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1. Uvod

Upravljanje drzave — to je osrednji dejavnik druzbene uspesnosti — je vse manj u¢inkovito. Drzavljani
spri¢o svoje neorganiziranosti in pasivnosti dopus¢amo, da se upravljanje vse bolj podreja interesom
kapitala, prebivalstvo je posledicno socialno vse bolj ogrozeno, svojo drzavnost pa pospeSeno
izgubljamo. Ta proces je potrebno zaustaviti ter ga preusmeriti v skladu z interesi veéine drzavljanov.
To pa zahteva predvsem dvoje:

a) Ugotoviti je potrebno klju¢ne slabosti v sistemu upravljanja in zanje poiskati zadovoljive
reSitve. Pri oblikovanju sistemskih reSitev za upravljanje premozenja je smiselno zgledovati
se po uspeSnih izkuSnjah nekaterih evropskih drzav, ki so a) visoko konkurenc¢ne in b)
socialno urejene in stabilne.

b) Ker potrebne spremembe pogosto ne bodo v interesu kapitalskih in od njih odvisnih
politiénih navez, se mora civilna druzba ustrezno organizirati in jih »izsiliti«.

*Dr. Peter Kralji¢, nekdanji direktor svetovalnega podjetja McKinsey pravi: Ce so podjetja dobro
vodena in dosegajo dobre dolgoro¢ne poslovne cilje, potem ni pomembno, ali je lastnik drzava ali
zasebnik. Pomembno je, da drzava ravna kot odgovoren lastnik, ne pa da so drzavna podjetja
obravnavana kot domovina nekaterih politi¢nih strank.

*Branko Zibret, direktor A.T.Kearney za vzhodno Evropo nasteje prioritete: Klju¢no je ustvarjanje
delovnih mest, to pa lahko poc¢no le konkuren¢na podjetja; Treba je najti odgovore na vpraSanja
privatizacije, tujih nalozb in celotne lastnine; Politi¢ne stranke naj bi se umaknile v parlament in
postavilo naj bi se ekspertno vlado.

2. UspesSne in neuspesSne prakse

Pri oblikovanju sistemskih reSitev za upravljanje premozenja, tudi drzavnega, se je smiselno
zgledovati po drzavah, ki so a) visoko konkurenéne in b) socialno urejene in stabilne.

2.1. Nemcija kot uspeSen primer
Nekaj klju¢nih znacilnosti nemskega sistema upravljanja (vecjih) podjetij:
a) Polovica clanov $teviléno in strokovno moc¢nega nadzornega sveta (NS) podjetja zastopa interese
dela, pri ¢emer imenuje 2 do 3 ¢lane od podjetja neodvisni sindikat.



b) Podjetja imajo praviloma nekaj vecjih, stabilnih lastnikov (skladi - predvsem ameriski, banke,

drugi institucionalni lastniki, v¢asih tudi druzine — BMW, Krupp), ki skupaj obvladujejo do 50%
lastniSkega kapitala, preostali kapital pa je razprSen. Primarni (naravni) interes teh lastnikov je

praviloma dolgoro¢na donosnost podjetja in temu ustrezno delujejo tudi njihovi predstavniki v
NS.

€) Drzava je lastnisko udelezena v podjetjih splosnega pomena (infrastruktura, banke,..), vendar

redko z delezem, ki presega 35% kapitala. (Izjema so na primer zeleznice). Poskrbi pa za to, da
noben drugi posamezni lastnik v teh podjetjih ne pridobi kapitalske mo¢i, ki bi presegala njeno. V
NS drzavo praviloma zastopajo predstavniki resornih ministrstev.

Med prednostmi nemskega sistema upravljanja kaze izpostaviti zlasti naslednje:

Sprico tega, da so upravljavske moci - med kapitalom, delom in v podjetjih sploSnega pomena
tudi drzavo - pretezno tako razporejene, da nobena stran ne prevladuje, upravljavske odlocitve
podjetij praviloma odrazajo usklajene interese obeh oziroma vseh treh deleZznikov. Take odlocitve
so praviloma dobre, kar je med kljuénimi dejavniki, da so nemska podjetja dolgoro¢no praviloma
poslovno uspesna.

V nemskih podjetjih sploSnega (drZavnega) pomena so sprico njihove lastniSke in upravljavske
strukture pogoji za korupcijo moc¢no omejeni, to pa odlo¢ilno prispeva Kk njihovi poslovni
uspesnosti; ta praviloma ne zaostaja za ostalim gospodarstvom.

2.2. Znacilnosti slovenske prakse
a) O privatizaciji. Pred 25 leti so bila vsa podjetja v drzavni (druzbeni) lasti in od takrat ze ves Cas

izvajamo privatizacijo, katere rezultati — ko gre za vecja podjetja — so doslej priblizno taki:

Del vec¢jih podjetij ima primerno, pretezno na domacem kapitalu zasnovano lastnisko strukturo in
tudi uspesno poslujejo (primeri: Petrol, Krka, Kolektor, BTC, Impol, Zelezarna Store....)

Del privatizacije smo izvedli tako, da smo podjetja prodali tujim lastnikom, v¢asih tudi po ne prav
preglednih postopkih. (Lek, zelezarni Jesenice in Ravne, SKB banka,....). Vec¢inoma delujejo kot
podruznice mati¢nih druzb s sedezem v tujini in poslujejo uspesno.

V obdobju 2004/08 smo izvajali obsezno, a Zal povsem ponesreceno privatizacijo v obliki
menedzerskih prevzemov, zaradi katere je nekaj podjetij (predvsem gradbenih) povsem propadlo,
nekaj jih Se zivotari (Merkur, Sava,..), nekaj pa smo jih po sili razmer poceni prodali tujcem
(Mercator, Pivovarna Lasko, del Istrabenza,..)

V letu 2013 se je vlada A. Bratusek Bruslju zelo konkretno zavezala, katera drzavna podjetja in
banke bo drzava prednostno prodala in tej zavezi se tudi sedanja vlada ni odrekla. Skladno z njo
smo e prodali ljubljansko letalii¢e (posredno nemski drzavi), banko NKBM, Zito, Helios,
zataknilo pa se je pri prodaji Telekoma. To fazo privatizacije izvajamo v stilu »banana
republike«, torej za drzavo ponizujoce in Skodljivo.

Se vedno je veliko podjetij v veéinski ali vsaj delni drzavni lasti. Predvsem velja to za podjetja
infrastrukture, bancnistva in zavarovalnistva. V povprecju poslujejo manj uspesno kot preostalo
gospodarstvo, kar je najveCkrat posledica slabega upravljanja. Njihovo uspesnost neredko
obremenjuje tudi korupcija.

b) O SDH. Pretezni del drzavnega premozenja upravlja danes SDH. To organizacijsko reSitev je

uvedla Janseva vlada v letu 2012, ocitno s ciljem, da si olaj$a razprodajo drzavnega premozenja.
Vlada A. BratuSek te reSitve ni spreminjala in pri njej vztraja tudi sedanja vlada. SDH je vprasljiv
predvsem zaradi naslednjega:

Gre za konglomerat preko 90-ih podjetij (celotna infrastruktura, ban¢nistvo, zavarovalnistvo,
hotelirstvo itd), ki ga objektivno ni mogoce u¢inkovito upravljati, zaradi cesar bo Se predvsem
razvojno prizadeta gospodarska infrastruktura.

Pristojnosti skups¢ine SDH opravlja vlada, ki tudi imenuje petélanski NS. Nenavadno bi bilo, ¢e
ta NS ne bi prednostno uresni¢eval usmeritev vsakokratne vlade (enkrat bolj leve, drugi¢ bolj
desne) in ze zgolj to je jamstvo, da tak nadzor in z njim celotno upravljanje SHD ne more biti
uc¢inkovito.



c)

d)

O DUTB. »Slabo banko« smo ustanovili po zunanjem nareku, tudi zaradi lazjega zadovoljevanja
interesov tujega kapitala. Prav zato smo vanjo prenesli veliko prenizko vrednotene slabe kredite
bank in tudi sprejeli od zunaj vsiljeni sistem njenega upravljanja. Znalilnosti slednjega so
predvsem:

Slaba banka nima NS, pa¢ pa ima razsirjeni 7 ¢lanski upravni odbor (UO), v katerem naj bi
njegovi Stirje neizvr$ni direktorji imeli na skrbi tudi nadzor. V takem »enotirnem« sistemu
upravljanja je nadzor nad delovanjem »operativne uprave« (izvrsni direktorji) ze v izhodis¢u
oslabljen.

Do pred kratkim je UO vodil Sved, glavni izvr$ni direktor pa je bil njegov rojak, oba predlagana s
strani zunanjih, za priloznosti, ki jih nudi slaba banka, zainteresiranih struktur. Resitev je
korupciji prijazna, Se tem prej, ¢e so domaci sodelavci spri¢o svojih udobnih delovnih mest do
ravnanja tujih predpostavljenih nekriti¢ni.

Funkcijo skupsCine slabe banke opravlja vlada, njene aktivnosti pa so pretezno zaupane
finanénemu ministru. (Ta ima tudi sicer ze ves ¢as, odkar imamo SDH, osrednjo vlogo pri
upravljanju drzavnega premozenja.)

O strategiji upravljanja drZzavnega premoZenja (UKND). Vlada in Parlament sta letos sprejela
Strategijo UKND, kar jea pomemben dosezek. Njena vsebina pa Zal ne zadovoljuje povsem, Se
predvsem zato, ker ohranja nekatere resitve, ki so se doslej pokazale za ne dovolj u¢inkovite. Kot
problemati¢no je predvsem primerno izpostaviti naslednje:

Privatizacija. Zunanjemu kapitalu ustreza privatizacija, zasnovana na razprodaji drzavnega
premozenja, to je tako, da naSa podjetja postanejo podruznice mati¢nih podjetij s sedezem v
tujini. NaSim nacionalnim interesom nasprotno bolj ustreza privatizacija po nemskem vzoru, ki se
odraza v lastniSki strukturi in na¢inu upravljanja, kot je to predstavljeno v tocki 2.1.
Organiziranost podjetij v drZavni lasti. Ze omenjeni organizaciji SDH in DUTB strategija v
celoti ohranja, kar se bo gotovo pokazalo za napako.

Upravljanje premoZenja v drZavni lasti. Tudi sedanjo, vse prej kot primerno prakso tega
upravljanja strategija obravnava kot neoporecno.

3. Ciljne resitve pri privatizaciji in upravljanju

Scenarij, ki sledi nemskim izku$njam in je prav zato obetaven, je lahko ta:

3.1 Lastniska struktura - privatizacija. Ko gre za vecja podjetja sploSnega pomena (strateska in
pomembna podjetja), naj bi se ravnalo po naslednjih usmeritvah:

Lastniski delez drzave naj praviloma ne presega 35%; izjema naj bo predvsem tipi¢na
infrastruktura, kot so Zeleznice in ceste. (Sprejeta strategija dolo¢a spodnjo mejo drZzavnega
lastniStva v strateskih podjetjih v visini 50% ).

Zazeleno je, da podjetje pridobi tuje in domace institucionalne lastnike (sklade in podobno), za
katere pa naj podobno kot za vse ostale lastnike velja statutarna omejitev, da njihov lastniski delez
ne more biti ve¢ji od deleza drzave. (Primer: V Stevilnih nemskih podjetjih je med pomembnimi
lastniki ameriski sklad Black Rock, njegov lastniski delez pa redko presega 6%)

Kot dobra bi se gotovo potrdila resitev, da drzava oblikuje vsaj en sklad, ki bi bil v lasti ob&anov,
ta pa bi se lastnisko prednostno vkljuceval v podjetja splosnega pomena.

Drzava naj bi aktivno spodbujala lastnistvo zaposlenih v podjetjih. To bi lahko storila tudi tako,
da del svoje lastniske nalozbe v podjetje (recimo 10%) prepusti v upravljanje (ne pa v last)
zaposlenim, seveda vkljuéno z nagrado (dividendo), ki gre kapitalu za dobro upravljanje.

Za ustvarjanje gornje lastniske strukture bi bilo potrebno pospesiti privatizacijo drZavnega
premoZenja, ki naj bi jo prednostno izvajali tako, da drzava svoje lastniske deleze, ki presegajo njen
zadrZani delez (do 35%), v obliki delnic odproda, en del izbranim kupcem, drugi del (praviloma ne
manj kot 30% kapitala druzbe) pa preko javne prodaje in razprSeno. Le v izjemnih primerih naj bi



privatizacijo izvajali kot doslej, to je s prodajo celotnega podjetja enemu samemu, praviloma tujemu
kupcu.

3.2.  Organiziranost podjetij v lasti drzave. Sprico vprasljivosti sedanje organizacijske postavitve
SDH bo zanj (pa tudi za DUTB) smiselno poiskati druga¢ne resitve, ali vsaj izboljSave: Moznosti
je ve¢ (tudi upravljanje znotraj SDH organizirati divizijsko oz. sektorsko), prednost pa naj bi imela
izlo¢itev iz SDH vsaj tiste infrastrukture, ki jo ima razvojno na skrbi ministrstvo za infrastrukturo.

3.3.  Upravljanje - nadzorni sveti. Razmisliti je vredno o naslednjih resitvah:

a) SDH

- Steviléno naj bi se nadzorni svet pove¢alo na najmanj 12 ¢lanov.

- Pol ¢lanov NS naj zastopa interese kapitala, to je drzave, pri ¢emer naj bi vlada 1 do 2 ¢lana
imenovala izmed kandidatov, ki jih predlaga Gospodarska zbornica.

- Druga polovica ¢lanov NS naj zastopa delo (aktivno in preteklo), vlada pa naj jih imenuje izmed
kandidatov, ki jih predlagajo sindikati in ZDUS.

b) DUTB
- Namesto sedanjega enotirnega naj se uvede dvotirni sistem upravljanja druzbe.
- NS naj ima najmanj 8 ¢lanov z enako strukturo, kot je predvidena za NS SDH.

C) Vedje strateSske in pomembne druzbe

- Kot vecje se naj Steje druzbe z ve¢ kot 1000 zaposlenimi;

- NS druzbe naj ima najmanj 10 ¢lanov;

- Pol ¢lanov NS naj zastopa interese kapitala;

- Druga polovica ¢lanov naj zastopa interese dela, pri ¢emer predlagajo najmanj dva ¢lana od
podjetja neodvisni sindikati, eno mesto pa naj zasede eden vodilnih delavcev podjetja.

d) Oblikovanje razvojne strategije in doseganje poslovnih ciljev je izvorna naloga in
odgovornost resornega ministra.

4. Sklepna ugotovitev

Upravljanje z drzavnim premozenjem je v Sloveniji vse prej kot primerno. To, druzbeno Skodljivo
ravnanje, domacim interesnim navezam praviloma ustreza, z naklonjenostjo pa ga obravnavajo tudi v
tujini ali pa ga nam celo vsiljujejo (primeri: nacin sanacije bank, DUTB, pospeSena razprodaja
drzavnega premozenja,..). Vlada bi morala tako pocetje prepreciti, pa tega doslej Se ni storila.
Razlogov je gotovo vec, eden je tudi to, da se razreSevanja zelo kompleksne problematike drzavnega
premozenja nikoli ni lotila iz izhodis¢ ter s cilji, ki bi bili strateSko primerno domisljeni. A prvi
pozitivni znak in pomemben dosezek je sprejetje Strategije UKND. V nadaljevanju je potrebno
strategijo upravljanja kapitalskih nalozb drzave zasnovati drugace. Najmanj bomo zgresili, ¢e se bomo
prednostno zgledovali po uspesnih izku$njah, npr. nemskih.

Kaj konkretno naj bi zajele aktualne spremembe, je okvirno predstavljeno v zgornjem zapisu. Temu
bo nasprotovala in spremembe zavracala vecina tistih, ki jim interesno ustreza danasnja praksa.
Obvladovanje tovrstnih odporov je zahtevno in zato je pri njem aktivna podpora civilne druzbe ne le
dobrodosla, pa¢ pa nepogresljiva.

Ljubljana, 23.11.2015



