nazorni svet (z najmanj 3 in najve¢ 16 ¢lani), kateri tudi natancneje
opredeljuje naloge uprave.

Clani uprave se sestajajo tedensko in sprejemajo sklepe o svojih nalogah. Najmanj enkrat
letno uprava poroca nadzornemu svetu glede politike in nadaljnjega razvoja, ter kvartalno o
teku poslov, razvoju tekocih projektov in poloZaju podjetij. O pomembnih vprasanjih uprava
porota nemudoma. SkupsCina sprejema proracun za prihodnje leto, poslovne nacrte,
investicije vecje od 10 mio EUR, opredelitev smernic, strukturne spremembe, statusne idr.

Slika 3: Organigram Holding Gradec

Mesto Gradec ‘

Holding Gradec |

(100% lastnistvo mesta) ‘

—{ Schleppbahn (100%) Schéckl {99%) BioErde (51%)

Steber 1 ‘ Steber 2 Steber 3 ‘
Management | Povezave / Energija | Storitve |
—{ Energie Graz Holding {100%) ‘ Razsvetljava*® (100%) —{ Servus (51%) ‘
—{ Energie Graz* (49%) ‘ LetalisZe* (99,9%) —{ SAS (100%) ‘
—{ e-mobility Graz (47,5%) ‘ Prosti ¢as (100%) —{ ZWHS (71,5%) ‘
| — |
— |

Pralne naprave (100%)

Citycom(100%)

Komunikacije (100%)

ITG (19%)

GBG (0,5%)

NN NEN

Pogrebnistvo (100%) ‘

Ekonomsko-financni ucinki v obliki sinergij na primeru Holdinga Gradec so bili na¢rtovani za
dve leti vnaprej na ravni 10 mio. EUR (zahteva ustanovitelja Mesta Gradec). Toda uspesno
povezovanje v holding je Ze v letu 2014 realiziralo za 11 mio. EUR sinergij, ki izhajajo iz vseh
dejavnostih  koncerna: lokacijska koncentracija dejavnosti, zmanjSanje stroskov
gospodarjenja z odpadki, odpiranje novih dejavnosti ter poveéevanje uspesnosti poslovanja v
preteznem delu dejavnosti (Integralno porocilo Holdinga Gradec)?. Relativno izrazeno gre za
okoli 7,4% celotnih prihodkov Holdinga Gradec oz. 22,4% investicij v letu 2014. Se vedno pa
ostajajo neizkoris¢eni sinergijski potenciali.

2 https://issuu.com/holding_graz/docs/integrierter_bericht_2015
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8.3 KONCERN NURNBERG

Druzbe v lasti mesta Nlrnberg so organizirane kot koncern, katerega vrh predstavlja druzba
Stadtischen Werke Nirnberg GmbH (StWN). Njen edini druzbenik je mesto Nirnberg. Ta ima
trenutno 8 hcerinskih druzb (vsako za svoje podroéje; druibe uZivajo veliko mero
samostojnosti, vendarle pa finan¢no, ekonomsko in organizacijsko med seboj povezane in
podvrZzene navodilom s strani vodstva koncerna) in je udeleZena v nadaljnjih 10 druzbah. Vse
héerinske druzbe pa so udeleZene z razlicnimi deleZi na drugih druzbah. Glavne dejavnosti
StWN zajemajo podrocja energije, oskrbe z vodo, javnega prometa ter nepremicnin.

Slika 4: Organigram StWN

Mesto Nirnberg

StWN
Stddtische Werke Niirnerg GmbH
(100%) |
|
| | | , | , | |
VAG Frankische Energie N-ERGIE wb%Ir\lnubrSerg
Verkehrs-Aktiengesellschaft
Niirnberg (100%) (60,2%) ‘ (40,9%)
(100%) ‘

Vir 1: https://www.stwn.de/stwn-home/stwn-gmbh/tochterunternehmen.html

Kontrolo nad celotnim koncernom izvajajo trije organi (trikotna upravljavska struktura), in
sicer Zupan, strokovni svet in financni svet. Slednji predstavlja neke vrste koncernski holding,
saj se v tem organu izvaja upravljanje in kontrola kapitalskih udelezb v drugih druzbah.
Zupan (brez politicnega vpliva) je kot najvi§ji organ ¢lan in predsednik organov nadzora v
najpomembnejsih héerinskih druzbah. Stratesko usmerja politiko kapitalske udelezbe na
drugih druzbah in jo tudi kontrolira. Strokovni svet nudi vsebinsko podporo pri posameznih
odlocitvah strokovne narave in deloma izvaja operativno in stratesko kontrolo ucinkovitosti
samega vodenja. Financni svet, kot dejanski holding koncerna pa izvaja dejansko upravljanje
s kapitalskimi delezi, operativno izvaja kontrolo nad kapitalskimi udelezbami, ki jo vzpostavi
Zupan, pri cemer pa financni svet prav tako sodeluje na strateSkem nivoju. Enako pomoc

nudi pri usmeritvah glede kapitalske udelezbe.

Temelj trikotnega sistema pa ni samo tristebrna struktura holdinskega vodenja, temvec tudi
tristebrna struktura samega operativnega vodenja kapitalski udelezb mesta Nirnberg, ki
temelji na upravljanju, kontroli in usmeritvah/strategiji. Za uc¢inkovito delovanje koncerna so
klju¢nega pomena interni predpisi, smernice, ki usmerjajo delovanje celotnega koncerna. V
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primeru Nirnberga je to kodeks upravljanja obcinskih podjetij, ki predstavlja »biblijo«
delovanja koncerna in obeh omenjenih tristebrnih struktur.

8.4 JAVNI HOLDING LJUBLJANA

Mesto Ljubljana je leta 1994, z namenom zagotovitve ucinkovitejSega, uspesnejSega in
gospodarnejSega izvajanja javnih sluzb ustanovilo Holding mesta Ljubljane. Leta 2010 je javni
holding zaZivel v novi organizacijski podobi kot strateski holding, ki zdruZzuje podporne sluzbe
druzb v skupini, katerega temelj je enotno izvajanje strokovnih podpornih dejavnosti.
Poslovni procesi so podprti s sodobnim poslovno-informacijskim sistemom.

Javni holding je druZba za usklajevanje investicij ter opravljanje strokovno tehni¢nih nalog oz.
servisnih storitev za javna podjetja, kamor sodijo predvsem priprava enotnih izhodis¢ za
pripravo letnih nacrtov, usklajevanje predlogov investicijskih nacrtov, izvajanje nadzora nad
poslovanjem, spremljanje izvajanja cenovne politike, skrb za enotno informiranje
uporabnikov storitev ter priprava analiz in porocil o poslovanju javnih podjetij.

Slika 5: Organigram Javni Holding Ljubljana

Energetika Ljubljana, d.o.o.

(100%) ‘
Mestna obcina Ljubljana (87%) oL |
Obéina Medvode (4%) || Vodovod - Kanalizacija, d.o.o.
Obdina Brezovica (3%) | ' (100%) ‘
Obtina Dobrava - Polhov Gradec (2%) Javni Holding Ljubljana —
Obcina Skofljica (2%) Ljubljanski potniski promet,
Obtina Dol pri Ljubljani (1%) — d.o.o.
Obtina Horjul {1%) (100%) ‘

1
Snaga, d.o.o.

(100%) ‘

Vir 2: Javni holding Ljubljana. Konsolidirano letno porocilo 2015

V obliki strateskega holdinga Javni holding zdruzuje podporne sluzbe druzb v skupini oz.
druzb, za katere opravlja strokovne storitve (finan¢no racunovodsko sluzbo, sluzbo za javna
narocila, sluzbo za informatiko ter pravno in kadrovsko sluzbo). Z namenom doseganja boljse
ucinkovitosti poslovanja celotne skupine je Javni holding prevzema vlogo strateskega
usmerjanja druzb v skupini in krepi skrbnisko funkcijo zlasti nad strateskimi investicijami.

V maticni druzbi je vzpostavljen dvotirni sistem upravljanja z upravo oz. direktorjem, kot
organom vodenja, ter nadzornim svetom, kot organom nadzora. Poslovodstvo posameznih
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odvisnih druzb predstavlja direktor, ki vodi in zastopa druzbo ter uresniuje sprejeto
poslovno politiko druzbe in ga imenuje in odpokli¢e skupscina edinega druzbenika.

Iz proucenih materialov obéine Ljubljana lahko razberemo sledece pozitivne (trde)
sinergijske ucinke povezovanja GJS: zniZzanje davénih obremenitev, poenotenje vodstvenih
funkcij, povecanje pogajalske moci pri skupni nabavi ter zniZzanje stroskov financiranja.
Posebej so izpostavljeni tudi t.i. mehki sinergijski ucinki: prenos delovnih izkusenj, uvajanje
dobrih poslovnih praks, poenotenje strategij povezanih druzb, enotno vodstvo v poslovnem
procesu ter boljSa koordinacija aktivnosti. Poenotenje placne politike povezanih druzb oz.
vpliv na stroske dela pa je odvisen od uspesSnosti pogajanj vodstva s sindikati. Samo iz
naslova povezovanja JP Enegetika Ljubljana, d.o.o. ter Termoelektrarne toplarne Ljubljana,
d.o.o. so bili ocenjeni sinergijski uc€inki za obdobje 2014-2018 na ravni 2,4 mi. EUR (1,21%
skupnih prihodkov). Od tega 54% iz naslova vodstvenih prihrankov, 30% ucinkov iz naslova
davéne optimizacije ter 17% zaradi skupne nabave.
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