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Analiza sodelovanja javnega in zasebnega sektorja na podrocju
vzgoje in izobraZevanja

Magistrska naloga obravnava sodelovanje javnega in zasebnega sektorja na podroc¢ju vzgoje
in izobrazevanja, natancneje pri izvajanju podpornih storitev, ki so potrebne, da vzgoja in
poucevanje lahko potekata, ter gradnji, vzdrZzevanju in upravljanju izobrazevalnih ustanov. V
prvem delu so predstavljena ustrezna teoreticna izhodis¢a, v drugem delu naloge pa empiricni
del raziskave, ki je vkljuceval zZupane ob¢in, ki odlocajo o izgradnji in obnovi predsolskih in
osnovnosolskih objektov, ravnatelje osnovnih in srednjih Sol, ki odlocajo o izvajanju
podpornih storitev v Solah, ter direktorja za investicije na ministrstvu za izobraZzevanje,
znanost in Sport, ki odlo¢a o gradnji in obnovi srednjeSolskih objektov. Rezultati raziskave so
pokazali, da je do sedaj zgrajenih le manjSe Stevilo izobrazevalnih ustanov po modelu javno-
zasebnega partnerstva in da so zupani ob¢in do tovrstnega sodelovanja precej zadrZani,
medtem ko direktor direktorata na ministrstvu meni, da so vse moznosti za vec tovrstnega
sodelovanja v prihodnje odprte, saj da bo, glede na pomanjkanje sredstev za investicije v
integralnem proracunu Slovenije, ministrstvo zagotovo iskalo alternativne vire financiranja.
Bi pa bilo potrebno SirSe druzbeno soglasje o modelu javno-zasebnega partnerstva kot o
nacinu financiranja infrastrukturnih projektov na podro¢ju vzgoje in izobrazevanja. Drugi del
raziskave, ki se nanasa na izvajanje podpornih storitev v Solah, pa je pokazal, da se v zadnjem
obdobju vec $ol odloca za zunanje izvajanje tovrstnih storitev.

Kljuéne besede: vzgoja in izobraZevanje, javno-zasebno sodelovanje, zunanje izvajanje
podpornih storitev, javno-zasebna partnerstva.



Analysis of cooperation between public and private sector in the

domain of child education

The subject of this master's thesis is the cooperation between public and private sector in the
domain of child education, more specifically the implementation of support services needed to
facilitate educational activities and building, maintaining and managing educational
institutions. The first part of the master's thesis describes the relevant theory from the field,
followed by the empirical research in the second part, which includes the information
collected from the mayors of municipalities responsible for making decisions with regard to
the construction and renovation of buildings used for preschool and primary school
programmes, principals of primary and secondary schools whose responsibilities entail the
implementation of support services in the educational institutions and the Director-General of
the Directorate for Investments, Ministry of Education, Science and Sport, who is responsible
for construction and renovation of the buildings used in the secondary education. Survey
results show that only a small number of education facilities have been built by public-private
partnerships until now. Mayors are rather sceptical about this kind of cooperation with the
private sector, but the opinion of the Director-General of the Directorate for Investments,
Ministry of Education, Science and Sport, is that all possibilities are opened for increased
cooperation, since due to the lack of funds for investments in the national budget, the Ministry
will be forced to look for alternative means of financing; still, he believes that we need to
achieve a general social consensus on the public-private partnerships as a model for financing
infrastructure required in the field of education. On the other hand, the part of the survey on
the carrying through the support services in the educational facilities shows that the number of
institutions that are outsourcing these services is increasing.

Keywords: Education, public-private cooperation, outsourcing support services, public-
private partnership.
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1 UVOD

V trenutnem obdobju gospodarske krize, ko se drzava sooca z ekonomskimi, politi¢nimi in
druzbenimi problemi, je javni sektor pogosto tarca kritik, ¢es da je neucinkovit oziroma da gre
za nesorazmerja med rezultati in prevelikim Stevilom zaposlenih ter previsokimi stroski za
delovanje. Pintar trdi, da izvajanje javnih storitev ni vedno optimalno (Pintar 2009, 35).
Podobno trdi tudi Kovac, ki pravi, da je cilj javnih subjektov porabiti odobrena sredstva,

Ceprav bi lahko s smotrnejSo porabo nekaj teh sredstev tudi prihranili (Kovac¢ 2009, 7).

Postopno kréenje javnofinan¢nih sredstev je mocno poseglo tudi na podrocje vzgoje in
izobrazevanja, kjer delujem, in sili v iskanje novih resitev — kako z manj sredstvi narediti vec¢
ali vsaj enako. Var&evalni ukrepi se stopnjujejo in z zakoni uveljavljajo od leta 2011 napre;j'.
NanaSajo se na place javnih usluzbencev in funkcionarjev, tudi na uclitelje in ravnatelje,
placila delavne uspesSnosti, povracila stroSkov in nekaterih drugih prejemkov, napredovanja v
vi§ji placilni razred in vi§ji naziv, regres za letni dopust in prehrano, omejevanje zaposlovanja

in drzavno sofinanciranje investicij ob¢in.

Pred tem nas je na potrebno var¢evanje opozorila tudi Ze mednarodna organizacija OECD, ki
je v ekonomskem pregledu za Slovenijo leta 2010 med drugim zapisala: »Privarcevali bi
lahko z izboljSanjem ucinkovitosti porabe v predSolskem in osnovnoSolskem izobrazevanju,
ki sta obremenjena z visokimi stroski zaradi nizkega razmerja med Stevilom ucencev in
uciteljev, majhnih razredov in visokega Stevila nepedagoskega osebja.« (Sluzba vlade RS za

razvoj in evropske zadeve 2011, 1)

V nalogi ne bo govora o primarni dejavnosti pri vzgoji in izobraZevanju otrok in s tem
povezanih normativov o velikosti razredov in razmerju med ucitelji in ucenci, ampak o
podpornih storitvah, ki so potrebne, da vzgoja in poucevanje lahko potekata, ter gradnji,

vzdrzevanju in upravljanju vzgojno-izobraZevalnih ustanov.

Del resitev lahko najdemo v sodelovanju javnega in zasebnega sektorja pri zagotavljanju
javnih storitev, ki ga kot enega izmed razli¢nih pristopov za doseganje ucinkovitejsega
javnega sektorja predvideva tudi novi javni menedzment. Novi javni menedzment je skupek

nacel, ukrepov in metod, prevzetih iz zasebnega v javni sektor, ki so od konca 80. let 20.

! Zakon o interventnih ukrepih 2010; Zakon o dodatnih interventnih ukrepih za leto 2012; Zakon za
uravnotezenje javnih financ 2012
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stoletja spremenili javno upravo po celem svetu. Nastal je kot odgovor na spremembe v
druzbi, ki jim klasi¢ni birokratski sistem ni ve¢ prilagojen. V kritiki slednjega Brezovsek in
Kukovi¢ navajata kljucne pomanjkljivosti, ki so: pomanjkljivo ocenjevanje redkih virov
(denarja, osebja ali Casa), nepreglednost stroskov in rezultatov, nesposobnost primerjanja med
boljsimi in slab$imi organizacijskimi enotami, pomanjkanje spodbude za dobro izvrSevanje,
tezave v organizacijskem razvoju, slabo sodelovanje z zunanjimi partnerji in neucinkovit
nadzor nad njimi (Brezovsek Kukovi¢ 2015, 53). Novi javni menedZment pomeni novo
paradigmo upravljanja javnega sektorja, s poudarkom na usmerjenosti k porabniku in
ucinkovitosti z uvajanjem aplikativnih menedzerskih metod dela in trznih (konkuren¢nih)
mehanizmov (Kova¢ 2004, 177-178). Posnemanje menedzerskih metod, ki so znacilne za
zasebni sektor, je torej povezano z upanjem, da bo drzava postala u¢inkovitejsi in uspesnejsi
regulator tedaj, ko bo — ¢e bo — posnemajo¢ zasebni sektor, razvijala podobne menedzerske
metode in tehnike tudi za javni sektor (Rus 2001, 22). Za opredelitev konceptov novega
upravljanja javnega sektorja Brezovsek in Kukovi¢ pravita, da se je najbolje nasloniti na
enega uveljavljenih modelov, na primer Reinventing Government avtorjev Osborneja in
Gaeblerja (1992), ki opredeljujeta deset naCel: usmerjanje, usmerjenost k uporabniku,
poslanstvo in strateSko upravljanje, ucinkovitost in uspesSnost z naravnanostjo k rezultatom,
ekonomicnost, avtonomnost, decentralizacijo, konkuren¢nost, preventivno delovanje in trzisce
(Brezovsek in Kukovi¢ 2015, 53). Namen novega javnega menedzmenta je torej premostiti
neucinkovitosti, ki jim je izpostavljen javni sektor. Organizacije so namre¢ v obeh sektorjih

podvrZene svojstvenim problemom, ki jih same ne uspejo premostiti.

Pomembna prednost zasebnega sektorja je njegova produkcijska ucinkovitost (visok
izkoristek virov in casa), ne pa tudi njegova alokacijska ucinkovitost, saj produkti niso
dosegljivi vsem, ampak zgolj tistim, ki si jih lahko privoscijo in imajo dostop do njih.
Javni sektor ima nasprotno visoko alokacijsko ucinkovitost (drzava si naceloma ne
more privo$citi, da recimo zdravstvo, izobrazevanje ali ceste ne bili dosegljivi vsem),

pogosto pa slisi ocitke glede svojih produkcijskih sposobnosti.(Pintar 2009, 12)

Kako torej premostiti neucinkovitosti javnega izvajanja, kakSni bi lahko bili u¢inkovitejsi
nacini dobave tovrstnih javnih storitev, kako bi lahko v dobavo teh vkljucili zasebni sektor, ki

je produkcijsko bolj u¢inkovit, in hkrati obdrzali ali izboljSali kakovost storitev?

V teoreticnem delu magistrske naloge so predstavljene razli¢ne oblike javnega in zasebnega

sodelovanja, podrobneje tiste, ki so uporabne na podro¢ju vzgoje in izobrazevanja. Moznosti
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sodelovanja obeh sektorjev se razprostirajo na kontinuumu od manjse do vecje vkljucitve
zasebnega sektorja, od manj do vec¢ tveganj, ki jih prevzame zasebni sektor, od manjsega do
vecjega obsega kapitala, ki ga zasebni sektor potrebuje za zacetek sodelovanja, od daljSega do
krajSega trajanja pogodbe in podobno. »Drzava ima pri izvajanju storitev ali pri izgradnji
infrastrukture na voljo ve¢ alternativ. [...] TakSne alternative imenujemo ASD (Alternative
service delivery) in predstavljajo morje razlicnih moznosti, katerih namen je preoblikovanje
klasi¢ne javne uprave.« (Pintar 2009, 21) Razli¢ni avtorji navajajo razli¢ne temeljne oblike
sodelovanja med javnim in zasebnim sektorjem, do Cesar prihaja tudi zaradi razli¢nih
podrocij, na katerih lahko omenjena sektorja sodelujeta, vsi pa se strinjajo, da so v praksi

konkretne oblike pogosto kombinacija dveh ali celo ve¢ omenjenih temeljnih oblik.

Najpreprostejsa oblika na kontinuumu sodelovanja javnega in zasebnega sektorja je zunanje
izvajanje storitev ali outsourcing. »QOutsourcing je posebna nabavna strategija organizacije.
Organizacija poveri zunanjim izvajalcem doloCene dejavnosti, ki jih sicer zmore opravljati
tudi sama, vendar ohranja in obvladuje svoje temeljne zmoznosti.« (Kav¢i¢ 2007, 303)
Ceprav outsourcing prihaja iz podjetniskega sveta, ga lahko uporabljamo kot stroskovno
ucinkovito upravljavsko orodje tudi pri vodenju vzgojno-izobrazevalnih ustanov. Njihova
temeljna naloga je vzgoja in izobraZevanje, da pa je ta uc¢inkovito in kvalitetno opravljena, so
potrebne Se mnoge podporne dejavnosti, ki jih lahko zagotavlja tudi zasebni sektor. V
magistrskem delu bom predstavila vecletno raziskavo o zunanjem izvajanju podpornih

dejavnosti v javnih Solah v ameriski zvezni drzavi Michigan.

Kompleksnejso obliko na kontinuumu sodelovanja javnega in zasebnega sektorja
predstavljajo javno-zasebna partnerstva. Ta nimajo enotne definicije. Pintar jih skusSa
definirati z opisom zgodovine le-teh, z opredelitvijo, kaj partnerstva niso, in opisom
elementov, ki jih partnerstva vsebujejo (Pintar 2009, 1-30). Pri partnerstvih ne gre le za
izgradnjo infrastrukture, ampak tudi kasnejSe vzdrzevanje in upravljanje le-te. »Javno-zasebna
partnerstva so javna politika, katere namen je predvsem povecati vlogo zasebnega sektorja pri
vzpostavljanju nove ali obnovi stare javne infrastrukture (druzbene ali gospodarske) in
upravljanju javne infrastrukture za dobavo javnih storitev. Cilj partnerstev je razbremenitev
javnih financ in zviSanje u¢inkovitosti javnih dejavnosti na nacin, da se dosezejo ¢im nizji
zivljenjski stroski projektov.« (Pintar 2009, 11) Tovrsten nacin izgradnje, upravljanja in
vzdrzevanja vzgojno-izobrazevalnih objektov je v tujini Ze dalj casa uveljavljen. Predstavila
bom primer javno-zasebnega partnerstva na podrocju Solstva, ki ga je uvedla kanadska

provinca Nova Skotska.

14



V empiricnem delu bom predstavila rezultate raziskave obstojeCega javno-zasebnega
sodelovanja na podrocju vzgoje in izobrazevanja za zagotavljanje izvedbe podpornih storitev

ter gradnje, vzdrzevanja in upravljanja vzgojno-izobrazevalnih objektov v Sloveniji.

2 METODOLOSKO-HIPOTETICNI OKVIR

2.1. Namen in cilj raziskovanja

Drzava se v obdobju krize soofa z ekonomskimi, politicnimi in druzbenimi problemi. Javni
sektor je pogosto tarCa kritik, ¢eS da je neucinkovit oziroma da gre za nesorazmerja med
rezultati in prevelikim Stevilom zaposlenih ter previsokimi stroski za delovanje. Pintar trdi, da
izvajanje javnih storitev ni vedno optimalno (Pintar 2009, 35). Podobno trdi tudi Kovag¢, ki
pravi, da je cilj javnih subjektov porabiti odobrena sredstva, ¢eprav bi lahko s smotrnejSo

porabo nekaj teh sredstev tudi prihranili (Kovac 2009, 7).

Globalna kriza se je zacela leta 2007 v ZDA s pokom nepremic¢ninskega trga. Kasneje je

zajela Evropo, katere del je tudi Slovenija, njene posledice pa bodo dolgotrajne.

Uradno se je globalna kriza zacela poleti 2007 v ZDA. Slovenijo je zajela z zamudo,
vendar je prav tako z zamudo prisla v Evropo, katere del smo. Slovenija je ena najbolj
prizadetih drzav Evropske unije. Kriza neizprosno zahteva spremembe in je odlicna
priloznost, da ljudje podlezejo tem spremembam, kot so npr. uzakonjeno podaljsevanje
delovnega casa, dvig starostne meje za upokojevanje, znizanje socialnih transferjev ...

in Ce to uzakoni v casu krize, to pomeni, da ni vec poti nazaj. (Vres 2014, 137)

Mocan poseg na podrocje vzgoje in izobrazevanja, kjer delujem, je prineslo postopno kréenje
javnofinancnih sredstev, ki sili v iskanje novih reSitev — kako z manj sredstvi narediti vec¢ ali
vsaj enako. Na potrebno varCevanje nas je leta 2010 opozorila mednarodna organizacija
OECD, ki je v ekonomskem pregledu za Slovenijo med drugim zapisala: »Privarcevali bi
lahko z izboljSanjem ucinkovitosti porabe v predsSolskem in osnovnoSolskem izobrazevanju,
ki sta obremenjena z visokimi stroski zaradi nizkega razmerja med Stevilom ucencev in
uciteljev, majhnih razredov in visokega Stevila nepedagoskega osebja.« (Sluzba vlade RS za

razvoj in evropske zadeve 2011, 1)
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Varcevalni ukrepi se stopnjujejo in z zakoni uveljavljajo od leta 2011 naprej. Na koncu leta
2010 je stopil v veljavo Zakon o interventnih ukrepih 2010, nato je sledil Zakon o dodatnih
interventnih ukrepih za leto 2012, za tem pa Se Zakon za uravnotezenje javnih financ 2012.
Omenjeni zakoni se nanaSajo na place javnih usluzbencev in funkcionarjev, tudi na ucitelje in
ravnatelje, placila delavne uspesnosti, povracila stroSkov in nekaterih drugih prejemkov,
napredovanja v vi§ji placilni razred in vi$ji naziv, regres za letni dopust in prehrano,

omejevanje zaposlovanja in drzavno sofinanciranje investicij obCin.

Globalna financna in ekonomska kriza, s katero se srecujemo zadnji dve leti tudi v
Sloveniji, v Evropi vpliva tudi na stanje in delo v javni upravi oziroma v javnem
sektorju v posameznih drzavah. Viade so kot odziv na krizo sprejele organizacijske in
varcevalne ukrepe, s katerimi so korenito posegle ne le v Stevilo zaposlenih v javni
upravi, temvec tudi v pravice tistih, ki so obdrzali zaposlitev. Tudi v nasi javni upravi
so sprejeli interventne, varcevalno naravnane ukrepe, ki v primerjavi z drugimi
evropskimi drzavami niso bistveno posegli v Stevilo zaposlenih v upravi — v smislu
odlocitve za odpuscanje zaposlenih iz poslovnih razlogov. Varcevalni ukrepi, katerih
sprejem je bil nujen za ohranitev javnofinancne vzdrznosti izdatkov za delovanje javne
uprave, so se nanasali na place v javnem sektorju v smislu sprejemanja ukrepov za
nepovecevanje plac, med njimi tudi ukrepa za odmik dokoncne realizacije nove placne
reforme javnega sektorja na cas, ko bo gospodarska rast omogocala povecanje

sredstev za place zaposlenih v javnem sektorju. (Mojca Ramsak PeSec 2011, 3)

Del resitev lahko najdemo v sodelovanju javnega in zasebnega sektorja pri zagotavljanju
podpornih storitev, ki so potrebne, da vzgoja in poucevanje lahko potekata, ter gradnji,

vzdrzevanju in upravljanju izobraZevalnih ustanov.

Namen in cilj raziskave je ugotoviti, koliko in kaks$no je sodelovanje javnega in zasebnega
sektorja na podroc¢ju vzgoje in izobrazevanja za zagotavljanje izvedbe podpornih storitev ter
gradnje, vzdrzevanja in upravljanja vzgojno-izobrazevalnih objektov v Sloveniji. Je
sodelovanja med vzgojno- izobrazevalnimi ustanovami in zasebnim sektorjem vec, manj ali
enako kot pred krizo? Ali obstajajo ovire za tovrstno sodelovanje in Ce, katere so? Kaj o
sodelovanju s zasebnim sektorjem v prihodnje menijo tisti, ki o tem odlo¢ajo — ravnatelji Sol,

lokalna skupnost in Solsko ministrstvo?
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2.2. Delovna hipoteza in raziskovalna vprasSanja

Moje raziskovanje je vodilo zanimanje za sodelovanje javnega in zasebnega sektorja,
predvsem vzgojno-izobrazevalnega dela, na podro¢ju oddajanja podpornih storitev v zunanje
izvajanje ter financiranja, gradnje, vzdrzevanja in upravljanja vzgojno-izobrazevalnih
objektov. Zanimalo me je, kaks$ni so mozni nacini sodelovanja, kak$ne nacine uveljavljajo v
tujini, kaj je o tovrstnem sodelovanju Ze raziskano in definirano, kakSen delez slovenskih Sol
in ob¢in v organizacijo svojega dela ze vkljuCuje sodelovanje z zasebnimi partnerji in ali se

delez le-teh tudi povecuje.

Sledila sem raziskovalnim vpraSanjem:

- Ali je sodelovanja med vzgojno-izobrazevalnimi ustanovami in zasebnim sektorjem
na podrocju izvajanja podpornih storitev in financiranja, gradnje in vzdrZevanja
vzgojno-izobrazevalnih objektov ve¢, manj ali enako kot pred krizo? Kaj pomeni
zmanjSevanje javnofinancnih sredstev in omejevanje zaposlovanja v javnem sektorju
za obseg sodelovanja vzgojno-izobrazevalnega sektorja in zasebnega sektorja? Kaj o
sodelovanju z zasebnim sektorjem v prihodnje menijo tisti, ki o tem odlocajo —
ravnatelji Sol, lokalna skupnost, ministrstvo?

- Kje so ovire za sodelovanje javnega in zasebnega sektorja na podrocju vzgoje in
izobrazevanja? Je to nezadostno poznavanje zunanjega izvajanja storitev, morda slabe
izkusnje s tovrstnim nacinom izvajanja storitev, prepricanje, da s takSnim na¢inom ni
mogoce prihraniti sredstev, da bo kvaliteta storitev upadla, morebitnih tezav pri
odpuséanju delavcev, ki sedaj opravljajo storitev, ali ¢em drugem? Ali pri
financiranju, gradnji in vzdrzevanju vzgojno-izobrazevalnih ustanov obstajajo ovire v
nepoznavanju tovrstnega nacina, kompleksnosti tovrstnih projektov, slabih izkusnjah
drugih, pomanjkanju ponudbe na strani izvajalcev (neobstoj gradbenega sektorja,

dostop do finan¢nih trgov) ali ¢em drugem?

2.3. Uporabljena metodologija

Pri raziskovanju v teoreticnem delu magistrske naloge sem uporabila kombinacijo naslednjih

tehnik in metod: analizo primarnih virov — preucila sem zakone, akte, pogodbe in druge
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pravne vire s podro¢ja vzgoje in izobrazevanja ter javno-zasebnih partnerstev v Republiki
Sloveniji in Evropski uniji; analizo sekundarnih virov — preucila in uporabila sem razlicne
sekundarne vire, kot so objavljeni strokovni ¢lanki v ¢asopisju in revijah, literaturo s podrocja
sodelovanja javnega in zasebnega sodelovanja; analizo internetnih virov — uporabila sem
podatke, pridobljene na internetnih straneh, kot so strokovne objave, statisticni podatki,

zbirke.

V empiri¢nem delu sem zelela pridobiti podatke o obsegu, ¢asu pricetka sodelovanja javnega
sektorja z zasebnim, ovirah za tovrstno sodelovanje in nacrtih glede zunanjega izvajanja
podpornih storitev in izgradnje oziroma obnove, financiranja in vzdrZzevanja vzgojno-
izobrazevalnih objektov. Ker pa je odlocevanje o sodelovanju javnega in zasebnega sektorja
na podro¢ju vzgoje in izobrazevanja razprSeno med ravnatelje Sol, lokalne skupnosti in
drzavo, sem morala odgovore poiskati pri vseh omenjenih odlocevalcih. V prvem delu svoje
raziskave sem od ravnateljev in zupanov pridobila podatke z uporabo dveh anketnih
vprasalnikov. Eden je bil namenjen ravnateljem osnovnih in srednjih $ol, drugi Zupanom. V
raziskovalni vzorec je bilo zajetih 130 ravnateljev osnovnih in srednjih Sol osrednjeslovenske
regije ter 26 Zupanov ob¢in tega podrocja. V drugem delu pa sem uporabila nestrukturirani
intervju, ki sem ga opravila s predstavnikom sektorja za investicije v Solsko infrastrukturo na

ministrstvu za izobraZevanje, znanost in Sport.

Pridobljene podatke o obsegu, Casu pricetka, ovirah in nacrtih glede zunanjega izvajanja
podpornih storitev in izgradnje oziroma obnove, financiranja in vzdrzevanja Solskih objektov

sem statisti¢no obdelala in rezultate prikazala s pomocjo grafov in tabel.

2.4. Struktura naloge

Magistrsko delo je sestavljeno iz povzetka, uvoda, metodoloSko-hipoteticnega okvirja,
teoreti¢nih poglavij in empiricnega dela magistrske naloge, temu sledijo sklepne ugotovitve,
na koncu pa Se seznam uporabljene literature in priloge. V uvodu je predstavljen pomen
obravnavane tematike in raziskovalni problem, v metodoloSko-hipoteticnem okvirju so
predstavljeni raziskovalni cilji, hipoteze, metode raziskovanja in struktura naloge. V
teoreticnem delu so predstavljene oblike sodelovanja javnega in zasebnega sektorja,
podrobneje tiste, ki so uporabne na podro¢ju vzgoje in izobrazevanja — outsourcing ali

zunanje izvajanje storitev in javno-zasebna partnerstva. V empiricnem delu so predstavljeni
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rezultati raziskave obstojeCega javno-zasebnega sodelovanja na podrocju vzgoje in
izobrazevanja za zagotavljanje izvedbe podpornih storitev ter gradnje, vzdrzevanja in

upravljanja Solskih objektov v Sloveniji.

3 OBLIKE SODELOVANJA JAVNEGA IN ZASEBNEGA
SEKTORJA

Javni sektor, to je lahko drZzava ali pa lokalna skupnost, ima pri izvajanju javnih storitev ali pri
izgradnji javne infrastrukture na voljo ve¢ moznosti. »Drzava ima pri izvajanju storitev ali pri
izgradnji infrastrukture na voljo ve¢ alternativ. [...] TakSne alternative imenujemo ASD
(Alternative service delivery) in predstavljajo morje razlicnih moZznosti, katerih namen je
preoblikovanje klasi¢ne javne uprave.« (Pintar 2009, 21) Obstajajo razlicne moZnosti
sodelovanja javnega in zasebnega sektorja, ki se pojavljajo na kontinuumu od manjse do vecje
vkljucitve zasebnega sektorja, od manj do ve¢ tveganj, ki jih prevzame zasebni sektor, od
manjSega do ve¢jega obsega kapitala, ki ga zasebni sektor potrebuje za zacetek sodelovanja,
od krajSega do daljSega trajanja pogodbe in podobno. Na enem skrajnem delu je klasi¢na
oblika, kjer je celotna odgovornost za financiranje, upravljanje in vzdrZevanje infrastrukture
ter zagotavljanje ostalih storitev v rokah javnega sektorja. Le-ta pa se lahko v vecjem ali
manjSem obsegu umakne s teh podroc¢ij in svojo vlogo okrepi na podrocju regulative in
nadzora pogojev, pod katerimi se zasebni sektor vkljuc¢uje v zagotavljanje javnih storitev. Na
drugi skrajni toCki pa je privatizacija, kjer gre za trajen prenos javnega lastniStva na zasebni
subjekt, tako da javni sektor lahko na proizvedene storitve vpliva le Se preko zakonov in

drugih regulatornih aktov.

Savas pravi, da je pri zagotavljanju storitev potrebno razlikovati med tremi udelezenci, in
sicer tistim, ki storitev zagotavlja — naroCnik storitve (provider or arranger), tistim, ki storitev
izvaja — izvajalec storitve (producer), in tistim, ki mu je storitev namenjena — uporabnik
storitve (consumer) (Savas 2000, 64). Vecino kolektivnih dejavnosti zagotavlja oziroma
naroca vlada, ki se odloca, kaj je tisto, kar bo zagotovila, komu bo namenjeno, v kolik$ni meri
in kako se bo financiralo, pri tem pa ni nujno, da za izvajanje te storitve uporabi javne

usluzbence.
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Avtor, glede na to da je lahko tisti, ki zagotavlja, kot tudi tisti, ki izvaja storitev, iz javne ali

zasebne sfere, navaja razli¢ne oblike dogovorov za dobavo storitev (Savas 2000, 64).

Ce sta tako tisti, ki zagotavlja storitve, kot tisti, ki jih izvaja, iz javne sfere, gre lahko za to, da
ali javna institucija sama zagotavlja storitve (Government Service) ali pa da javni instituciji
storitve zagotavlja druga javna institucija (Intergovernmental Agreements). Ce je tisti, ki
zagotavlja storitve, iz javne sfere, izvajalec pa iz zasebne, so mozni dogovori pogodbe

(Contracts), fransize (Franchises) ali subvencije (Grants).

Ce storitev zagotavlja zasebnik, izvede pa jo javni partner, gre za to, da javni partner svoje
storitve ponudi trgu (Government vending). Kadar zasebnik ponudi storitve zasebnikom, gre
lahko za prosti trg (Free market), prostovoljne dejavnosti (Voluntary services), lastno
zagotavljanje storitev (Self-service) ali vavcerje (Vauchers). Pri slednjih gre za to, da drzava

posameznikom da bon za doloceno storitev, sami pa odlocajo pri katerem ponudniku ga bodo

izkoristili.
Tabela 3.1: Vrste dogovorov glede na izvajalca in naro¢nika storitve
Izvajalec Narocnik storitve (Arranger)
storitve
(Producer) | Javni Zasebni
e Javno izvajanje storitve | e Storitve javnega sektorja ponujene na
(Goverment service) trgu (Goverment vending)
Javni e Medinstitucionalno
zagotavljanje storitev
(Intergovermental
agreements)
e Pogodbe (Contracts) e Prosti trg (Free market)
e FranSize (Franchises) e Prostovoljna dejavnost (Voluntary
7 asebni e Subvencije (Grants) service)
e Lastno zagotavljanje storitev (Self-
service)
e Vavcerji (Vouchers)

Vir: Savas (2000, 66).
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Tabela 3.2: Primeri storitev iz podroc¢ja vzgoje in izobrazevanja glede na oblike dogovora

Oblika dogovora za dobavo storitev

Primer iz vzgojno-izobraZevalnega

podrocja

Javno izvajanje storitve (Goverment service)

Javno zagotavljanje vzgoje in izobraZzevanja

Medinstitucionalno zagotavljanje storitev

(Intergovermental agreements)

Zagotavljanje storitev Solske kuhinje ene Sole

drugi Soli/vrtcu

Storitve javnega sektorja ponujene na trgu

(Goverment vending)

Solska kuhinja kosila ponudi na trgu

Pogodbe (Contracts) Sola najame &istilni servis za &isenje
prostorov
Fransize (Franchises) /

Subvencije (Grants)

Subvencija za izvajanje javno veljavnega
vzgojno-izobrazevalnega programa zasebnim

Solam

Prosti trg (Free market)

Zasebne $ole

Prostovoljna dejavnost (Voluntary service)

Poucevanje verouka s strani Zupnij

Lastno zagotavljanje storitev (Self-service)

Solanje na domu

Vavcerji (Vouchers)

Povrnitev stroSkov prekvalifikacije

Vir: prirejeno po Savas (2000, 66).

Ferk in Ferk navajata naslednje temeljne oblike, v okviru katerih se lahko izvajajo projekti

javno-zasebnih partnerstev:

1. Klasi¢na pogodba o izvajanju storitev,

Pogodba o upravljanju,

Koncesija storitev,

A

(Ferk in Ferk 2008, 254).

Pogodba tipa BOT in izpeljanke,

Pogodba o njemu oziroma zakupu,

Gospodarska druzba, v kateri imata poslovne deleZe javni in zasebni partner
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Slika 3.1: Oblike sodelovanja med javnim in zasebnim sektorjem

+ Oddajanje storitev v izvajanje zunanjemu izvajalco

+ Pogodbenc upravljanje

+ Najemne pogodbe

+ Pogodbe tipaBOT

+ Koncesije storitev

* Gospodarska droZba v katen imata poslovne deleZe javni in zasebm partner

Vir: prirejeno po Ferk in Ferk (2008, 254).

Mrak, ki se bolj ukvarja z zagotavljanjem infrastrukturnih storitev in financiranjem

infrastrukturnih investicij, navaja sledece oblike:

Pogodbe o opravljanju storitev,
Pogodbe o vodenju in upravljanju,
Lizing pogodbe,

1
2
3
4. Koncesijske pogodbe,
5 BOT oblika projektnega financiranja,
6

Delna ali popolna privatizacija (Mrak 2005, 30).

Pintar poudarja Sirok razpon moznosti, ki jih ima drzava na voljo pri izvajanju storitev in
izgradnji infrastrukture in se raztezajo od enostavnega pogodbenega izvajanja do Ciste

privatizacije. Javno-zasebna partnerstva so po njegovem zgolj ena od vmesnih oblik.

Tradicionalna javna vzpostavitev projekta,

Pogodbeno izvajanje,

Pogodbeno upravljanje,

Najemne pogodbe,

Integralni projekti in prava partnerstva (javno-zasebna partnerstva),

Privatizacija (Pintar 2009, 21-23).

A e

Razli¢ni avtorji navajajo razli¢ne oblike sodelovanja med javnim in zasebnim sektorjem, do
Cesar prihaja zaradi razlicnih podrocij, na katerih lahko omenjena sektorja sodelujeta. Tako

Mrak nasteva oblike sodelovanja javnega in zasebnega sektorja le na podrocju zagotavljanja
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infrastrukturnih storitev in investicij (Mrak 2009, 30). Oblike sodelovanja se razlikujejo tudi
glede na to, ali gre za gospodarsko ali negospodarsko javno sluzbo. Mnenja avtorjev se med
seboj razlikujejo tudi po opredelitvi javno-zasebnega partnerstva. Za nekatere je to vsakrSna
oblika sodelovanja med javnim in zasebnim sektorjem, medtem ko drugi avtorji lo¢ijo javno-
zasebno partnerstvo od drugih oblik zasebnega izvajanja javnih storitev. »Prava partnerstva
niso povsem obic¢ajne oblike zasebnega izvajanja javnih storitev, kot so pogodbeno izvajanje,
pogodbeno upravljanje in najemne pogodbe. Nadalje partnerstva tudi niso navadna zasebna
izgradnja javne infrastrukture, saj so to lahko tudi javna naro€ila. Gre za kompleksnejSe
mehanizme, ki potrebujejo dologene elemente.« (Pintar 2009, 16) Javno-zasebna partnerstva
so zgolj ena izmed Stevilnih oblik javno-zasebnega sodelovanja, za katero je znacilno spajanje
razlicnih faz projekta, kar pomeni, da se posamezne faze projekta (financiranje, nacrtovanje,
izgradnja, vzdrzevanje) ne izvajajo loceno, ampak se jih poveze v celoto in jih izvaja isti
izvajalec, ki lahko na ta nacin ustvari sinergijo med njimi in tako zniza celotne zivljenjske
stroske projekta (Pintar 2009, 21-23). Kljub temu, da vsi avtorji navajajo osnovne oziroma
temeljne oblike sodelovanja oziroma partnerstva, pa se strinjajo, da so v praksi konkretne
oblike pogosto kombinacija dveh ali celo ve¢ omenjenih temeljnih oblik. »V praksi se
pogosto dogaja, da so konkretni aranzmaji kombinacija dveh ali celo ve¢ "Cistih" oblik
partnerstva med obema sektorjema.« (Mrak 2009, 32) Podobno menita tudi Ferk in Ferk, ko
pod nastetimi oblikami javno-zasebnega partnerstva zapiseta: »Pri tem je treba poudariti, da
so v praksi javno-zasebna partnerstva praviloma hibridi razli¢nih modelov in jih je pogosto

zelo tezko razvrstiti v katero od osnovnih oblik.« (Ferk in Ferk, 2008, 254)

3.1. Tradicionalna javna vzpostavitev projekta oziroma zagotavljanje

storitev

Pintar nazorno opiSe vzpostavitev javnega projekta takole: »Kadar javni sektor vzpostavlja
projekt sam, najprej oblikuje njegove specifikacije in dizajn. To stori s pomocjo svojih
specializiranih sluzb ali zasebnih strokovnjakov. Zatem izda razpis, na katerem doloci
gradbenika, ki infrastrukturo zgradi po zastavljenem dizajnu. Izgradnjo v celoti financira javni

sektor, pogosto vnaprej, vklju¢no s prekoracitvami stroskov. Ko je struktura vzpostavljena, sta

’Ti elementi bodo podrobneje predstavljeni v poglavju o javno-zasebnih partnerstvih.
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pod javnim okriljem tudi njeno upravljanje in vzdrzevanje. Razli¢ne faze projekta po navadi
izvajajo nepovezani zasebni izvajalci, ki nosijo zelo omejena tveganja, kot na primer

nekajletno garancijo in tveganje popravil, kjer struktura ni ustrezna.« (Pintar 2009, 21)

3.2. Pogodbeno izvajanje storitev

S pogodbami o izvajanju storitev (Service contracts) se neka javna storitev prenese v izvajanje
zasebnemu izvajalcu, brez prodaje javne lastnine. »Gre za najbolj preprosto obliko udelezbe
zasebnega sektorja pri zagotavljanju storitev, pri kateri javni sektor obdrzi odgovornost za
vodenje in upravljanje dejavnosti, razen za zagotavljanje omejenega, to¢no doloCenega
obsega vnaprej dolocenih storitev.« (Mrak 2005, 33) Ferk in Ferk o tovrstnih pogodbah
pravita, da so praviloma sklenjene na podlagi izvedenega javnega narocila storitve. Predmet
javnega narocila so navadno spremljajoce storitve (na primer storitve ¢iSCenja, varovanja,
vzdrzevanja zgradbe in okolice, prevoza, raCunovodstva), ki jih javni sektor potrebuje za
normalno opravljanje svoje temeljne dejavnosti, ali storitve, ki jih javni sektor sam ne more
ucinkovito zagotavljati, ker bodisi zahtevajo specificna znanja (na primer storitve na podrocju
raCunalnistva, projektiranja, pravne storitve) ali pa nimajo zadostnih kadrovskih virov, da bi
jih lahko uc¢inkovito izvajali. Pomembna razloga, za oddajo storitev v zunanje izvajanje, sta
nizja cena in boljsa kakovost, ki sta posledici konkurence, ki jo je mo¢ zaslediti na trgu (Ferk
in Ferk 2008, 254-255). Mrak pa meni, da je glavna kvaliteta teh pogodb s stalis¢a javnega
sektorja v tem, da le-temu ni potrebno imeti svojih ljudi za opravljanje dolocenih storitev,
oziroma da je placilo teh odvisno od njihove kvalitete (Mrak 2005, 33). Storitve se praviloma
oddajajo za krajSa obdobja od Sestih mesecev do dveh let, lahko pa je casovna veljavnost

pogodbe vezana tudi na izvedbo konkretnega projekta.

3.3. Pogodbeno upravljanje

S pogodbo o upravljanju (Operation and Management contracts) javni sektor prenese

odgovornost upravljanja, obratovanja in navadno tudi vzdrZevanja enega ali skupine objektov,
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ki dobavljajo dolo¢eno storitev, na zasebni sektor. Na podro¢ju vzgoje in izobrazevanja bi

lahko tak primer nasli v oddajanju Solskih kuhinj v upravljanje zasebniku (Pintar 2009, 22).

Ferk in Ferk o tovrstnih pogodbah pravita, da se z njimi zasebni partner zaveze, da bo v
srednjerocnem obdobju treh do petih let zagotavljal dogovorjene storitve in vzdrzeval predano
infrastrukturo. Javni sektor praviloma Se vedno nosi stroSke vzdrzevanja in obratovanja,
nacini financiranja pa so lahko razli¢ni. Po prvem nacinu se financiranje izvede na podlagi
fiksnega zneska placila, ki ga dolocita pogodbena partnerja ob sklenitvi pogodbe. Tak model
je zelo podoben javnemu naroCilu storitve, le da izvajalec praviloma zagotovi izvajanje
storitev s pomocjo javne infrastrukture. Partnerja lahko s pogodbo tudi dolocita nacin
usklajevanja (zviSanja oziroma znizanja) dogovorjenega fiksnega zneska v obdobju
veljavnosti pogodbe. Drugi nacin financiranja vkljuuje elemente, na podlagi katerih se
znesek placila dolo¢i glede na kakovost izvedene storitve upravljanja. Partnerja lahko s
pogodbo dolocita objektivne kazalnike, s katerimi merita, ali je bilo upravljanje v dolo¢enem
obracunskem obdobju uspesno in kako uspes$no je bilo. Glede na dosezene rezultate se
izracuna visina placila. Mozne so Se Stevilne razlicice, tako lahko na primer partnerja dolocita
dinamiko izvedbe placil glede na dosezene vmesne cilje, ki se doloCijo za izvajanje
posameznega projekta, ali pa dolocita udelezbo zasebnega partnerja pri dobicku iz poslovanja,
ki je posledica uc¢inkovitega upravljanja. Za ucinkovito izvedbo tovrstne pogodbe mora imeti
zasebno podjetje dovolj podjetniske svobode za izvedbo potrebnih reform, kar vkljucuje tudi
moznost najemanja in odpuscanja delavne sile in kréenje nepotrebnih stroSkov. Na tak nacin
zasebni subjekt prenasa izkuSnje upravljanja iz zasebnega sektorja, predvsem usmerjenost v
znizevanje in optimizacijo stroSkov upravljanja, kar posledicno zagotavlja dolgoroc¢no
ucinkovitej$e upravljanje javne infrastrukture (Ferk in Ferk 2008, 255-256). Pintar pravi, da
je pogodbeno upravljanje priporocljivo predvsem za tiste javne ustanove, ki s partnerstvi Se
nimajo izkusenj in za katere je bolje, da ne skocijo na vrat na nos v desetletja dolge projekte

javno-zasebnega partnerstva s kompleksnimi odnosi (Pintar 2009, 22).

Iz osnutkov pogodb o oddajanju Solskih kuhinj v upravljanje, ki so dostopne na svetovnem
spletu, lahko vidimo, da mora zasebnik za uporabo Solske kuhinje placati najemnino. V
nekaterih primerih lahko zasebnik, izven ¢asa namenjenega za pripravo in razdelitev Solske
prehrane, uporabi Solsko kuhinjo in jedilnico za pripravo pogostitev, porok in podobno. Tako

imajo tovrstne pogodbe nekatere znacilnosti zZe naslednje oblike javno-zasebnega sodelovanja.
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3.4. Najemne pogodbe

Ferk in Ferk o najemnih pogodbah (Lease contracts) zapiSeta, da z njimi zasebni sektor od
javnega najame neko strukturo oziroma objekt, ki ustvarja direktne prihodke in za katero
mora drzavi izplacati doloceno vsoto denarja oziroma najemnino. Vzpostavi se razmerje med
javnim partnerjem (najemodajalcem) in zasebnim partnerjem (najemnikom), v katerem
zasebni partner v celoti prevzame dolznost izvajanja javne sluzbe, pri cemer za opravljanje
javne sluzbe uporablja javno infrastrukturo, ki mu je dana v najem. Tveganje uspesnega in
rentabilnega izvajanja javne sluzbe nosi zasebni partner. Dohodek najemnika je odvisen od
razlike med ustvarjenimi prihodki, pogodba mu daje izklju¢no pravico do prihodkov,
ustvarjenih z zaraCunavanjem storitev po pogodbeno doloCeni ceni, ter celotnimi stroski
poslovanja, ki vkljucujejo tudi stroske najema. Za doseganje ¢im boljSega dohodkovnega
rezultata najemnik stremi k ¢im bolj ué¢inkovitemu in uspesnemu poslovanju, kar pomeni, da
taksna oblika pogodbe omogoca vecjo ucinkovitost dejavnosti. Najemne pogodbe so navadno
sklenjene za obdobje od deset do petnajst let in jih najpogosteje najdemo na podrocjih
transporta, kanalizacije in vodovodov. Zasebni partner se zaveze, da bo v €asu trajanja najema
javno infrastrukturo v najemu redno vzdrzeval, medtem ko odgovornost za vecje investicije
ali Sirjenje strukture, kot je na primer dograditev, ostane pod okriljem javnega sektorja, ki
ostaja lastnik objekta. Izracun viSine najemnine je odvisen od javne infrastrukture, dane v
najem, predvsem se pri izracunu uposteva, ali javna infrastruktura omogoca tudi dodatno
komercialno izkori§¢anje in ali je razmerje med dejanskimi stroSki zagotavljanja javne sluzbe
in dejanskimi placili uporabnikov tako, da zagotavlja rentabilno delovanje zasebnega
partnerja. Avtorja tudi natan¢neje opredelita cilje zasebnega in javnega partnerja. Cilji
zasebnega sektorja, s katerimi Zeli povecati donosnost svoje dejavnosti, so vzpostavitev
ucinkovitega sistema pobiranja placil od uporabnikov javne sluzbe, racionalizacija stroskov,
potrebnih za opravljanje javne sluzbe in optimizacija rednega vzdrzevanja, ki omogoca trajno,
nepretrgano izvajanje javne sluzbe in normalno uporabo javne infrastrukture v celotnem
obdobju trajanja najema. Javni partner pa zasleduje predvsem cilj kakovostnega zagotavljanja
javne sluzbe v celotnem pogodbenem obdobju in redno vzdrzevanje javne infrastrukture, ki
bo omogocalo njeno normalno uporabo tudi po preteku najemnega razmerja. Avtorja menita,
da so najemne pogodbe pogosto prvi korak pri sklenitvi bolj poglobljenih javno-zasebnih
partnerstev. V uspeSnem najemnem razmerju, kjer zasebni partner ucinkovito, kakovostno in

na dogovorjen nacin izvaja javno sluzbo, se med partnerjema vzpostavi zaupanje, ki se lahko
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v primeru potrebe po novi investiciji v javno infrastrukturo, ki je predmet najema, nadgradi v
tesnejsi obliki javno-zasebnega partnerstva, na primer koncesijska partnerstva (Ferk in Ferk

2008, 256-257).

3.5. Koncesije

Razli¢ni strokovnjaki opredeljujejo koncesijo razlicno. Obce definicije koncesije ni, saj glede
na Sirok diapazon pomena pojma nikoli ne bi bila popolna. Na splo$no govorimo o koncesiji
kot o prenosu, pogosto monopolnem, doloCene pravice ali izvajanja dolocene dejavnosti iz
sfere drzave in largu sensu v sfero oseb civilnega prava (MuZzina 2004, 37). Obcina ali drzava
nastopa kot koncedent v javnem interesu in podeljuje pravni osebi oz. posamezniku —
koncesionarju posebno oz. izkljuéno pravico. To razmerje med koncedentom in
koncesionarjem je wurejeno s posebno koncesijsko pogodbo (Consession contract).
Koncesionar v svojem imenu in za svoj racun izvaja koncesijo kot svoje gospodarsko
poslovanje, vendar mora pri tem upostevati tudi javni interes. Iz svetovne literature poznamo
ve¢ razliCnih razvrstitev koncesij. Pri nas posamezni zakoni koncesije na razli¢nih podrocjih

urejajo zelo parcialno in nesistematicno.
Muzina koncesije razvrsti v naslednje tipe:

1. Koncesije za izvajanje gospodarske javne sluzbe, kar lahko vkljucuje tudi zgraditev dela
ali celotne infrastrukture, potrebne za izvajanje te gospodarske javne sluzbe;

2. Koncesije za izvajanje drugih javnih sluzb, brez atributa »gospodarske«;

3. Koncesije na naravni dobrini pri kateri koncesionar pridobi pravico posebne rabe
uporabljati, upravljati ali izkori§¢ati naravno javno dobro oziroma naravno dobrino;

4. Koncesije na grajenem javnem dobrem s katero koncesionar dobi pravico posebne rabe
uporabljati grajeno javno dobro;

5. Koncesije gradenj, koncesionar pridobi pravico vlagati zasebno lastnino v zgraditev
objektov in naprav, ki so deloma ali v celoti v javnem interesu, ter uporabljati te objekte
in naprave v skladu z njihovim namenom za poplacilo vlaganj;

6. Koncesije storitev;

7. Sui generis koncesije, kjer koncesionar pridobi pravico izvajati drugo dejavnost oziroma

zgraditi objekte in naprave, za katere zakon doloca, da se lahko izvajajo le na podlagi

27



koncesije, primer izvajanja iger na sreco, izdajanja mednarodnih vozniskih dovoljenj in

podobno (Muzina 2004, 73-78).

Evropsko pravo locuje med koncesijami storitev in koncesijami gradenj. Pri uvrstitvi koncesij
na koncesije gradenj ali koncesije storitev gre ugotoviti, ali predstavlja gradnja strukture
bistvo predmeta pogodbe ali pa je delo in gradnja samo postranskega znacaja v razmerju do

predmeta pogodbe (Muzina, 2004, 61).

Ferk in Ferk pravita, da v primeru koncesij storitev zasebni partner (koncesionar) v celoti
prevzame tveganje in dolznosti izvajanja javne sluzbe, ki vkljucuje upravljanje in vzdrzevanje
ter izvedbo osnovne investicije v infrastrukturo, potrebno za opravljanje javne sluzbe,
vkljuéno z morebitnimi dodatnimi investicijami, ¢e je treba zagotoviti izvajanje javne sluzbe v
povecanem obsegu. Koncesijska razmerja se praviloma sklepajo za obdobje od dvajset do
trideset let, izjemoma lahko tudi za daljSa obdobja. Praviloma se koncesionarja izbira na
podlagi najnizje tarife, ki jo bo koncesionar zaraCunaval za opravljanje javne sluzbe, pri
c¢emer se lahko financiranje zagotovi posredno s placili koncendenta, navadno pa neposredno
s placili uporabnikov javne sluzbe. Temelj koncesijskega razmerja je koncesijska pogodba, v
kateri se dolo¢i minimalna raven kakovosti zagotavljanja storitev, nacin financiranja, nacin
usklajevanja viSine placila za izvajanje javne sluzbe, opredelitev investicije v osnovno
infrastrukturo, potrebno za izvajanje javne sluzbe, nain spreminjanja pogodbe, pred¢asno
prenehanje pogodbe, pogodbene kazni, ¢e koncesionar ne izvaja javne sluzbe na dogovorjen
nacin ali ¢e ne uresnicuje drugih pogodbenih obveznosti in podobno. Avtorja kot glavno
znacilnost koncesijskega razmerja navedeta, da koncesionar v primeru, da stroski izvajanja
koncesionirane javne sluzbe presegajo viSino pobranih pladil za izvajanje javne sluzbe,
prevzame tudi celotno izgubo. Koncesionar torej prevzame celotno poslovno tveganje
rentabilnosti izvajanja javne sluzbe, kar od koncesionarja zahteva, da u€inkovito vodi ne samo
investicijo v osnovno infrastrukturo, ampak da v celotnem koncesijskem obdobju nadzoruje
stroSke izvajanja javne sluzbe in jih skuSa optimizirati. Poudarita, da je v koncesijskem
razmerju potrebno oblikovati u€inkovite mehanizme nadzora, s katerimi koncendent nadzira
kakovostno izvajanje javne sluzbe in uravnoteziti interes koncesionarja po maksimizaciji
dobicka in zmanjSevanju stroskov z interesom uporabnikov javne sluzbe, ki zelijo za najnizjo

ceno dobiti kakovostno storitev (Ferk in Ferk 2008, 262-263).

Javno sluzbo na podro¢ju vzgoje in izobrazevanja opredeljuje Zakon o financiranju vzgoje in

izobrazevanja (ZOFVI). Opravljajo jo lahko tudi zasebni vrtci in Sole s koncesijo ali brez in
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so del javne mreze za opravljanje te sluzbe (10. in 11. ¢len ZOFVI). Podelitev koncesije za
opravljanje dejavnosti in nalog, potrebnih za izvajanje dejavnosti vzgoje in izobrazevanja, je
natanc¢neje opredeljena od 73. do 77. ¢lena. Lahko se dodeli zasebnemu vrtcu oziroma $oli, ¢e
to omogoca program, pa tudi zasebniku, ki izpolnjuje pogoje, drugim zavodom, gospodarskim
druzbam in drugim pravnim ali fizicnim osebam. Koncesijo dodeli minister z odlo¢bo na
podlagi javnega razpisa, razen za predSolsko vzgojo, ki jo dodeli lokalna skupnost. Minister je
dolzan razpisati koncesijo, ¢e ni mogoce zagotoviti osnovnosolskega izobrazevanja v javnih
osnovnih Solah v skladu z normativi in standardi. Javni razpis se objavi v Uradnem listu
Republike Slovenije. V javnem razpisu mora biti navedena dejavnost, ki bo predmet
koncesije, pogoji za opravljanje dejavnosti, Solski okoli§, Cas, za katerega se dodeljuje
koncesija, rok, do katerega se sprejemajo prijave, kriteriji za izbiro, rok, v katerem bodo
kandidati obves€eni o izbiri in drugi potrebni podatki. S pogodbo o koncesiji koncedent in
koncesionar uredita medsebojne pravice, obveznosti in pogoje, pod katerimi mora
koncesionar opravljati dejavnost. S pogodbo o koncesiji se podrobneje dolo¢ijo predvsem
predmet koncesije, obseg izvajanja dejavnosti, zacCetek izvajanja koncesije, rok za odpoved
koncesije in sredstva, ki jih za opravljanje dejavnosti zagotavlja koncedent. Pogodba o
koncesiji se sklene v pisni obliki. Rok za odpoved koncesije za izvajanje programov za
predsolske otroke ne sme biti krajsi od Sestih mesecev, za izvajanje izobrazevalnega programa
pa ne sme biti krajSi od casa, potrebnega za dokonCanje izobrazevanja zadnje vpisane
generacije oziroma za dokoncanje dejavnosti ali naloge, potrebne za izvajanje dejavnosti
vzgoje in izobraZevanja. Zasebne Sole, ki izvajajo javno veljavne izobrazevalne programe, in
zasebni vrtci, ki izvajajo programe za predSolske otroke, morajo izpolnjevati pogoje,
predpisane za strokovne delavce, prostor in opremo v javnem vrtcu oziroma $oli. V skladu s
33. in 104. ¢lenom ZOFVI morajo zasebni vrtci in Sole, ki izvajajo programe po posebnih
pedagoskih nacelih, izpolnjevati predpisane pogoje za prostor v javnem vrtcu oziroma Soli.
Zasebnim Solam, ki izvajajo javno veljavne programe, pripadajo javna sredstva (86. Clen

ZOFVI). Obseg sredstev za koncesijski vrtec se opredeli v koncesijski pogodbi.

3.6. Pogodbe tipa BOT in njene izpeljanke

»Pogodbe tipa BOT in izpeljanke se uporabljajo predvsem za projekte, v katerih gre za tako

imenovane greenfield nalozbe, oziroma vecje infrastrukturne projekte, predmet katerih je
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gradnja nove javne infrastrukture ali obseznejSa obnova obstojeCe javne infrastrukture, pri
c¢emer se bo zgrajena ali obnovljena javna infrastruktura uporabljala za izvajanje javnih

sluzb.« (Ferk in Ferk 2008, 258)

Glede na spajanje projektnih faz, za katere je pristojen zasebni sektor, in prenos oziroma
neprenos lastninske pravice razlikujemo naslednje osnovne razli¢ice tovrstnih projektov. DB
projekt tako pomeni, da bo zasebni sektor sestavil nacrt za infrastrukturo (Design) in jo potem
zgradil (Build). Ce zasebnik projekt tudi financira (Finance) in potem neko obdobje upravlja
(Operate), bi se projekt navajal kot DBFO projekt. Se ena tipi¢na faza, ki se pogosto pojavlja,
je T (Transfer). Pomeni, da se na tisti tocki, kjer stoji ¢rka T, lastni§tvo nad infrastrukturo
prenese z zasebnika na javni sektor. Med izgradnjo je lastnik infrastrukture obicajno zasebni
sektor, saj se na ta na¢in najucinkoviteje prenesejo tveganja izgradnje. Transfer se lahko zgodi
takoj po izgradnji (BTO) ali pa po kon¢anem obdobju upravljanja (BOT). Ce se v besedo
doda Se en O, pomeni, da zasebnik Se naprej ohrani lastniStvo nad virom (Own). V BOO torej
infrastruktura za vedno ostane v zasebnih rokah, vendar je takSnih partnerstev izredno malo.
Obstajajo pa Se druge, redkejse faze. Ce bi bila infrastruktura e zgrajena in bi jo bilo
potrebno zgolj najeti, bi na zacetek postavili ¢rko R (Rent). V kolikor bi moral zasebnik vir
kupiti, bi vstavili ¢rko B (Buy) in ¢e bi ga moral pred uporabo Se obnoviti, bi zopet vrinili
érko R (Renew). Ce bi moral del vira naknadno razviti, bi dodali $¢ en D (Develop). Nadalje
M (Maintain) pomeni, da bo zasebnik strukturo vzdrzeval, a ne nujno upravljal. Pogosto
zasebnik infrastrukturo zgradi in jo potem v zameno za protiplacilo oddaja javnemu sektorju.
V tem primeru se uporablja ¢rka L (Lease). Rezultat takSne raznolikosti so oblike kova LDO
(Lease-Develop-Operate), BBO (Build-Buy-Operate), BROT (Built-Rent-Own-Transfer),
BLOT (Build-Lease-Operate-Transfer) in podobno. V svetu najbolj tipi¢ne oblike partnerstev
so DBFO, BOT in BTO (Pintar 2009, 52-53).

Na podrocju vzgoje in izobraZevanja v Sloveniji so se tovrstne pogodbe zacele pojavljati Sele
pred nekaj leti, vendar so ti projekti zaradi ekonomske krize in propada gradbenih podjetji
ostali nedokoncani ali pa so jih lokalne skupnosti same dokoncale. Je pa ta nacin izgradnje,

upravljanja in vzdrzevanja vzgojno-izobrazevalnih objektov ze dalj ¢asa uveljavljen v tujini.
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3.7. Gospodarska druzba, v kateri imata poslovne deleZe javni in zasebni

partner

Ta oblika ni pogodbena, ampak statusna oblika javno-zasebnega partnerstva. Ferk in Ferk
(2008, 263) o tej obliki zapiSeta, da se uporabi v primerih, ko se ustanovi nova gospodarska
druzba, katere ustanovitelja sta javni in zasebni partner, ali v primerih, ko eden ali drugi
partner pridobita delez bodisi v zasebni gospodarski druzbi ali v javnem podjetju tako, da
postaneta partnerja. Avtorja zapiSeta, da je primerna za uporabo na podrocju ravnanja z
odpadki bolniSnic in zaporov. Pintar (2009, 23) pa tovrstna podjetja z meSanim lastniStvom

(Joint venture) obravnava Ze kar pod poglavjem privatizacija.

Ta oblika ni primerna za podrocje vzgoje in izobrazevanja.

3.8. Privatizacija

Privatizacija v osnovi pomeni menjavo javnega lastniStva za zasebnega. Prenos lastnistva je
pogosto izveden tudi v partnerstvih, vendar je najveckrat zgolj zacasen (Pintar 2009, 23).

Yescombe razlikuje privatizacijo od vseh drugih oblik na slede¢ nacin:

e 'V privatizaciji javni sektor ni ve¢ neposredno odgovoren za proizvedene storitve (vpliva
lahko samo skozi zakone in druge regulatorne akte);
e Navadno ne gre ve¢ za monopol, ampak za uvedbo konkurence na trgu;

e Uporabniki tocno vedo, da je storitev dobavil zasebni sektor, pri ostalih oblikah pa se tega

obic¢ajno ne zavedajo (Yescombe 2007, 16 v Pintar 2009, 23).
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Slika 3.2: Sodelovanje med javnim in zasebnim sektorjem na podro¢ju vzgoje in
izobrazevanja

= Zunanje izvajanje podpornth storitev na podrodju VIZ

* Pogodbeno upravljanje Solskih kuhinj

= Koncesije javne sluzbe na podrogju VIZ

* Popgodbe tipa BOT in njene izpeljanke na podrogju VIZ

Vir: Lasten (2016).
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Tabela 3.3: Temeljne znacilnosti in razlike med nastetimi pogodbenimi oblikami javno-zasebnih partnerstev

Vrsta javno-zasebnega

Trajanje razmerja

Nadin financiranja

Vsebina razmerja

Primeri iz prakse

partnerstva
Pogodba o izvajanju kratkoro¢no placilo za opravljene storitve s vsebina (kakovost) storitve je podrobno storitve ¢iSc¢enja, razlicne oblike
storitev strani javnega partnerja opredeljena vzdrzevalnih pogodb, storitve
(1-3 leta) varovanja, receptorske storitve
Pogodbe o upravljanju srednjerocno placilo za opravljeno upravljanje s | vsebina (obseg) upravljanja je podrobno upravljanje Ze zgrajene javne
strani javnega partnerja, ki lahko | opredeljena infrastrukture (oskrba z vodo,
(3-8 let) vkljucuje poseben nacin kanalizacija, Cistilna naprava itd.)
nagrajevanja za uspesno
upravljanje
Najemna pogodba dolgorocno placila zasebnemu partnerju s pogodba opredeljuje upravljanje, letalisca, pristaniSc¢a
strani uporabnikov javne storitve, | vzdrzevanje, lahko manjse investicije v
(8-15 let) placilo najemnine s strani infrastrukturo, ki je dana v najem, in
zasebnega partnerja javnemu vsebino javne sluzbe, ki jo mora najemnik
zagotavljati
Pogodbe tipa BOT dolgorocno javni partner zagotavlja projektiranje (e je dogovorjeno), gradnja, bolnisnice, domovi upokojencev,
financiranje na podlagi opravljene | upravljanje, vzdrzevanje, lahko vkljucuje vrtci, Sole
(15-30 let) storitve po enoti zagotavljanje izvajanja javne sluzbe ali
zagotovitev ustrezne infrastrukture, s katero
se bo izvajala javna sluzba (izvajanje javne
sluzbe pa zagotovi javni partner)
Koncesija storitev dolgorocno neposredna placila uporabnikov projektiranje (e je dogovorjeno), gradnja, novogradnje: letaliSca, pristanisca,

(15-30 let izjemoma
tudi vec)

storitve koncesionarju,
koncesionar praviloma placa
koncesnino koncendentu

upravljanje, vzdrZzevanje in zagotavljanje
izvajanja javne sluzbe

mostovi, avtoceste

Gospodarska druzba, v
kateri imata poslovne
deleZe javni in zasebni
partner

dolgoroc¢no

(15-30 let izjemoma
tudi vec)

pogosto se uporabi nacin
financiranja kot pri koncesijah
storitev

vsebina razmerja je opredeljena z aktom o
ustanovitvi (na primer druzbeno pogodbo)

podrocje ravnanja z odpadki,
bolnisnice, zapori

Vir: Ferk in Ferk (2008, 264-265).
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4 OUTSOURCING ALI ZUNANJE 1ZVAJANJE STORITEV

NajpreprostejSa oblika na kontinuumu sodelovanja javnega in zasebnega sektorja, uporabna
tudi na podro¢ju vzgoje in izobrazevanja, je zunanje izvajanje storitev ali outsorcing. lzraz
outsourcing prihaja iz ameriSke angle$¢ine in je sestavljen iz besed zunaj (OQutside), vir
(Source) in uporabljanje (Using). V slovensCini se uporabljajo tudi izrazi izlo¢anje dejavnosti,

najem storitev, zunanja oskrba in Se kaksen (Kav¢i¢ 2007, 303).

Zunanje izvajanje dejavnosti se je zacelo uporabljati v poslovnem svetu, ko so podjetja prisla
do spoznanja, da morajo ostati pri izvajanju dejavnosti, ki jih dobro poznajo, za katere so
najbolje usposobljena in za katere imajo kljuéne zmoznosti, za preostali del dejavnosti pa je
bolje, da ga prepustijo zunanjim izvajalcem, specializiranim za opravljanje le-teh. Power in
soavtorji pravijo, da nobena organizacija ni samozadostna, niti nima neomejenih sredstev,
medtem ko so Zelje in potrebe v organizacijah obicajno brezmejne in med seboj tekmujejo za
omejena sredstva, ter da bi ravno zato organizacije morale tisto delo, ki ga lahko zunanji
izvajalci opravijo ceneje in ucinkoviteje, prepustiti njim, sicer bodo potratili dragocena
sredstva (Power in drugi 2006, 3). »Organizacije se vse pogosteje zavedajo, da jim izvajanje
nestrateSkih dejavnosti povzroca prevec tezav in jih odvraca od njihovih glavnih podrocij. Z
izloCitvijo nestrateSkih dejavnosti se organizacije lahko usmerijo na strateSko pomembna
podro¢ja, torej tisto, kar trg od njih zahteva in kar znajo najbolje narediti.« (Kav¢i¢ in

Bertoncelj 2009, 18)

Kubr in Greaver opredeljujeta zunanje izvajanje kot pogodbeno izloCanje nekaterih
dejavnosti, ki jih podjetje ne bo ve¢ izvajalo samo, drugemu podjetju, torej odlocitev za
oskrbo od zunaj (Kubr 2002, 509; Graver 1999, 27). Odlocitev o zunanjem izvajanju je
odlocitev o tem ali kupiti ali narediti (Power in drugi 2006, 3). Podjetja se nenehno soocajo z
odlocitvijo ali naj dolo¢eno dejavnost oziroma poslovno funkcijo izvedejo sama, znotraj
podjetja, ali naj jo poverijo v izvajanje zunanjim izvajalcem. OQutsourcing je posebna
strategija kjer organizacija poveri zunanjim izvajalcem doloCene dejavnosti, ki jih sicer zmore
opravljati tudi sama, vendar ohranja in obvladuje svoje temeljne zmoznosti (Kav¢i¢ in Tavéar
2008, Al). Svetovna trgovinska organizacija WTO opredeljuje zunanje izvajanje kot prenos
rutinskih, ponavljajo¢ih se dejavnosti k zunanjim ponudnikom. TakS$no razmerje ureja
pogodba med organizacijo in zunanjim ponudnikom. Posledica prenosa je zmanjSanje Stevila

zaposlenih v organizaciji, ki je dejavnost sprejela (WTO 2005, 266-267). OECD oznacuje
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zunanje izvajanje dejavnosti kot obliko reorganizacije podjetja, s katero se ta odzivajo na
pritiske konkurence, ki terja vecjo u€inkovitost (OECD 2005, 5). Johnson pa pravi, da ima
outsourcing v ZDA veliko ¢rno piko, da ga povezujejo z racionalizacijo, odpuscanjem in
prenovo poslovnih procesov, da o njem porocajo kot o slabi novici, kaprici, ki bo sCasoma
izzvenela, Se pred tem pa povzroc¢ila ogromno Skode. Zato poudarja, da je na outsourcing
pomembno gledati iz dveh razli¢nih vidikov. Prvi je socialno ekonomski vidik — outsourcing,
ne glede na to kaj trdijo zagovorniki, prinasa hitre in velike spremembe v dolgoletne ustaljene
prakse dela. Drugi vidik pa so pricakovani rezultati in spremembe za organizacijo. Brez
razumevanja obeh vidikov se lahko upravljavci odlo¢ijo prehitro in s tem naredijo veliko

Skode, Se posebej znizajo moralo zaposlenih (Johnson 1997, 3).

Organizacije v zunanje izvajanje navadno oddajo spremljajoce aktivnosti, ki so potrebne za

normalno opravljanje svoje temeljne dejavnosti.

Paleta dejavnosti, ki jo je mogoce prepustiti zunanjim izvajalcem, se je v zadnjih dveh
desetletjih bistveno spremenila. Zunanje izvajanje se je zacelo v majhnem obsegu, ko
so se podjetjia odlocila za pogodbeno najemanje zunanjih sodelavcev na podrocjih
vzdrZevanja, ¢iscenja, transporta, prehrane zaposlenih in varovanja stavb. [...] Danes
pa se je zunanje izvajanje razsirilo na vecje stevilo dejavnosti, saj se podjetja odlocajo
za zunanje izvajanje enega ali vec¢ delov proizvodnje linije, racunovodstva, pravnih
storitev, skladiscenja, transporta, izgradnje informacijskega sistema, racunalniske

obdelave podatkov in podobno. (Ursi€ 2002, 9)

Podobno menita tudi Kavci¢ in Tavcar: »V zadnjem obdobju organizacije §irijo zunanje
izvajanje z enostavnih na mnogo bolj zahtevne in kompleksne dejavnosti. Odlocajo se za
zunanje izvajanje dela proizvodnje, raCunovodstva, pravnih storitev, logisti¢nih dejavnosti,
izgradnje in nadgradnje informacijskega sistema. To so kompleksne dejavnosti, ki terjajo
zmoznosti in sredstva, primerno urejenost in obvladovanje tveganj.« (Kavcic in Tavéar 2008,

Al)

4.1. Teorija transakcijskih stroskov

Teoreticno podlago za outsourcing kot za javno-zasebna partnerstva nam nudi teorija

transakcijskih stroskov.
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Teorija transkacijskih stroskov (TTS), ki jo je v letu 1931 osnoval John R. Commons,
nadgradil Ronald Coase, razdelal pa Oliver Willamson, se ukvarja z ucinkovitostjo
transkcij oziroma z ekonomsko smiselnostjo prenosa dejavnosti iz enega na drugega
akterja. Gre za situacijo, ko narocnik (recimo drZava ali obcina) poveri neko
dejavnost v izvajanje izvajalcu (zasebnemu podjetjiu). Ob tej transakciji pride do
prenosa odgovornosti, pravic in sredstev, kar povzroci dolocena tveganja in stroSke, ki

Jjih genericno imenujemo transakcijski stroski. (Pintar 2015, 26-27)

Williamson je v svojem delu v srediS¢e opazovanja postavil "transakcijo" (Williamson 2000,
18). Le-ta je izpostavljena dolo¢enim stroSkom in tveganjem, ki lahko spremenijo ali celo

izni¢ijo dogovor med partnerjema.

Vsak prenos dejavnosti ima vrsto stroSkov. Razdelimo jih na tiste, ki nastanejo pred (ex ante)
in tiste, ki nastanejo po podpisu pogodbe (ex post). Prvi se nanasajo na iskanje zasebnega
izvajalca, pogajanja in oblikovanje pogodbe. Stroski po podpisu pogodbe pa se nanasajo na

monitoring izvajanja storitve, morebitne naknadne spremembe in pogajanja.

Tveganja izhajajo iz odnosa med naro¢nikom in izvajalcem in jih avtor razlaga skozi dve
komponenti: behavioristicno, ki izpostavlja tri osebnostne znalilnosti partnerjev —
oportunizem, omejeno racionalnost in menedzersko vizijo — ter skozi dimenzije transakcije, v

katere vkljucuje negotovost in relacijsko specifi¢nost sredstev (Pintar 2009, 42—43).

Zelo pomembna znacilnost med pogodbenima partnerjema je oportunizem, sebi¢no delovanje,
kjer en partner z nerazkrivanjem informacij, na primer prikriva znizanje kakovosti, stroske,
profit ali kaj drugega, z zavajanjem, zakrivljanjem, premamljanjem, lazmi ali kako drugace

pretenta drugega partnerja in tako doseze dodatno korist.

Druga znalilnost, omejena racionalnost oziroma znizana kognitivha kapaciteta, izhaja iz
dejstva, da ljudje nismo zmozni oziroma nimamo virov, da bi bili pozorni na vsak rezultat, ki
se pojavi z doloceno transakcijo. Pomeni, da sta partnerja omejena v koli¢ini informacij, ki jih
lahko uéinkovito zbereta, branita in procesirata. Ceprav je njuna Zelja delovati povsem
racionalno, vendarle zaradi pomanjkanja informacij nista sposobna in ne znata sestaviti
popolne pogodbe, ki bi predvidela vse bodoce okolis¢ine. V taki situaciji lahko en od
partnerjev oportunisti¢no izkoristi nevednost drugega za oblikovanje nepopolne pogodbe, s

¢imer si omogoc¢i bodoce enostransko izkoris¢anje.
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Tak problem lahko resi menedzerska vizija oziroma dobri menedzerji, ki imajo dolgorocen
pogled in zmoznost predvidevanja problemov, kar jim omogoca, da v nepopolno pogodbo

vnesejo okvirne varovalke ali se odlocijo za alternativno obliko izvajanja dejavnosti.

V nadaljevanju avtor opiSe tudi dve dimenziji transakcije, to sta relacijska specificnost virov
in negotovost. Relacijska specifi¢nost virov se nanasa na situacije, ko je za izvedbo dejavnosti
najprej potrebna investicija v vire. Tu se je potrebno vprasati, ali je vir mogoce kasneje, Ce
prva dejavnost ni ve¢ aktualna, uporabiti v kak$ne druge namene ali pa ga prenesti na tretjega
partnerja, &e z obstoje¢im ne bi bili zadovoljni. Ce je vir enostavno prenosljiv, je njegova
relacijska specificnost nizka. Srednjo specificnost imajo tisti viri, ki lahko menjajo
namembnost ali upravljavca, vendar si investitor ob menjavi ne bo uspel v celoti povrniti
investicije. Visoko relacijsko specifi¢nost pa imajo tisti viri, ki nimajo moznosti nadaljnje
transakcije, ne da bi investitor utrpel ogromno Skodo. Obicajno je priporocljivo, da se
dejavnosti z visoko relacijsko specificnostjo virov izvajajo zgolj javno, tiste, ki imajo zelo
nizko specifi¢nost, se lahko izvajajo povsem na trgu, srednja specificnost pa je primerna za

pogodbeno izvajanje (Pintar 2009, 43).

Negotovost, druga Williamsonova dimenzija transakcije, predstavlja tveganje, da se bodo
okolis¢ine v nekem trenutku v prihodnosti spremenile tako, da bodo potrebne obcutne

spremembe pogodbe.

4.2. Razlogi za uvedbo zunanjega izvajanja

Za zunanje izvajanje dejavnosti se organizacije odlo¢ajo zaradi Stevilnih pri¢akovanih koristi,
med katerimi je najbolj prepoznana in zaZelena zniZevanje stroskov. Power in soavtorji so
opredelili nekaj dejavnikov odlocanja za zunanje dejavnosti, in sicer dostop do virov in
znanja, osredotocCanje na klju¢ne sposobnosti, prihranke pri stroskih, globalno Sirjenje znanja,
vse bolj sofisticirano informacijsko tehnologijo in globalno naraScanje delavne sile z znanjem

(Power in drugi 2006, 5-11).
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Slika 4.1: Razlogi za zunanje izvajanje

Diostop do

Virov ZHanja

Vzpon delovne Osredotofenost

zile = globalnim
Zranjem

na kljuéne
kompetence

Dejavnild, ki
vplivajo na
izhiro
Zunanjega
izvajanja

Wizoka stopmja
razvit u-st??[m
vedja
komplekstnost
IT

Vir: Power in drugi (2006, 7).

Johnson je razvrstil razloge med takti¢ne in strateSke. Pet najpomembnejsih takti¢nih razlogov
je: 1. zmanjSanje in nadzor nad neposrednimi stroSki; 2. zmanjSanje potrebe po nalozbah v
nestrateske poslovne funkcije; 3. prodaja opreme izvajalcu in s tem financ¢ni priliv; 4. podjetje
nima na razpolago potrebnih sredstev in 5. funkcijo je tezko voditi in nadzirati. Pet
najpomembnejSih strateskih razlogov je: 1. moznost vecjega poslovnega osredotoCanja; 2.
dostop do najboljsih zmogljivosti; 3. koristi iz pospeSene prenove; 4. deljeno tveganje in 5.

spros¢anje sredstev za druge namene (Johnson 1997, 9-11).

Kavc¢i¢ na osnovi sinteze ve¢ avtorjev navaja prednosti in potencialne nevarnosti zunanjega
izvajanja. Prednosti so zniZzevanje stroskov, zmanjSanje potreb po vlaganjih, spreminjanje
fiksnih stroSkov v variabilne, izboljSanje ravni kakovosti, povecanje proznosti, dostop do
novejSih tehnologij in osredotocanje na klju¢ne zmoznosti podjetja. Potencialne nevarnosti pa
so nerealizirani prihranki in skriti stroski, slaba izbira partnerja, izgubljanje klju¢nih
zmoznosti, znanj in ves¢in ter zgubljanje odjemalcev. Omenjeni avtor je v lastni raziskavi na

vzorcu 75 slovenskih podjetij ugotovil, da je najpomembnejsi razlog zmanjSevanje stroskov,
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ostali razlogi pa so si sledili v naslednjem zaporedju: visja raven kakovosti opravljene
storitve, boljSe obvladovanje operativnih stroskov, izboljSana kakovost izdelka ali storitve,
sprostitev sredstev za druge namene, osredotoCanje na kljune prednosti, povecanje letnih
prihodkov od prodaje, pridobitev novih znanj, reorganizacija temeljnih procesov, pridobitev
dostopa do novih tehnologij, strateska zavezniStva, zdruzitve in povezave, porazdelitev
tveganja, prenos proizvodnje na trge s cenejSo delovno silo ter prodaja opreme zunanjemu

izvajalcu (Kav¢ic 2007, 304).

4.3. Izbira zunanjega izvajalca

Greaver pravi, da mora biti naroc¢nisko podjetje pri izbiri zunanjega izvajalca pozorno na
moznost ¢im hitrejSe dobave, na zagotovitev zunanjega izvajalca, da bo naredil vse, kar je v
njegovi moc€i, da bo storitev dobavljena ¢im hitreje v zastavljenih rokih in kakovostno, na
izkusnje podjetja z zunanjim izvajanjem in njegove prednosti pred drugimi ponudniki
izvajanja storitev, na dobro ime, saj bodo tako zaposleni naro¢niSkega podjetja lazje sprejeli
odlocitev o zunanjem izvajanju, hkrati pa dobro ime zunanjega izvajalca pripomore k
dobremu imenu naro¢niskega podjetja, na dobre rezultate poslovanja in finan¢no stabilnost, Se
posebej ¢e mora zunanji izvajalec za opravljanje podpornih procesov nabaviti drago opremo
ali tehnologijo, na menedZerske sposobnosti, saj tudi v najboljsih situacijah prihaja do tezav in
je zelo pomembno, kako zunanji izvajalec pristopi k nastalemu problemu oziroma ali se je
pripravljen soociti s problemom in ga poskusSati reSevati skupaj z narocniSkim podjetjem, ki se
je odlocilo za zunanje izvajanje, na obcutljivost zunanjega izvajalca za kupceve potrebe in
zelje in na potrebo podjetja po stalnem izobrazevanju, posodobitvah in investicijah, kjer
prihaja do prenosa obseznih funkcij in poslovnih procesov pa mora biti naro¢nisko podjetje Se

posebej pozorno na izkuSnje zunanjega izvajalca pri prenosu virov (Greaver 1999, 173—178).

4.4. Proces zunanjega izvajanja

»O zunanjem izvajanju lahko govorimo kot o kroZnem procesu. Pri¢ne se s sprejemanjem

odloc¢itve o zunanjem izvajanju, sledi dolocitev zahtev oziroma meril, izbiranje ustreznega
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zunanjega izvajalca, pogajanje o pogodbenih dolocilih, prenos dejavnosti in nadzor izvajanja
storitev. Ob izteku pogodbe se podjetje ponovno pogaja in odlo¢a o nadaljevanju oziroma

prekinitvi zunanjega izvajanja storitve.« (UrSi¢ 2002, 27)
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Slika 4.2: Proces zunanjega izvajanja dejavnosti
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Vir: Outsourcing Strategies (1998 v Ursi¢ 2002, 27).
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Greaver proces zunanjega izvajanja dejavnosti razdeli na 7 faz (Greaver 1999, 17). Za vsako

fazo opredeli dogajanje, kako dolgo poteka, kdo sodeluje in kaj mora biti urejeno.

V prvi fazi projekta vpeljave zunanjega izvajanja v organizacijo, ki jo avtor poimenuje
nacrtovanje, je potrebno oceniti tveganja, ki jih prinasa zunanje izvajanje in predvideti, kako
jih ublaziti. Tveganja razdeli na notranja tveganja, ki so lastna projektu, splo$na tveganja, ki
so prisotna v vecini projektov, in specifiéna tveganja, ki so znaCilna za posamezno
organizacijo, zaposlene, vire in dobavitelje storitev. Med tveganji, ki so povezana z
nacrtovanjem zunanjega izvajanja, izpostavi predanost in podporo vodstva outsourcingu,
odpor do sprememb, ki jih le-ta prinaSa, nasprotovanje zaposlenih, izbiro sposobnega vodje in
¢lanov projektne skupine, ki se ukvarja z vpeljavo zunanjega izvajanja v organizacijo in
dorecenostjo obsega dejavnosti, ki naj bi jo oddali v zunanje izvajanje. Odlocitev za
outsourcing je povezana s Stevilnimi strateSkimi vpraSanji in problemi, nagradami in tveganji,
zato je potrebna zavzetost vodstva. Najboljsi nacini za izrazanje podpore taksni pobudi je, da
jo vodstvo formalno naznani in zagotovi ¢asovne okvirje za izvedbo le-te, artikulira, kako se
ta sklada z vizijo podjetja, izbere najboljSo projektno skupino, ki vodstvo periodi¢no obvesca
o vsem skupaj in s tem ohranja njihovo podporo. Zunanje izvajanje vnasa spremembe v
ustaljene prakse, kar zagotovo naleteli na nasprotovanje. Zato mora projektna skupina znati
voditi spremembe, da bo lahko obvladovala in premagala odpor. O spremembah je potrebno
pravocasno obvestiti zaposlene, da bo stres in z njim povezan padec delavne vneme ¢im
manjsi. V tej fazi je potrebno, e organizacija nima ustreznih lastnih kadrov, ki bi imeli
izkusnje z uvajanjem outsourcinga v organizacijo, zagotoviti zunanje svetovalce, ki lahko
pomagajo pri obvladovanju tveganj, osredoto¢anju projektnega vodje na izzive outsourcinga,
razmi$ljanju izven ustaljenih okvirjev in nudijo neodvisne poglede na nacin vpeljevanja
zunanjega izvajanja v organizacijo. Potrebno je izdelati nacrt, v katerem se doloci cilje, ki jih
z zunanjim izvajanjem dejavnosti organizacija zeli doseci, in kriterije, s katerimi bo merila

uspeh (Greaver 1999, 34-70).

V drugi fazi, imenovani preucevanje strateskih implikacij, mora vodstvo podjetja oceniti, ali
se odlocitev za outsourcing ujema z vizijo podjetja, strategijo podjetja kot celote, organizacijo
podjetja ter konkurenénimi prednostmi podjetja. Vodstvo mora jasno posredovati svojo vizijo
organizacije v prihodnosti preko nacina vodenja in natan¢nim opisom, kako naj bi
organizacija izgledala, kak$ni bodo njeni produkti, storitve, trgi in kupci, katere bodo klju¢ne
kompetence organizacije, kako bo storitve dostavljala, jih ponujala kupcem in podobno. Ce je

vizija jasna in vsebuje osredotoCanje na glavne dejavnosti organizacije in mozZnost
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zagotavljanja ostalih dejavnosti na drugac¢ne, alternativne nacine, se lahko projekt vpeljave
outsourcinga enostavno poveze z njo. Dobro izdelana vizija zaposlenim tudi pomaga
razumeti, zakaj morajo biti vsi viri osredotoceni na glavnih kompetencah oziroma zmoznostih
podjetja. Vpeljava zunanjega izvajanja v podjetje pogosto s sabo potegne njegovo
preoblikovanje, zato je v tej fazi potrebno razmisliti tudi o tem. Zaradi spremenjenih pogojev
na trgu se spreminja velikost in struktura podjetij. Ce je bilo neko¢ uspesno podjetje tisto, ki
je pod eno streho zdruzevalo vse, je sedaj zaradi izboljSanih komunikacijskih in transportnih
zmoznostih ter novih tehnologij taksen nacin delovanja zelo tvegan, saj so zato potrebne zelo
velike investicije, izkupicek teh pa je majhen, fiksni in celotni stroski so visoki, tezje se je
osredotoCiti na jedrne dejavnosti, manj je inovacij in tako podjetje na koncu prehiti
konkurenca. Vsa ta tveganja se da omiliti z vpeljavo outsorcinga v podjetje. V tej fazi je
potrebno dolo€iti glavne kompetence oziroma jedrne dejavnosti podjetja. Te so lahko posebno
znanje, inovativno povezovanje znanj, spretnosti, ves€ine, tehnologija, informacije, metode
dela oziroma vse tisto, kar zagotavlja izdelek ali storitev, ki ga oziroma jo stranke cenijo in
zelijo kupiti. Ce dejavnost v podjetju ne oblikuje produkta ali storitve, ki jo kupec i§ce, potem

to ni klju¢na dejavnost (Greaver 1999, 70-126).

V tretji fazi, ki jo avtor imenuje analiza stroSkov in poslovnih rezultatov, mora projektna
skupina analizirati obstojece stroSke podjetja in jih primerjati s ponudbami in stroSki zunanjih
izvajalcev. Ugotoviti mora, kateri stroski bi se zmanjsali, katerih ne bi bilo ve¢ in kateri novi
stroSki bi nastali. Potrebna je temeljita analiza narave stroSkov in kaj vpliva na spreminjanje
le-teh. Stroski dejavnosti so sestavljeni iz stroskov delavne sile in stroSkov opreme, ki lahko
narastejo, na primer zaradi zviSanja minimalne place, zivljenjskih stroSkov in podobno, ali pa
se znizajo, ker pade cena opreme, ki je potrebna za izvajanje dejavnosti. Z zunanjim
izvajanjem se ne prenehajo vse aktivnosti, na primer vodenje lastnih zaposlenih se spremeni v
upravljanje sodelovanja z zunanjim dobaviteljem storitve. Qutsorcing prinasa tudi nove
stroske, ki jih prej ni bilo, kot so na primer stroski za nadzorovanje izvajanja storitve, stroski
prevoza, shranjevanja, dodatnih ra¢unov in denarnih izplacil in podobno. Projektna skupina
mora, poleg analiziranja obstojeCih in predvidenih stroskov izvajanja dejavnosti, v tej fazi
analizirati tudi trenutno in predvideno izvedbo oz. output storitve. Imeti mora kazalce oz.
merila, s katerimi lahko ocenjuje raven izvedbe storitve, ¢e ne, jih mora v tej fazi dolociti.
Razumeti mora vrzeli med dejansko izvedbo storitve in zeleno izvedbo, med izvedbo
konkurence in izvedbo, ki jo obljublja zunanji izvajalec. Temeljito poznavanje stroSkov,

narave le-teh in ravni izvedbe storitev bo projektni skupini pomagala pri odloc¢itvah o zunanji
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oskrbi in po uvedbi le-te omogocala primerjavo dosezenih rezultatov. Poleg tega je potrebno
razmisliti o opremi in objektih, ki so povezani z izvajanjem storitve, ki bo oddana v zunanje
izvajanje — so obstojeCa oprema in objekti povezani le z izvajanjem te storitve in se jih lahko
odda ali proda zunanjemu izvajalcu, kakSna je poStena trzna vrednost tega in podobno

(Greaver 1999, 129-168).

Ko je sprejeta odlocitev, katere dejavnosti bodo oddane v zunanjo oskrbo, nastopi Cetrta faza,
imenovana izbiranje zunanjih izvajalcev. Sestavljena je iz ve¢ podfaz. Najprej mora projektna
skupina identificirati izvajalce, ki bi lahko bili ustrezni, pri ¢emer si pomaga z oglasi,
priporo¢ili poslovnih partnerjev in podobno. Ceprav se na prvi pogled zdi enostavno, saj ni
tezko poiskati najvec¢jih dobaviteljev za doloceno storitev, je potrebno postaviti kriterije za
izbiro ustreznih zunanjih izvajalcev, ki temeljijo na razlogih za uvedbo zunanje oskrbe.
Zavedati se je potrebno, da je nekatere zahteve in pri¢akovanja do dobavitelja sicer mogoce
preveriti s skrbnim pregledom, kot so na primer znanja, izkusnje, ugled in podobno, medtem
ko so druge tezje preverljive in se lahko spreminjajo glede na okoli§¢ine, npr. zaupanje,
varnost, pozitiven odnos, ujemanje organizacijske kulture in podobno. Sledi izdelava razpisa,
ki je lahko povezana s precejSnjimi stroski. V njem je treba opredeliti razloge za zunanjo
oskrbo, obseg le-te, specifikacije storitev, kriterije za izbiro dobavitelja, raven izvedbe storitve
in nadin dolo¢anja cen. Ce je razpis dobro pripravljen, potem ni te’av z ocenjevanjem

prispelih ponudb in izbiro dobavitelja (Greaver 1999, 171-221).

Peta faza so pogajanja in dogovor o pogojih poslovanja. Za uspesno delovanje zunanjega
izvajanja je potrebna tudi jasno oblikovana pogodba o medsebojnih odnosih. Podjetje se mora
osredotociti predvsem na obseg in raven kakovosti opravljanja storitev, vpraSanja v zvezi z
zaposlenimi, opremo, vodenjem, odgovornostmi, zagotavljanjem potrebnih virov, cene,
mozne odmike, prenchanje pogodbe, kazni in tako dalje. Predvideti je potrebno najbolj
pesimisti¢en scenarij in skupaj z dobaviteljem sestaviti okviren nacrt ukrepanj, ¢e bi prislo do

njegove uresnicitve (Greaver 1999, 225-250).

Sesta ali predzadnja faza je prenos virov. Ko je pogodba sklenjena, je potrebno opraviti
prenos virov na zunanje izvajalce, kar obi¢ajno povzro€i presezek delovne sile. S temi
zaposlenimi je potrebno skleniti nov dogovor — jih prezaposliti v podjetju ali k zunanjemu

izvajalcu oz. jim ponuditi odpravnine (Greaver 1999, 253-265).

Zadnja faza je upravljanje oziroma ravnanje odnosov z zunanjimi izvajalci. Zunanje izvajanje

storitev pomeni novo obliko ravnanja, zato je potrebno vzpostaviti drugacne medsebojne
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odnose, ki temeljijo na odprti komunikaciji, medsebojnem zaupanju in predanosti oziroma
zelji po uspehu. Poleg tega pa je pomemben tudi nadzor. Da se zgradijo ucinkoviti odnosi,
mora menedzer v naro¢niSkem podjetju biti aktiven pri nadziranju in ocenjevanju izvedbe

dobavitelja in pri obravnavanju problemov (Greaver 1999, 269-294).

Slika 4.3: Sedem faz v procesu zunanjega izvajanja

1. Nacrtovanje

2. Preucevanje strateSkih implikacij

< —————————

3. Analiza stroSkov in poslovnih rezultatov

< —————————

4. Izbiranje zunanjih izvajalcev

E—— ¥ —

5. Pogajanja in dogovor o pogojih poslovanja

37

6. Prenos virov

E—— § ——

7. Upravljanje oz. urejanje odnosov z zunanjimi izvajalci

Vir: prirejeno po Greaver (1999, 17).

4.5. Zunanje izvajanje storitev v vzgoji in izobraZevanju

Ceprav outsourcing prihaja iz podjetniskega sveta, ga lahko kot stroskovno ucinkovito
upravljavsko orodje, uporabljamo tudi pri vodenju vzgojno-izobrazevalnih ustanov. Njihova
temeljna naloga je vzgoja in izobrazevanje, da pa je ta u€inkovito in kvalitetno opravljena, so
potrebne Se mnoge podporne dejavnosti, kot so CiS¢enje, prehrana, vzdrzevanje zgradbe in
okolice, prevoz, racunovodstvo, pravne storitve, storitve na podro¢ju informacijsko-
komunikacijskih tehnologij in podobno. Zunanji izvajalci bi lahko tovrstne storitve opravljali

ceneje in ucinkoviteje zaradi specializiranosti za doloCeno storitev, optimizacije delavnega

procesa, bolj ekonomicne izrabe resursov in konkurence, ki je prisotna na trgu.
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Uporaba zunanjega izvajanja podpornih storitev v javnih $olah® v ZDA nara¢a (Pecora 2012,
4; Mathis in Jimerson 2008, 1; LaFaive 2007, 3—6). Razlogi, ki spodbujajo implementacijo
zunanjega izvajanja podpornih storitev v Sole so zmanjSanj obseg sredstev, premalo osebja za
izvedbo vsega dela, pomanjkanje ustreznega kadra, zmanjSevanje Stevila zaposlenih,
nezmoznost izboljSanja trenutnega izvajanja storitve, ko =zunanje izvajanje postane
potencialna reSitev za povecanje produktivnosti oziroma moznost, da se delavce, ki slabo
delajo in so zasciteni z nefleksibilnimi kolektivnimi pogodbami, odstrani ter pomanjkanje
specializirane opreme in izobraZevanja zaposlenih (Pecora 2012, 81-83). Vendar so mnenja in
pomisleki o tovrstnem nainu zagotavljanja storitev razli¢ni. LaFaive meni, da je pogodbeno
sodelovanje z zasebniki za izvajanje javnih storitev, ki so jih pred tem izvajali javni delavci,
najpogostejSa oblika privatizacije (LaFaive 2007, 3). Pecora pa opozarja, da se poslovna

nacela, pogosto ne skladajo z Zeljami uciteljev in starSev (Pecora 2012, 48).

Najpogostejsi vzrok za zunanje izvajanje storitev v Solah je zagotovo znizanje in preglednost
stroskov. Obstajajo pa Se Stevilni drugi razlogi, kot so vecja usmerjenost na glavne izzive in
potrebe Sole, dostop do dodatnega znanja in kapacitet, povecanje ucinkovitosti, manj
administrativnega dela, kot je na primer iskanje in zaposlovanje lastnega kadra, spremljanje
novih zahtev, predpisov in podobno, zmanjSanje Stevila storitev, ki se izvajajo znotraj oziroma
pod okriljem Solskega okrozja, delitev tveganj s partnerskim podjetjem in odsotnost pogajanj
s sindikati, saj izvajalci teh storitev niso ve¢ delavci okrozja (Pecora 2012, 89). Outsourcing
je reSitev tudi za vse tiste storitve, ki jih Sole ne zmorejo zagotavljati ucinkovito, ker bodisi
zahtevajo specifi¢na znanja ali pa nimajo dovolj lastnih kadrovskih virov. Spekter storitev je
zelo Sirok od c¢iScenja, prehrane, vzdrzevanja zgradbe in okolice, prevoza, racunovodstva,
pravnih storitev do storitev na podrocju informacijsko komunikacijskih tehnologij. Zunanji
izvajalci lahko zaradi optimizacije delavnega procesa, bolj ekonomi¢ne izrabe resursov in
konkurence, ki je prisotna na trgu, za izvedbo iste storitve ponudijo niZjo ceno (Ferk in Ferk

2008, 254-255).

>V ZDA javne Sole upravljajo Solska okrozja (School district), saj menijo da je lokalno vodenje bolj u¢inkovito
in se hitreje odziva na potrebe skupnosti. Posamezno Solsko okrozje obsega dolo¢eno geografsko obmodje,
znotraj katerega je ve¢ javnih Sol. Solski odbor (School board) je organ Solskega okroZja, ki se redno sre¢uje na
sestankih, ki so odprti za javnost. Solsko okroZje ima moznost oblikovati kurikulume, pravila in predpise, ki se
nanasajo na Sole, zaposlene v Solah in ucence. Doloca kateri izobrazevalni objekti se bodo gradili oziroma
obnavljali in se dogovarja za gradnjo, obnovo in vzdrzevanje le-teh. Del svojih pooblastil lahko Solsko okrozje
prenese na posamezne Sole. Ve€ina drzav dodeli Solskim okrozjem pristojnost, da pobirajo davke in si tako
pridobijo sredstva za gradnjo, vzdrzevanje in izboljSanje Solskih objektov, place in druge stroske, del sredstev pa
prispeva drzava.
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Agron je v raziskavi pred vec kot desetletjem identificiral deset dejavnosti, ki jih amerisSke
Sole najpogosteje prenasajo na zunanje izvajalce, te so: 1. prevozi; 2. polnjenje in vzdrzevanje
avtomatov; 3. vzdrZevanje ogrevanja, prezracevanja in hlajenja; 4. servis racunalnikov; 5.
dobava in vzdrZevanje pisarniSke opreme; 6. prehrana; 7. tiskanje; 8. varovanje; 9.
vzdrzevanje okolice; 10. ¢iscenje (Agron 2002, 25). Mnoge od teh storitev vzgojno-
izobrazevalne ustanove potrebujejo le obcCasno, ko se pojavi potreba. Zato se novejse
raziskave (All cost consider 2004, All cost consider 2008, Michigan school privatization
survey 2013) osredotoCajo le na tri najpogosteje zunanje izvajane storitve, ki so potrebne
vsakodnevno. To so prehrana, prevoz in storitev ¢is€enja in vzdrzevanja (Custodial service).
Slednja zajema ciSCenje prostorov, odstranjevanje snega, manjSa popravila, menjave zarnic,
skrb za varnost ob poZzarih in drugih izrednih razmerah ali ob pozarnih vajah, sodelovanje s
pozarnimi inSpektorji, priprava in pospravljanje prostorov ob razli¢nih srecanjih, predstavah,

selitev pohistva in podobno.

Mnogokrat je izbira pravega izvajalca najbolj odlocilen dejavnik, od katerega je odvisno, ali
bo zunanje izvajanje delovalo ali pa se bo izjalovilo. Pecora navaja deset stvari, za katere

okrozja menijo, da so najpomembnejsa pri izbiri zunanjega izvajalca:

. Zavezanost izvajalca, da bo storitve kvalitetno izvajal;
o Cena storitve mora biti nizja, kot bi bila cena za isto storitev, opravljeno z

lastnim kadrom,;

J Reference in ugled izvajalca;

J Sposobnost izvajalca, da se prilagodi proznim pogodbenim pogojem;

o Obseg izvajal¢evih razpoloZljivih virov, da lahko kadarkoli prerazporedi kader
in vire;

. Dodatne sposobnosti in zmogljivosti izvajalca;

o Ujemanje izvajalca s Solo na podro¢ju vrednot, norm, staliS¢, procesov

izvajanja, vedenja in nacinov delovanja zaposlenih, reSevanja problemov in podobno;

. Ze obstojeda razmerja med izvajalcem storitev in Solskim okroZjem;
. Sedez podjetja zunanjega izvajalca;
. Druge storitve, ki jih zunanji izvajalec lahko zagotovi (Pecora 2012, 47).
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4.6. Potencialni problemi zunanjega izvajanja storitev

Z zunanjim izvajanjem storitev je povezanih tudi precej pomislekov in strahov. Pecora pravi,
da o zunanjem izvajanju krozi veliko nepotrjenih, anekdoti¢nih zgodb, manj pa je zanesljivih
raziskav, na katere bi se tisti, ki odlo¢ajo o implementaciji zunanjega izvajanja v Sole, lahko
zanesli. Opozarja na mo¢no nasprotujoce si trditve vodstev Solskih okrozij in sindikalistov
(Pecora 2012, 6). S tem se strinjata Mathis in Jimerson, ki pravita, da so Stevil¢nejSe kot
raziskave zgodbe brez konkretnih primerov, s katerimi zagovorniki in nasprotniki

promovirajo svoje stalis¢e (Mathis in Jimerson 2008, 4).

Sindikalisti neomajno nasprotujejo zunanjemu izvajanju, kar je sicer razumljivo, saj so na
kocki zaposlitve njihovih ¢lanov in na koncu tudi zaposlitve vodstva sindikata, ki so odvisne
od Stevila ¢lanov. Opozarjajo na zniZzevanje plac¢ in dodatkov delavcem, ki bodo presli pod
okrilje zasebnika, poudarjajo, da se denar varcuje na ramenih najSibkejsih delavcev, na veliko
tveganje za varnost in zdravje otrok, ki naj bi ga predstavljali zaposleni pri zasebniku, ki da
nezadostno poskrbi za ustreznost le-teh, na poveCano S$tevilo kraj Solske lastnine, na
neustrezno in pomanjkljivo izvedbo storitev, visoko fluktuacijo zaposlenih, ki je posledica
nizkih pla¢ in vpliva na kakovost storitve in ustreznost ter predanost kadra (Pecora 2012,

33-35).

Weaver Smith in Smith, zagovornika outsourcinga, navajata in hkrati odgovarjata na
najpogostejse pomisleke oziroma vpraSanja, povezana z oddajanjem podpornih dejavnosti v
zunanje izvajanje. Na vpraSanje, kaj se bo zgodilo z zaposlenimi, odgovarjata, da vecina z
raziskavami podprte literature poudarja, da zunanji izvajalci obdrzijo zaposlene in da se, kaj
se bo zgodilo z zaposlenimi, lahko zapiSe v pogodbi, ki jo Solsko okrozje sklene s
ponudnikom. Na pomislek, ali bo Sola z oddajo storitev izgubila nadzor, kdo bo vodil rutino
in kaj se bo dogajalo z vsakodnevnimi potrebami, odgovarjata, da se to lahko zgodi, Ce je
komunikacija med Solo, okroZjem in izvajalcem storitev slaba, zato posebej opozorita na
pomembnost oblikovanja partnerstva z zunanjim izvajalcem, dobro komunikacijo in
usklajenost ciljev. Na vprasanje, kaj se bo dogajalo s Solsko lastnino, avtorja znova poudarita,
da se vse lahko zapiSe v pogodbi. Na pomislek glede ponudnikov, ki sprva ponudijo zelo
nizko ceno, z namenom, da bodo izbrani, kasneje pa dvignejo ceno, odgovarjata, da je
konkurenca med podjetniki prevelika in zato ni potrebno, da bi bili prepusceni v milost in

nemilost enemu podjetju. Pomembno pa je tudi, da Solsko okrozje zna v pogodbo vkljuciti
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jasne smernice stroskov. Na vprasanje, kako lahko zasebno podjetje izvede storitev ceneje,
bolje in hkrati Se vedno ustvari dobicek, opozarjata, da se kakovost storitve lahko zniza, e je
pogodba neustrezna. Sicer pa zunanji izvajalci lahko izvedejo storitev bolje in po nizji ceni,
ker je to njihova primarna aktivnost, medtem ko je za Sole in Solska okrozja le-ta obrobna. Na
oc¢itek, da zunanje izvajanje negativno vpliva na gospodarstvo, da zamenjuje »dobre sluzbe«
za wslabe sluzbe«, odgovarjata, da ni naloga Solskega okrozja zagotavljati dobre sluzbe,
ampak izobraziti ucence. Na trditve, da se bo z outsourcingom zmanjsala javna odgovornost,
da se s tovrstnim izvajanjem storitev odpirajo vrata nepostenim praksam, kot so prikrojevanje
razpisnih ponudb, podkupovanje in zasluzkarstvo, pa avtorja trdita ravno nasprotno, da
pogodbenistvo jasno prikaze realne stroSke storitev, da mora biti pogodbeni odnos povsem
transparenten in da odgovorno ravnanje od Solskega okrozja zahteva skrben pregled in javno
objavo vsega, kar je pomembno za okroZje. Avtorja torej poudarjata pomen dobro oblikovane
pogodbe, s ¢imer se lahko izognemo mnogim morebitnim tezavam, saj je pogodba temeljni

kamen sodelovanja (Weaver Smith in Smith 2012, 4-10).

V mnogih primerih je zunanje izvajanje najbolj u€inkovita, prakticna in racionalna izbira,
vendar privla¢ne obljube komercialnih ponudnikov o nizji ceni, boljsi kvaliteti in zmanjSanju
administrativnega dela niso vedno povsem izpolnjene. Pecora meni, da je v trenutnem
poslovnem okolju zunanje izvajanje ena izmed moznosti, ki jo je treba skrbno pretehtati.
Hkrati pa pravi, da se je potrebno zavedati, da je zunanje izvajanje podpornih storitev na
podroc¢ju vzgoje in izobrazevanja Se premalo raziskano, da tako zagovorniki kot tudi
nasprotniki nimajo podatkov ali raziskav, s katerimi bi potrdili ali ovrgli smotrnost zunanjega
izvajanja. Da odlocitvi za ali proti uvedbi botrujejo lastna dojemanja financ¢nega vpliva,
ucinkovitosti in kvalitete zunanjega izvajanja tistih, ki odlo¢ajo o implementaciji tega, in da se
je te pristranskosti potrebno zavedati, sicer nevede izkrivlja njihovo presojo (Pecora 2012,
10). Mathis in Jimerson sta moZne probleme in tezave, ki lahko nastanejo pri zunanjem
izvajanju podpornih storitev v vzgoji in izobraZevanju, razporedila v 5 kategorij: skriti stroski,
nadzor kvalitete storitev, vpliv na administrativni Cas, socialni stroski ter izguba kontrole in
omejena fleksibilnost. Avtorja poudarjata, da ni nujno, da se bodo problemi tudi zares
pojavili, je pa prav, da se z njimi seznanijo tisti, ki odlo¢ajo o oddaji storitve in da skusajo v
pogodbo vnesti taks$na dolocila, ki zmanjSujejo verjetnost nastanka le-teh (Mathis in Jimerson

2008, 1).
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4.5.1. Skriti stroski

Avtorja opozarjata, da se ob koncu obracunskega obdobja lahko zgodi, da Solsko okrozje
dozivi Sok, ko ponudnik izda precej visji racun, kot so sprva pricakovali. Vzroki prekoracitve
stroskov so razlicni. Vi§ji stroski so lahko posledica vrzeli v pogodbi ali ker so bile narejene
zavajajoCe analize stroskov, ker so morda bili prezrti posredni stroski ali stroski nadzora
izvajanja storitve, lahko pa je vzrok tudi v pomanjkanju konkurence med ponudniki ali pa v
neobicajno nizki ponudbi, ki jo je sprva ponudil izvajalec, z namenom, da bi si pridobil

dolgorocen posel (Mathis in Jimerson 2008, 1).

Najznacilnejse vrzeli v pogodbah so pogodbeni pogoji, ki dovoljujejo ponudniku storitve, da
Soli zaracuna vec kot le osnovno vsoto. Ti pogoji niso vedno ocitni ali jasno obrazlozeni, ko
se ponudnik poteguje za pogodbo (Lafer in Bussel 2004, 15). Najvecji strosek predstavljajo
dodatna nepri¢akovana dela, za katere ponudniki racunajo visjo ceno, kot pa za storitve, ki so
dogovorjene v pogodbi. V nekaterih pogodbah ni postavljene zgornje meje stroskov, ki jih
ponudnik Se lahko zaracuna Soli. Obstaja neSteto vrzeli, zato je pomembno, da pogodbo

pregleda pravni in finan¢ni strokovnjak.

Zaradi zavajajoCih analiz stroSkov in koristi se lahko predvideni prihranki Sole izkazejo za
nerealne. Zavajajoce analize stroskov in koristi v€asih vsebujejo vprasljive finan¢ne podatke,
ignorirajo dodatne stroske za storitve, ki niso predvidene po pogodbi, ali neto¢no predvidijo

prihodnje trende, na primer Stevilo vpisanih u€encev, viSino minimalne place in podobno.

Posredni stroski, imenovani tudi transakcijski, so stroski, ki jih mora Sola placati poleg
dogovorjenih placil po pogodbi. To so stroski za pripravo razpisne dokumentacije in objavo
javnega povabila, pregled prispelih ponudb, preverjanje referenc in stroski za nadzorovanje
kvalitete izvedbe storitev. Ti stroski obiCajno niso vkljuceni v analize stroSkov in koristi.
Poleg tega je v mnogih pogodbah predvideno, da Sola Se vedno izvaja nekatere naloge, kot na
primer, da dobavi opremo za Solsko kuhinjo in Cisti Solske prostore, v katerih se hrana
pripravlja, shranjuje in deli, Ceprav je izvajanje storitev prehrane oddala zunanjemu izvajalcu.
Lafer in Bussel navajata primer Sole v Oregonu, ki je izvajanje storitev prehrane oddala v
zunanje izvajanje, medtem ko so njene obveznosti Se vedno bile popravilo in vzdrzevanje
objekta za pripravljanje, shranjevanje in deljenje hrane, priprava obrazcev za znizano placilo
Solske prehrane, razdelitev in zbiranje le-teh, ugotavljanje upravi¢enosti posameznega uc¢enca

do znizanega placila Solske prehrane, zagotovitev opremljene pisarne za pogodbenika, nadzor
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storitve in zagotavljanje, da je vse, kar pogodba predvideva tudi izvedeno (Lafer in Brussel

2004, 22).

Konkuren¢no, uspesno pogodbenistvo se ne konca s podpisom pogodbe. Klju¢na naloga Sole
je nadzor nad izvajanjem storitve, ki ga je potrebno izvajati ves cCas oddajanja storitve

(LaFaive 2007, 67).

Da bi pridobili stranko oziroma posel, lahko zunanji izvajalci v prvem pogodbenem obdobju
ponudijo izvajanje storitve po ceni, ki je nizja od realne. Te zaCetne nizke ponudbe pa se
kasneje, v naslednjem pogodbenem obdobju, obicajno obnovijo po veliko visjih cenah. Taka
praksa se pogosto pojavlja tudi na drugih podrocjih, kot je zdravstvo, gradbenistvo in
podobno. Predpostavka takega pristopa je namre¢, da zunanje izvajanje ustvarja odvisnost, saj
je ponovno vracanje izvajanja storitve pod okrilje Sole zamudno in drago, in ¢e ni drugih

ugodnejsih ponudnikov, lahko Sola postane ujetnica zunanjega izvajalca.

Glavna gonilna sila, ki omogoca vi§jo kvaliteto in nizje stroske storitve, je konkurenca. Brez
zadostne konkurence torej ni pricakovati pomembnej$ih prihrankov. Mathis in Jimerson
navajata dva razloga za manjSo konkurenco na podrocju izvajanja podpornih storitev na
podrocju vzgoje in izobraZzevanja v ZDA. Prvi razlog so majhna podezelska Solska okrozja, ki
za ponudnike niso zanimiva, saj ti svoj dobicek kujejo na koli¢ini (ekonomija obsega). Drugi
razlog pa so pogosti prevzemi in zdruzevanja ponudnikov, kar zmanjSuje Stevilo ponudnikov

in s tem konkurence na trgu (Mathis in Jimerson 2008, 15).

Prvi najpomembnejsi element je torej samo razumevanje sklepanja in vodenja pogodbenega
odnosa (LaFaive 2007, 41). Hkrati pa je potrebno tudi zavedanje, da obstaja velika razlika v
znanju in izku$njah s pogajanji in sklepanji pogodb med Solskimi odbori in podjetji (Lafer in

Bussel 2004, 16).

4.5.2. Nadzor kvalitete storitev

Naslednji potencialni problem v zvezi z zunanjim izvajanjem predstavlja zagotavljanje
oziroma nadzor kvalitete storitev. Seveda bi bilo napacno predpostavljati, da zunanje
izvajanje samo po sebi vodi k niZanju kvalitete storitve. Mathis in Jimerson pravita, da so

nekatera Solska okrozja povsem zadovoljna s ponudnikovo izvedbo storitve, hkrati pa je
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ogromno takih, ki so razo¢arana. V nekaterih primerih pravita, da je izvedba celo tako slaba,

da predstavlja resne groznje zdravju in varnosti u¢encev (Mathis in Jimerson 2008, 15).

Obstaja nevarnost, da zunanji izvajalec v zelji po ve¢jem dobicku zniza placila delavcem, jih
zaposli manj, ne nadomesca delavcev, ki so odsli in podobno, kar vodi v vecjo fluktuacijo
zaposlenih. Da ne preveri ustreznosti na novo zaposlenih in jim ne nudi zadostnega uvajanja
in izobrazevanj. Tovrstne strategije zasebnika po niZanju stroskov so lahko pogubne za Solo,
saj je zelo pomembno, da posamezniki, ki so v stiku z ucenci, predstavljajo dober zgled, ne pa

potencialne groznje.

Medtem ko se je prekoracitvi stroskov z natancnim pregledom pogodbe mogoce do neke mere
izogniti, je zagotavljanje kvalitete, ko je storitev enkrat oddana v zunanje izvajanje, veliko
tezje. Sola ostane pravno in moralno $e vedno odgovorna za vse, kar se v njej dogaja, hkrati
pa je zelo tezko zagotoviti visoko kvaliteto storitev, ¢e nimas vpliva na izbiro, nagrajevanje in
izobrazevanje zaposlenih. Zato je v pogodbah o zunanjem izvajanju storitev potrebno skleniti
take dogovore, ki v najvecji meri prispevajo k zagotavljanju kvalitetnih storitev in omogoc¢ajo

u¢inkovit nadzor.

4.5.3. Vpliv zunanjega izvajanja na koli¢ino administrativnega ¢asa

Ceprav je misel na osvoboditev administrativnih bremen, povezanih z izvajanjem podporne
storitve znotraj organizacije mamljiva, saj ni ve¢ potrebno iskati, voditi, nadzorovati kadra,
slediti novim zahtevam in predpisom podro¢ja in podobno, pa uspesno sodelovanje z
zunanjim izvajalcem kljub temu Se vedno zahteva precej administrativnega dela. Potrebno je
skrbno opraviti doloene naloge, kot so sestavljanje razpisne dokumentacije, ocenjevanje
ponudb, sestavljanje in pregledovanje pogodbe, sprotno nadzorovanje kvalitete storitve in
upravljanje pogodbenega sodelovanja. Vse to zahteva Cas in vire. V primeru neizvajanja ali
slabega izvajanja storitev je obiCajno Sola tista, na katero se obracajo nezadovoljni starsi,
tezave pa niso vedno zlahka resljive. In kot je bilo Ze prej omenjeno, nekatere pogodbe
vsebujejo storitve, ki jih Sole Se naprej izvajajo same. Obicajno so Sole $e naprej tiste, ki
izpolnjujejo drzavna poroc€ila, hranijo finan¢na porocila in komunicirajo s starS$i. Vse te

odgovornosti zahtevajo precej administrativnega casa, lahko se celo pokaze potreba po
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dodatnih kadrih. Zunanje izvajanje torej ne pomeni avtomaticno manj porabljenega Casa ali

virov za opravljanje administrativnega dela.

4.5.4. Socialni stroski

RazmiSljanje o morebitnih negativnih posledicah zunanjega izvajanja pa gre preko
pomislekov glede viSine stroskov, kvalitete izvajanja storitev in administrativnih bremen.
Oddajanje izvajanja storitev zasebnikom ima lahko negativne posledice za zaposlene in tudi
lokalno skupnost. Te je veliko tezje izmeriti, vendar pa pred odlocitvijo o zunanjem izvajanju
storitev velja razmisliti tudi o njih. Morebitne niZje place in dodatki lahko zaposlene postavijo
v zelo tezko situacijo, zato morajo Solska okrozja skrbno pretehtati, kako pomembna je na eni
strani predanost in blaginja zaposlenih in njihovih druzin v primerjavi s pri¢akovanimi

prihranki in ostalimi prednostmi.

Nekateri zasebni izvajalci se skusajo izogniti tezavam z delavci, ki bodo presli pod njihovo
okrilje, tako, da v pogodbo vstavijo dolocila, ki zagotavljajo enako visoke place kot prej. To
je podrocje, kjer je potrebno biti Se posebej pozoren na pogodbeni jezik. Preveriti je potrebno,
ali imajo vsi delavci zagotovljeno zaposlitev ali pa le prednost pri zaposlovanju. Ali so paketi
dodatnih ugodnosti, kot so zavarovanja, vplacila prispevkov za pokojnino in podobno, enaki.
Koliko ¢asa zasebnik predvideva, da bodo place in dodatki enaki, bo morda tako zgolj prvo
leto. Kako bo z na novo zaposlenimi, bodo placani po nizji postavki in podobno. Potrebno se
je zavedati, da minimalne place ustvarjajo pogoje, ki s€asoma postanejo zelo dragi za druzbo.
Tisti z minimalnimi pla¢ami placujejo manj davkov, so bolj odvisni od socialnih sluzb in

prispevajo manj k lokalnemu gospodarstvu.

Z nizkimi placami in dodatki je povezana tudi vec¢ja fluktuacija zaposlenih, ki vpliva ne le na
ustrezno uvajanje in izobrazevanje zaposlenih na delavnem mestu ter zadostno preverjanje
ustreznosti kadrov, ampak tudi na moralo zaposlenih, izginjanje internega znanja in niZanje
kvalitete storitev. Ob visoki fluktuaciji delavcev je nemogoce vzpostaviti dolgorocne, zaupne

odnose med Solskim osebjem, stars$i in uéenci.

Ker so pogosto zunanji izvajalci storitev velike gospodarske druzbe, je potrebno razmislit vsaj
Se o dveh njihovih potencialnih pomanjkljivostih, ki vplivajo na lokalno skupnost. Prva je

omejena odzivnost takih korporacij na lokalne posebnosti in potrebe. Uprave teh druzb imajo
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obic¢ajno sedeze zelo dale¢ stran, nekatere v drugih drzavah ali celo na drugih celinah. Druga
pomanjkljivost pa je, da te korporacije davkoplacevalski denar in delovno silo uporabijo za
generiranje dobicka, ki obi¢ajno ne ostane v lokali skupnosti. Majhna lokalna podjetja seveda
ne morejo konkurirati, so izrinjena iz posla ali pa jih prevzamejo velike korporacije. Zato
morajo Sole, ko se odlo¢ajo o zunanjem izvajalcu, razmisliti tudi o velikosti in lokaciji le-tega
ter predvideti in oceniti morebitni negativni vpliv na lokalno gospodarstvo in zmanjSano

odzivnost na lokalne potrebe.

4.5.5. 1zguba kontrole in omejena fleksibilnost

Uspesno delovanje Sole zahteva tako zanesljivost kot tudi stabilnost podpornih storitev in
hkrati sposobnost hitrega odzivanja na nepri¢akovane situacije. Zunanje izvajanje lahko ovira
sposobnost za hitre spremembe. Mathis in Jimerson navajata primer, ko je zasebno podjetje
zaraCunalo CiSCenje zaradi puscajoce strehe, saj to ni bilo predvideno v pogodbi, ¢eprav je bilo
opravljeno v Casu obicajnega osemurnega delavnika, in primer, ko se je Soli zadnji trenutek
ponudila priloZnost, da odide na cenovno ugodno ekskurzijo, vendar ni mogla urediti prevoza,
saj to ni bilo predvideno v pogodbi (Mathis in Jimerson 2008, 21). Sole se tako lahko znajdejo

v situacijah, ko ne bodo zmozne narediti hitrih oziroma pravocasnih prilagoditev ali vsaj ne

brez dodatnih stroskov.

Do izgube kontrole in fleksibilnosti lahko privedejo visoki stroski, ki onemogocijo zamenjavo
ponudnika ali pa predhodna odlocitev Sole, da odproda Solsko lastnino, na primer kuhinjsko
opremo, prevozna sredstva in podobno, ter dejstvo, da so si nekdanji zaposleni ze poiskali
delo drugje in se ne zelijo vrniti. V takih primerih so zaCetni stroski ponovnega notranjega

izvajanja storitve Se vi§ji.

4.7. Priporocila pred in po odloditvi za zunanje izvajanje storitev

LaFaive navaja deset osnovnih pravil glede zunanjega izvajanja storitev:

e Zaceti pri koncu — potrebno je razmisliti, kaks$ni naj bi bili rezultati po prvem letu,

kaksni naj bi bili dolgoro¢ni rezultati, ali bo pogodba obnovljena, ali bo okrozje kdaj
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prisiljeno posvariti izvajalca, bodo premesceni delavci vlozili pritozbo ali pa se na
kakrSenkoli drug na¢in vmesali v proces?

Obisk Solskih okrozij, ki so zunanje izvajanje storitve Ze uspeSno uvedla in
zastavljanje konkretnih vprasanj odgovornim — koliko denarja so s tem prihranili, je
bil ob tem odpuscen kakSen delavec, se je kvaliteta storitev izboljSala ali poslabsala?
Uporaba ¢asovnega plana projekta — potrebno je dolociti datume, do katerih bo okrozje
doseglo posamezen mejnik v procesu uvajanja zunanjega izvajanja.

Siroko zastavljeno iskanje ponudnikov, saj je konkurenca klju¢ do uspeha. Za
konkuren¢no sklepanje pogodb so potrebni vsaj trije ponudniki.

Neodvisen zapis specifikacij storitev. Posvetovanja z zunanjimi izvajalci o
specifikacijah niso priporocljiva.

Nadzor — zunanje izvajanje storitev naj se ne konca s podpisom pogodbe. V pogodbi
naj bo zapisano, kako se bo izvajal nadzor storitev in kakSne bodo kazni za
ponavljajoCe se tezave. Na ta nacin bo pogodbenik Ze v naprej seznanjen z ravnjo
izvedbe storitve.

Izbira klju¢ne osebe — okrozje naj izbere nekoga, ki bo javnosti predstavljal cilje in
prednosti zunanjega izvajanja. To mora biti nekdo, ki ima izkusnje z vodenjem
obseznih projektov, je pogumen, obvladan in spreten v komunikaciji.

Izbira tima — poleg klju¢ne osebe naj tim sestavljajo vsaj Se tri pomembne osebe.
Spodbuditi zunanjega izvajalca, da zaposli trenutne delavce, vendar tega ne izsiljevati,
saj je upravljavska svoboda ena od prednosti, ki omogoc¢a denarne prihranke.
Snemanje javnih postopkov — sestanki Solskega odbora namre¢ lahko postanejo zelo

sporni, ko namera o zunanjem izvajanju postane javna (LaFaive 2007, 62).

Mathis in Jimerson priporo¢ila o zunanjem izvajanju razdelita na tista, preden je sprejeta

odlocitev, in tista po sprejetju odlocitve o vpeljavi zunanjega izvajanja.

Preden je sprejeta odlocitev o zunanjem izvajanju storitve, je potrebno:

Razmisliti o razlogih za zunanje izvajanje storitve in ugotoviti, ali administrativnih in

finan¢nih zadev ni mogoce ucinkoviteje in bolj ekonomicno resiti znotraj Sole.

Izdelati skrbno analizo stroskov, ki jih predlaga ponudnik, vkljuéno s skritimi,
posrednimi in administrativnimi stro$ki. Taka analiza je bistvena za odlocanje ali je

zunanje izvajanje stroskovno ucinkovito.
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e Pretehtati socialne stroske, ki bodo nastali, gospodarsko skodo, ki jo bodo utrpeli

zaposleni in skupnost ter morebitne skrhane odnose med $olo in skupnostjo.

e Ugotoviti, ali je dovolj kvalificiranih potencialnih ponudnikov, da bo zagotovljena

ucinkovita konkurenca in obcutno znizanje stroSkov.

Ko je sprejeta odlocitev o zunanjem izvajanju storitve, je potrebno:

e Nacrtovati javno narocilo in pri tem uporabiti neodvisne vire in ne ponudnikovega

modela pogodbe ali gradiva o specifikacijah storitev.

e Javno narocilo in ponudbe naj pregleda nekdo, ki se spozna na storitev kot tudi pravni

strokovnjak.

e Zagotoviti, da je v pogodbi predvideno zadostno Stevilo ukrepov za nadzor kakovosti
storitev, kot so na primer u€inkovit nadzor, postopki reSevanja sporov, denarne kazni
in dolocila o prekinitvi pogodbe. Te stvari morajo biti natan¢no dolocene, jasne in brez

dodatnih, pretiranih pogojev.

e Preveriti ponudnikovo izvajanje storitev v drugih okrozjih in pri ustrezni drzavni

agenciji. Pogledati je potrebno ve¢ kot le listo referenc, ki jo priloZi ponudnik.

e Preveriti ponudnikove nalrte in zagotovila v zvezi z obstoje¢imi in novimi
zaposlenimi. Ugotoviti, ali ne bo morda zniZanje stroskov §lo na ra¢un zaposlenih in s

tem socialne blaginje skupnosti.

e S stroskovno analizo ugotoviti, kateri novi stroski bodo nastali za okroZje kot rezultat
Zunanjega izvajanja storitve, na primer ali bo okrozje moralo kupovati zaloge ali

zagotavljati vzdrzevanje.

e V izogib nepriCakovanim stroSkom je potrebno preveriti ponudnikove predvidene
stroske za place in dodatke zaposlenih, energijo in podobno. Prepricati se je potrebno,

da so ti stroski primerno zajeti in ocenjeni.

e Preveriti pogoje za prekinitev pogodbe, prepricati se, da okrozje ne bo postalo ujetniki
izvajalca. Priporocljivo se je izogniti prodaji Solske lastnine, na primer kuhinjske
opreme, Solskih avtobusov in s tem ohraniti moznost, da se v primeru nezadovoljstva

storitev znova izvaja znotraj Solskega okrozja (Mathis in Jimerson 2008, 1-2).
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4.8. Zunanje izvajanje podpornih dejavnosti v javnih Solah v ameriski

zvezni drzavi Michigan

V ameriski zvezni drzavi Michigan so se javna Solska okrozja zaradi manjSega vpisa uencev
in vedno vecjih stroSkov, povezanih s placami in dodatki za zaposlene, znasla pod precejSnjim
finan¢nim pritiskom. Mnogo se jih je odlocilo za zunanje izvajanje podpornih storitev kot eno

izmed moznosti, kako z manj denarja narediti enako ali vec.

LaFaive navaja naslednje dejavnike, ki so pospesili zunanje izvajanje podpornih dejavnosti v

Michiganu:

e Placevanje stroskov glede na Stevilo ucencev tako imenovana glavarina, ko Sole
dobijo toliko sredstev, kolikor imajo ucencev in ker se Stevilo zmanjSuje, je
sredstev vedno manj.

e Narasc¢ajoci stroski v preteklosti izpogajanih dodatkov za upokojene sodelavce, ki
jih mora placevati okrozje iz mase sredstev.

e Zakon," ki omogo¢a da o uvedbi zunanjega izvajanja podpornih storitev odlo¢a
Solski odbor brez pogajanj s sindikatom delavcev. Ta oddajanju storitev v zunanje

izvajanje ne more vec nasprotovati za pogajalsko mizo (LaFaive 2007, 33-38).

Mackinac Center,5 neodvisni raziskovalni institut, v zvezni drzavi Michigan enkrat letno
izvede raziskavo o zunanjem izvajanju podpornih storitev v javnih Solah. Vsa javna Solska
okrozja vprasajo, ali katero izmed podpornih storitev oddajajo v zunanje izvajanje, kako so
zadovoljni z zunanjim izvajanjem in ali so katero storitev zaceli ponovno izvajati znotraj
okrozja. Da okrozje oddaja storitev v zunanje izvajanje Stejejo, ¢e okrozje za izvajanje
kateregakoli rednega oziroma rutinskega dela podpornih storitev uporablja zasebne
ponudnike. Tako na primer najem zasebnika za prenovitev tal v telovadnici ne Stejejo v

zunanje izvajanje storitev, prav tako tudi ne, ¢e Sola za nadomescanje odsotnega delavca za

* Public Act 112 of 1994.

> Mackinac Center for Public policy je neodvisni raziskovalni ingtitut, ki se posveéa izboljsanju kvalitete
zivljenja prebivalcev zvezne drzave Michigan s tem, da predlaga razumne resitve na razli¢na vprasanja drzavne
in lokalne politike.
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izvajanje doloCene storitve najame pogodbenega delavca. Medtem ko okrozja, ki uporabljajo
le zasebne upravljavce oziroma vodje storitev, na primer prehrane, Stejejo kot okrozja, ki
storitev oddajajo v zunanje izvajanje, pa ¢eprav okrozje Se vedno zaposluje tudi nekaj svojih

delavcev za izvajanje prehranskih storitev.

Stevilo okrozij, ki oddaja storitve v zunanje izvajanje, vsako leto narai¢a. Se pa tekom
raziskave spreminja tudi Stevilo Solskih okrozij, ker se ta zdruzujejo oziroma prikljucujejo
drugim. Zadnja raziskava, za leto 2013, je pokazala, da ze dve tretjini ali 65,5 % Solskih
okrozij oddaja vsaj eno izmed treh storitev, ki so za nemoteno Solsko delo potrebne vsak dan,
to so prehrana, prevoz in storitev CiS€enja in vzdrZevanja, oddaja v zunanje izvajanje
zasebnim podjetjem. Medtem ko je leta 2001, ko so prvi¢ zaceli z raziskavo, vsaj eno od
podpornih storitev oddajalo v zunanje izvajanje le 31 % Solskih okrozij. V dvanajstih letih je

torej prislo do 111% povecanja zunanjega izvajanja podpornih storitev.

Slika 4.4: Odstotek okrozij, ki oddajajo vsaj eno storitev v zunanje izvajanje
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Vir: Hohman in Fryzelka (2014, 3).

Najpogosteje zunanje izvajana podporna storitev v Solstvu je ¢iSCenje. V letu 2013 jo je v
zunanje izvajanje oddalo kar 248 od 545 okrozij, kar je 45,5 %. Samo v tem letu jo je na novo
zatelo oddajati 39 okroZij, kar predstavlja 6,3 %. Stevilo okroZij, ki oddajajo storitve v
zunanje izvajanje od leta 2003, ko je le 6,6 % Solskih okrozij za CiS€enje uporabljalo
zasebnega izvajalca, neprestano raste. V letu 2013 je bil porast tako v oddajanju celotne

storitve kot tudi najemanju le dela zaposlenih za opravljanje rutinskega dela v tej storitvi.

58



Slika 4.5: Odstotek okrozij, ki oddajajo storitev ¢is€enja in vzdrzevanja v zunanje izvajanje
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Vir: Hohman in Fryzelka (2014, 5).

Odstotek zunanjega izvajanja prehranskih storitev naras¢a pocasneje kot pri ostalih dveh
storitvah. Leta 2003 je 27,3 % okrozij oddajalo izvajanje prehrane zasebnemu ponudniku, leta
2013 pa 36,5 %. Solska okroZja, ki sodelujejo v nacionalnem $olskem programu za prehrano
National School Lunch Program imajo svoje delovanje natancno doloceno. Ti predpisi so
ugodnejsi za vecje zasebne ponudnike. Med njimi je Chartwells, ki je najverjetneje najvedji,
pa Sodexo, Aramark in Taher. Izmed 21 okrozij, ki so 2013 pricela z oddajanjem storitev
prehrane v zunanje izvajanje, je kar 9 takih, ki sodelujejo z enim izmed teh velikih
ponudnikov, 10 jih od zasebnih ponudnikov najema delavce za redno delo pri zagotavljanju

prehrane, le 2 okrozji pa oddajata storitev lokalnim zasebnim podjetjem.
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Slika 4.6: Odstotek okrozij, ki oddajajo storitev prehrane v zunanje izvajanje
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Vir: Hohman in Fryzelka (2014, 5).

Slika 4.7: Odstotek okrozij, ki oddajajo storitev prevozov v zunanje izvajanje
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Prevoz je od omenjenih treh storitev najredkeje oddan v zunanje izvajanje. Med leti 2003 in
2009 je bil odstotek rasti za okroZja, ki so oddajala to storitev zasebnim ponudnikom, majhen,

od takrat naprej pa je zaznati velik porast, saj se je Stevilo okrozij skoraj potrojilo. V letu 2013
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je 114 od 545 okrozij ali 20,9 % oddajalo to storitev zasebnim ponudnikom. Samo v tem letu

pa je na novo oddalo storitev 30 okrozij, kar je 4,5 %.

V letu 2013 je 15 okrozij koncalo pogodbe z zunanjimi izvajalci in storitev izvajajo ponovno

sami.

Odstotek zadovoljnih okrozij je od leta 2007 do 2013, kar merijo zadovoljstvo, vedno zelo
visok. Leta 2013 je bilo kar 92,7 % okrozij, ki oddaja podporne storitve v zunanje izvajanje,
zelo zadovoljnih z izvedbo. 3,4 % okrozij ni zadovoljnih s pogodbenim opravljanjem storitev,
2,1 % okrozij na vprasanje o zadovoljstvu ni odgovorilo, 1,8 % pa jih ni prepri¢anih, saj so
nekateri Sele zaceli z zunanjim izvajanjem. Tako visoka stopnja zadovoljstva najverjetneje
izhaja iz dejstva, da tisti, ki niso zadovoljni, lahko prekinejo pogodbo in storitev ponovno

izvajajo znotraj okrozja (Hohman in Fryzelka 2014, 1-14).

Slika 4.8: Zadovoljstvo okrozij glede zunanjega izvajanja storitev
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Vir: Hohman in Fryzelka (2014, 8).
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Slika 4.9: Odstotek okrozij zadovoljnih z zunanjim izvajanjem storitev v letih 2007 do 2013
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4.9. Zunanje izvajanje podpornih storitev v javnih Solah v ameriski

zvezni drzavi Oregon

Leta 2003 je pet Solskih okroZji v zvezni drzavi Oregon (Gervais, Lake Oswego, Lincoln
County, Pleasant Hill and Rainier) v zunanje izvajanje oddalo vsaj eno storitev. Ker je zaradi
omejenih finan¢nih sredstev obstajala velika verjetnost, da bo v prihodnjih letih Se ve¢ okrozij
razmisljalo o tem in tehtalo prednosti in slabosti, so se lotili raziskave,® ki bi $olskim odborom
pomagala pri odlocanju. Pregledali so razlicna porocila javnih organov, proraune Solskih
okrozij, javna narocila in pogodbe z zunanjimi izvajalci, raziskali so obstojeco literaturo na to
temo, anketirali delavce, katerih sluzbe so bile oddane v zunanje izvajanje v preteklem letu,
opravili razgovore s tistimi, ki v Solskem okrozju skrbijo za administracijo, Solskimi odbori,
strasi, sindikalnimi voditelji in osebjem ustreznih drzavnih agencij, ki nadzorujejo izvajanje

podpornih dejavnosti v Solah.

6. Lafer, Gordon in Bob Bussel. 2004. All Cost Considered: A Report on the Contracting Out of School
Support Services in Oregon. Salem: Oregon School Employees Association.
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Zanimalo jih je, koliko sredstev se lahko prihrani z zunanjim izvajanjem storitev, o katerih
dolgoroc¢nih posledicah za delavce, ki opravljajo podporne storitve in za lokalno skupnost je
potrebno razmisliti, kako zagotoviti, da bo Solsko okrozje s primerno skrbnostjo razmisljalo o
ustreznosti zunanjega izvajanja in kaj lahko okrozje naredi, da zagotovi kvalitetne in
stroskovno ucinkovite storitve, ko je odloditev o zunanjem izvajanju ze sprejeta. Svoje

ugotovitve so zapisali v porocilo in jih v nadaljevanju povzemam.

Ugotovili so, da so si okrozja nakopala pomembno visje stroSke oziroma prihranila
pomembno manj denarja, kot so sprva nacrtovala. Celo v pogodbah zagotovljeni prihranki
niso bili dosezeni. V Solskem okrozju Lincoln so na primer ugotovili, da je obseg storitev
¢is€enja dolocil kar pogodbenik sam, pogodba pa je dovoljevala dodatne stroske in ohlapnejsa
merila za zaposlitev delavcev. Na podlagi tega so zakljucili, da so bili predvideni prihranki, ki
naj bi jih okrozje z oddajo storitev doseglo, pretirani. Pol leta kasneje je okrozje pogodbo z

zunanjim izvajalcem prekinilo.

Raziskava je pokazala, da se zasebniki nagibajo k zmanjSevanju pla¢ in dodatkov delavcem.
Od 49 zaposlenih v podpornih storitvah, ki so bile oddane v zunanje izvajanje, se jih je nekaj
ve¢ kot polovica odlocila, da z delom nadaljuje pod okriljem zasebnika. V intervjujih z njimi
so ugotovil, da se jim je v povprecju placa znizala za 10-25 %. Odkrili so tudi primere, ko je
placa ostala ista za tiste zaposlene, ki so pred tem delali za okrozje, na novo zaposleni pa so
imeli za 1040 % nizjo placo od tiste, ki bi jo imeli kot zaposleni v okrozju. Ugotovili so tudi,
da je dogovor o ohranitvi visine pla¢ ve¢inoma velja le za prvo leto in da zasebniki vplacujejo
manj prispevkov za zdravstveno zavarovanje in pokojnine delavcev, kot je to pred tem pocelo
okrozje, kar pa ne vpliva le na zaposlene, ampak na celotno lokalno skupnost, saj ljudje z
nizjimi pla¢ami manj zapravijo in tako manj prispevajo za lokalno gospodarstvo. V raziskavi
so, kljub temu da zasebniki pogosto zatrjujejo, da bodo zaposlili vecino delavcev, nasli
primere, ko je zasebnik ponudil zaposlitev manj kot polovici zaposlenih za opravljanje
storitve pri okrozju. Izkazalo se je tudi, da se je z oddajo podpornih storitev v zunanje
izvajanje precej povecala fluktuacija zaposlenih. V raziskavi opozarjajo na ponavljajoce se
tezave, ki spremljajo nekatera okrozja, ki oddajajo storitve v zunanje izvajanje, kot so
problemi, povezani z zaposlovanjem kvalificiranih delavcev, uvajanjem, izobrazevanjem,
motivacijo in fluktuacijo le-teh, kvaliteto hrane, skuhane v centralni kuhinji in nato pogrete,

zamude pri prevozih, kvaliteto ¢iS¢enja in podobno.

63



Izdelali so priporocila za pomo¢ Solskim odborom pri odlocanju o primernosti zunanjega
izvajanja. V teh so posebej poudarili, da se k pogajanjem za izvajanje storitev povabi le
izbrane ponudnike, ki so bili Ze vnaprej preverjeni po dolocenih kriterijih. Da naj Solska
okrozja preverijo, ali je ponudnik ze kdaj prekinili kaksno pogodbo s katerim izmed Solskih
okrozij, ali je Ze bil v kakSnem sodnem sporu glede izvajanja storitev, ali je moral Ze kdaj
placati kazen zaradi neizvajanja pogodbenih obveznosti, ali je Ze katerega od zaposlenih
moral odpustiti zaradi kriminalne preteklosti ali hujSih krSitev in ali obstajajo kak$na porocila
ali zapiski, tako uradni kot neuradni, o pritozbah strank. Da okroZje ne bi postalo Zrtev skritih
stroskov, predlagajo, da se v pogodbah s podjetjem predvidijo denarne kazni, da se od
zasebnega izvajalca zahteva, da vnaprej navede seznam potencialnih stvari, ki bi lahko
pripeljale do visjih stroskov, da se v pogodbo ustavi dolocilo, da v primeru, ko izvajalec
drugemu okrozju za izvajanje istih storitev ponudi nizjo ceno, le-to zniza tudi za njihovo
okrozje, razen ¢e so pogoji bistveno drugacni, da se dolo¢i pogoje, pod katerimi bo pogodba
obnovljena, da bo Solska lastnina, ki bo prodana zasebniku, ocenjena po trzni vrednosti, da se
dolo¢i merljive ravni izvedbe storitve, da se doloci, kakSne kompetence mora imeti tisti, ki
izvaja storitev, da mora ponudnik povracila in popuste, ki jih dobi pri dobaviteljih, prenesti na

okrozje in da se dolo¢i kazni za fluktuacijo zaposlenih nad dolo¢eno mejo.

V raziskavi so ugotovili, da zaposleni ali njihovi predstavniki vecinoma niso bili vkljuc¢eni v
skupine, ki so jih Solski odbori sestavili z namenom, da preucijo in ocenijo moznost
zunanjega izvajanja, za kar menijo, da bi bilo dobro. Priporoc¢ajo tudi, da naj vodstvo, pred
odlocitvijo o zunanjem izvajanju, skupaj z delavci i8¢e strategije, ki bi lahko izboljsale

kvaliteto in stroSkovno uc¢inkovitost podpornih storitev.

V zakljucku raziskave so poudarili, da je odlocitev o zunanjem izvajanju ena tezjih in da je
zato potreben temeljit razmislek o vseh moznih stroskih in posledicah ter primerna skrbnost

pri nacrtovanju strategij spremljanja izvajanja storitev.

Podobno raziskavo’ z istim naslovom kot leta 2003 so izvedli e enkrat leta 2007, ko je od
samih zacetkov zunanjega izvajanja podpornih storitev v Solskih okrozjih preteklo vec let in
se je tako nabralo vec izkuSenj. Ponovno so preucevali nekatere teme, ki so jih Ze v letu 2004,

le da so se tokrat osredotocili le na tri okrozja (Lincoln County, Lake Oswego in Rainer).

’ Lafer, Gordon in Bob Bussel. 2008. All Cost Considered: A new Analysis on the Contracting Out of School
Support Services in Oregon. Salem: Oregon School Employees Association.
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Poklicali so vse delavce, ki so leta 2003 opravljali podporne storitve v Solskem okrozju
Lincoln County in so nato bile oddane v zunanje izvajanje zasebnikom. Ugotovili so, da
zasebniki vplacujejo manj za zdravstveno zavarovanje in pokojnine zaposlenih, da na novo
zaposlenim nudijo nizje place, kot bi jih ti imeli znotraj okroZja, vse skupaj pa da pomembno
vpliva na slabSe delavno vzdu$je in moralo zaposlenih. Ti negativni vplivi zunanjega
izvajanja pa niso omejeni le na delavce, temve¢ na celotno lokalno skupnost, saj je Solsko

okrozje drugi najvecji delodajalec v regiji.

Ugotovili so, da cene, po katerih so bili $olski avtobusi® prodani, ne odrazajo prave vrednosti
le-teh za okroZzje. Da zasebniki stroske nakupa avtobusov vraunajo v ceno prevoza in na ta
nacin investicijske stroske spremenijo v operativne. Kar pa je po njihovem mnenju do neke
mere sporno, saj pravila (State regulation) dovoljujejo povracilo stroskov iz drzavnega
proracuna le za nakup avtobusov, ki ostanejo v lasti okrozja. Raziskovalcem se zdi sporna
tudi uporaba sredstev, namenjenih nadomescanju avtobusov kot splosnih sredstev. Po pravilih
namre¢ 70 % stroskov nakupa avtobusa okrozju prispeva drzava. Okrozje dobi ta sredstva
postopoma v obdobju 10 let in jih polaga v sklad za nadomescanje avtobusov. V raziskavi pa
so ugotovili, da sta dve okrozji, ki sta odprodali avtobuse zasebnikom, sredstva iz tega sklada
dodali splognim sredstvom. Ceprav s tem okroZja niso naredila ni¢ nelegalnega, je tovrstna
praksa vprasljiva z vidika javne politike. Menijo, da prodaja Solskih avtobusov zasebnikom
vzbuja pomembna eti¢na in pravna vprasanja, ki jih kaze dodatno raziskati in da se pri prodaji
Solskih avtobusov zdi, kot da vsebujejo skrite stroske, ki zmanjSujejo predvidene prihranke

okrozja.

V raziskavi opozarjajo tudi na slabSo kvaliteto storitev. Ugotovili so namre¢, da so v dveh
okrozjih prekinili pogodbe za opravljanje storitev ¢iS€enja z zunanjimi izvajalci. Da je v enem

od teh okrozji ponudnik storitev porocal o 25% fluktuaciji zaposlenih v ¢is€enju.

Ugotovili so, da so bili predvideni prihranki pogosto precenjeni. Navedli so primer zunanjega
izvajalca, ki je v pogodbi garantiral viSino prihrankov, ki pa je ni uspel doseci in je razliko
moral financirati sam, zaradi Cesar se je Zelel na novo pogajati. Zapisali so, da je eno okrozje
mocno precenilo, koliko bi stalo, ¢e bi storitev Se naprej izvajali sami in pozabilo vracunati
stroske, za katere so mislili, da jih bo prevzel izvajalec, ta pa jih je naprtil njim. Po mnenju

raziskovalcev tudi pospeseno nakupovanje novih avtobusov ni prineslo prihrankov, ampak le

¥V ZDA so0 $ole oziroma Solska okrozja lastniki znamenitih rumenih Solskih avtobusov.
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prelozilo stroske na drzavo, v tem primeru bi lahko rekli, da so prihranki bolj temeljili na

drzavni pomoci kot pa zunanjem izvajanju.

V raziskavi so opozorili tudi na pomanjkljiv nadzor nad izvajanjem storitev. Vecina okrozij,
vkljucenih v raziskavo, namre¢ nikoli ni dobila rednih pisnih ocen ali porocil o izvajanju
storitev. Brez pisnih porocil in sistemati¢nih ocenjevalnih procedur pa Solski odbori in javnost
ne morejo oceniti izvedbe in presoditi o kvaliteti in stroSkovni uc¢inkovitosti. Ugotovili so
tudi, da je Cas, ki bi ga lahko Solski administratorji namenili nadzoru, zelo omejen. Svetujejo,

da Solska okrozja namenijo ve¢ ¢asa za nadzor uresni¢evanja pogodbenih obveznosti.

S JAVNO-ZASEBNA PARTNERSTVA

5.1. Opredelitev

KompleksnejSo obliko, kot je oddajanje storitev v zunanje izvajanje, na kontinuumu
sodelovanja javnega in zasebnega sektorja predstavljajo javno-zasebna partnerstva’. Le-ta
nimajo enotne definicije. »Kljub vrsti poskusov opredelitve z razli¢nih vidikov —
ekonomskega, politicnega, socioloskega, pravnega, ne obstaja enotna opredelitev pojma
javno-zasebnega partnerstva.« (Ferk in Ferk 2008, 165) Avtorji imajo razli¢ne pristope pri
opredeljevanju partnerstev. Za nekatere je to vsakrSna oblika sodelovanja med javnim in
zasebnim sektorjem (Ferk in Ferk 2008, 254-265; Muzina in drugi 2008, 3. pogl.). Medtem
pa Pintar lo¢i javno-zasebno partnerstvo od drugih oblik zasebnega izvajanja javnih storitev
(Pintar 2009, 16). »Prava partnerstva niso povsem obic¢ajne oblike zasebnega izvajanja javnih
storitev, kot so pogodbeno izvajanje, pogodbeno upravljanje in najemne pogodbe. Nadalje
partnerstva tudi niso navadna zasebna izgradnja javne infrastrukture, saj so to lahko tudi javna
narocila. Gre za kompleksnejSe mehanizme, ki potrebujejo dolo¢ene elemente.« (Pintar 2009,
16) Pintar torej skuSa partnerstva opredeliti z opisom zgodovine le-teh, z opredelitvijo, kaj
partnerstva niso, in elementi, ki jih morajo partnerstva vsebovati (Pintar 2009, 1-30).
Slovenski Zakon o javno-zasebnem partnerstvu (ZJZP, Ur. 1. RS: 127/6) v drugem ¢lenu

partnerstva opredeli kot: »... razmerje zasebnega vlaganja v javne projekte in/ali javnega

% Na kratko tudi JZP.
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sofinanciranja zasebnih projektov, ki so v javnem interesu, ter je sklenjeno med javnim in
zasebnim partnerjem v zvezi z izgradnjo, vzdrzevanjem in upravljanjem javne infrastrukture
ali drugimi projekti, ki so v javnem interesu ...«. Na§ zakon torej pogojuje uporabo financ
enega sektorja za projekt drugega sektorja, pri ¢emer gre tako za izgradnjo projekta kot tudi
za njegovo kasnejSe upravljanje in vzdrZevanje, se pravi spajanje razlicnih projektnih faz

(Pintar 2009, 24).

Javno-zasebna partnerstva predstavljajo kompleksne dogovore, pri katerih zasebnik nacrtuje
in izgradi infrastrukturo in jo kasneje doloCen Cas tudi upravlja ter zagotovi storitve, ki jih je
pred tem dobavljal javni sektor. Nova naloga slednjega je, da dolo¢i smernice in standarde
storitev in izda razpis, ter kasneje izvaja nadzor nad izvajanjem storitev. Na drugi strani pa
zasebnik ponudi celotno reSitev od nacrtovanja, izgradnje, do upravljanja infrastrukture, ki bo

proizvajala to¢no taksne produkte, kot jih je v razpisu zahteval javni sektor.

Partnerstva pomenijo dolgotrajne in zapletene aranZmaje za izvajanje tistih nalog, ki
so bile tradicionalno v pristojnosti javnega sektorja — na primer izobrazevalni sektor,
zdravstvo, obramba, transport ali komunalna ureditev. V partnerstvu se drzava
umakne iz direktne dobave storitev ali infrastrukture v vlogo nadzornika, dolocevalca
ciljev in standardov ter pogosto tudi v vlogo financerja. Zasebni sektor se pogodbeno
obveze, da bo projekt vzpostavil, morda tudi samostojno financiral in ga na koncu

doloceno obdobje upravlja. (Pintar 2009, 11)

Javno-zasebna partnerstva so dogovorjena razmerja med zasebniki in osebami
javnega prava, s katerimi slednji s pogodbo ali z enostranskim aktom, po predhodnem
soglasju, prepustijo projektiranje, financiranje, izgradnjo ali prenovo, upravljanje in
vzdrievanje infrastrukture oziroma popolno ali delno opravijanje storitev, ki izhajajo
iz odgovornosti osebe javnega prava in za katere zasebni partner prevzema tveganje

gospodarske rabe. (Vesel 2005, 3)

Javno-zasebno partnerstvo je dolgorocno sodelovanje med vsaj enim javnim in vsaj
enim zasebnim partnerjem v zvezi z javnimi nalogami, ki javnemu partnerju omogoca
ucinkovit nadzor in enostranske ukrepe zaradi zascite javnega interesa ter vsaj delni

prenos tveganj na zasebnega partnerja. (Fercic 2005, 6)

Javno-zasebna partnerstva so javna politika, ki spodbuja zasebno iniciativo za financiranje,

upravljanje, vzpostavitev, prenovo, vodenje ali vzdrzevanje javne infrastrukture oziroma
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izvajanje javnih storitev. Drzavam oziroma ob¢inam omogocajo dodatne financne vire za
izgradnjo drage javne infrastrukture. Pri tem je pomembno, da zasebne finance niso zgolj
prikrito javno zadolzevanje, ampak da njihova prisotnost zniza ceno projekta in dvigne

ucinkovitost.

Javno-zasebna partnerstva so javna politika, katere namen je predvsem povecati
vlogo zasebnega sektorja pri vzpostavljanju nove ali obnovi stare javne infrastrukture
(druzbene ali gospodarske) in upravljanju javne infrastrukture za dobavo javnih

storitev. Cilj partnerstev je razbremenitev javnih financ in zvisanje ucinkovitosti

......

(Pintar 2009, 11)

V zvezi s pojmom javno-zasebnega partnerstva bi bilo mogoce na splosno zapisati, da
ta obsega razlicne oblike sodelovanja med javnimi organi in poslovnim svetom,
katerih cilj je zagotoviti zasebno iniciativo za financiranje, upravljanje, vzpostavitev,
prenovo, vodenje ali vzdrzevanje infrastrukture oziroma izvajanje javnih storitev in za
katerega so znacilne dolgorocne pogodbe ter delitev tveganja in ucinkov poslovanja.

(Muzina in drugi 2008, 3. pogl.)

V partnerstvih svoje moci zdruzita javni in zasebni sektor, ki imata vsak svoje prednosti in
slabosti. Pri tem pa vsak izmed njiju zasleduje svoje koristi in si prizadeva, da se tveganja ne

izpolnijo.

Javni in zasebni sektor imata vsak svoje prednosti, ki jih v JZP spojita v ucinkovitejso
celoto. Pomembna prednost zasebnega sektorja je njegova produkcijska ucinkovitost
(visok izkoristek virov in casa), ne pa tudi njegova alokacijska ucinkovitost, saj
produkti niso dosegljivi vsem, ampak zgolj tistim, ki si jih lahko privoscijo in imajo
dostop do njih. Javni sektor ima nasprotno visoko alokacijsko ucinkovitost (drzava si
naceloma ne more privosciti, da recimo zdravstvo, izobrazevanje ali ceste ne bi bili
dosegljivi vsem), pogosto pa slisi ocitke glede svojih produkcijskih sposobnosti. (Pintar
2009, 12)

Partnerstvo temelji na sodelovanju za skupni uspeh in delitvi dosezenih koristi in
tveganj. Korist javnega partnerja je zagotoviti ucinkovito, smotrno in racionalno
upravljanje, uporabo in izkoriscanje naravnih dobrin, javnega dobra in javnih sluzb, s

prepustitvijo izvajanja dejavnosti in zasebnih viaganj na teh podrocjih. Korist
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zasebnega partnerja je z izvajanjem dejavnosti zagotavljanja javne sluzbe oziroma
sluzbe v javnem interesu in z vlaganji zasebnih sredstev v te namene ustvarjati

prihodke za svoj razvoj. (Bohinc in drugi 2007, 77)

Pintar predvsem poudarja pomen spajanja (bundling) projektnih faz. Gre predvsem za to, da
kadar javni sektor gradi objekt sam, obicajno razlicne faze projekta izvajajo nepovezani
zasebni izvajalci, ki nosijo zelo omejena tveganja. Posameznega izvajalca skrbi zgolj tista
faza projekta, za katero je odgovoren. Gradbenika na primer ne zanima, kako visoki bodo
stroSki vzdrzevanja in upravljanja infrastrukture. Na razpisu se potrudi dati le ¢im cenejSo
ponudbo. Medtem pa javno-zasebna partnerstva predvidevajo spajanje razli¢nih projektnih faz
(nacrtovanje, izgradnja, vzdrzevanje in financiranje), kar pomeni, da se posamezne faze
projekta ne izvajajo lo¢eno, ampak se jih poveze v celoto in jih izvaja isti izvajalec, ki lahko
na ta nacin ustvari sinergijo med njimi in tako zniza celotne zivljenjske stroSke projekta

(Pintar 2009, 14-30).
OD prebiranju tuje literature o partnerstvih kmalu naletimo na razli¢na poimenovanja le-teh.

V' svetu obstajajo razlicni nazivi partnerstev. Pojem javno-zasebno partnerstvo je
neposreden prevod angleskega izraza Public-Private Partnership (PPP), vendar se
partnerstva v tuji literaturi pojavljajo tudi pod drugimi imeni. Kot PPP jih poznajo
predvsem v ZDA, od koder pojem najverjetneje izhaja [...] V Kanadi partnerstva
imenujejo 3P [...] Nadalje se v Veliki Britaniji in na Japonskem partnerstva pojavljajo
pod okrajsavo PFI (Private Finance Initiative), v Avstraliji pod PFP (Privately
financed projects), v Svetovni Banki in Juzni Koreji pod PPI (Private participation
infrastructure), razvojne banke pa jih pogosto imenujejo PSP (Private sector

participation). (Yescombe 2007, 2—4 v Pintar 2009, 14)

Potrebno je poudariti, da ti razlicni nazivi nimajo enakih definicij in da jih ne smemo
uporabljati enakovredno. Zelo jasen primer tega je Velika Britanija, kjer se
uporabljata oba pojma, PPP in PFI. Pod PFI razumejo zgolj tiste projekte, kjer
zasebni sektor poleg ostalih storitev zagotovi tudi finance za vzpostavitev projekta,
[...] medtem ko pod PPP razumejo tudi ostale oblike sodelovanja med javnim in
zasebnim  sektorjem, celo privatizacijo in pogodbeno izvajanje  storitev.

(Pintar 2009, 14)
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5.2. Kako partnerstva delujejo

V grobem javno-zasebna partnerstva sestavljajo tri strani in sicer, javni partner, zasebni
partner in uporabniki. Najpogosteje v vlogi javnega partnerja nastopajo vlada oz. ministrstva,
upravne enote, javne agencije, ob¢ine oz. skupine obcin ali kombinacije teh akterjev glede na
interes. Naloga javnega sektorja je, da doloc¢i smernice in standarde storitve ter izda razpis,
kasneje pa tudi izvaja nadzor nad izvajanjem storitve. Na zasebni strani nastopa projektno
podjetje, ki je sestavljeno iz vrste drugih podjetij, kot so gradbeno podjetje, upravljalno
podjetje in posojilodajalci. Medsebojna razmerja sodelujoci v projektnem podjetju uredijo s
pogodbo. Projektno podjetje na razpisu ponudi celotno reSitev od dizajna, izgradnje do
upravljanja, ki bo izvajal oz. proizvajala to¢no takSne storitve oz. produkte, kot jih je v razpisu

zahteval javni partner.

Ljudje si pogosto zmotno predstavljamo, da se za pojmom »zasebni izvajalec« skriva
zgolj ena, monolitna oseba — projektno podjetje. Taksna partnerstva so zelo redka, saj
eno podjetje ni zmozno izpeljati tako kompleksnih, kapitalsko zahtevnih in
dolgotrajnih projektov. Projektno podjetje je obicajno konzorcij zasebnih podjetij,
med katerimi vsako doprinese dolocene vire in sposobnosti. Lahko bi mu rekli

partnerstvo znotraj partnerstva, oziroma zasebno-zasebno partnerstvo. (Pintar 2009,

57)

Uporabniki storitev zasledujejo interes kakovostnega izvajanja javne sluzbe za sprejemljivo
ceno. Vloga javnega sektorja kot nosilca javnega interesa je omejena na opredelitev okvirnih
standardov, na morebitno (so)financiranje in nadzor. Zasebni sektor pa ima dvojno vlogo, in

sicer kot vir vi§je ekonomske uc¢inkovitosti in kot vir dodatnih financ.

V partnerstvu zasebni sektor obi¢ajno zbere sredstva za vzpostavitev in zacetek projekta, javni
partner pa se zaveze, da bo skozi celotno pogodbeno obdobje, enkrat ali dvakrat letno
projektnemu podjetju nakazoval manjSa nakazila, s katerimi se bodo krili investicija in
obratovalni stroski (place zaposlenih, obratovalni stroSki, popravila in vzdrzevanje in
podobno). Ta nakazila se v JZP projektih imenujejo enotna nakazila. Visina le-teh je dolo¢ena
v pogodbi, kjer je tudi predvideno, koliko in kako se lahko spreminja (na primer usklajeno z

inflacijo, z nizanjem kredita, s sankcijami za neopravljeno delo).
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Slika 5.1: Velika zasebna investicija in tok manjsih javnih odplacil
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Vir: Pintar (2009, 80).

Ne sme se nam zgoditi, da bi primerjali velikost zaCetne investicije (velika puscica na sliki) in
seStevek javnih nakazil zasebniku (male pusCice na sliki), saj ta poleg zaCetne investicije
obsegajo tudi kasnejSe obratovanje — place zaposlenih, prehrano, vzdrZzevanje in popravila,

stroske ogrevanja, elektrike in vode in podobno (Pintar 2009, 80).
Uporabnost javno-zasebnih partnerstev v svetu je zelo raznolika.

Najbolj obic¢ajna podrocja, na katerih lahko najdemo partnerstva, so transport, v okviru
katerega se na ta nacin gradi, obnavlja in vzdrzuje ceste, tunele, avtoceste, Zeleznice,
letalisca in luke. Pogosta so tudi na podrocju energetike, kjer jih najdemo v proizvodnji in
distribuciji energentov (predvsem elektrika in plin), v komunalnih storitvah, kjer segajo od
odvajanja in tretmaja odpadnih vod, dobave ciste vode (vodovodi in vodni viri), odvoza in
segmentacije smeti, reciklaze in celo do namakalnih sistemov. Poleg tega jih najdemo v
zdravstvu predvsem na podrocju bolnisnic in zdravstvenih domov, in v izobraZevanju, kjer
pokrivajo Solsko infrastrukturo (predvsem osnovne in srednje sole), muzeje in knjiznice.
Precej pogosto podrocje je tudi varnost, v okviru katere segajo od zaporov, policijskih
stavb, infrastrukture in opreme za sodisc¢a do protipoplavnih sistemov, ponekod pa celo na
podrocje vojske (recimo dobava goriv letalom v zraku in podobno). Nenazadnje pa jih

najdemo Se na podrocju upravljanja stavb za javno upravo, sportnih Stadionov in tako

dalje. (Pintar 2015, 42)
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5.3. Partnerstva v Sloveniji

V svetu so javno-zasebna partnerstva kot naCin izgradnje, upravljanja in vzdrzevanja
transportnih omrezij, vodovoda, Sol, bolnic, Cistilnih naprav in podobno poznana ze zelo
dolgo. Pri nas pa se partnerstva resno omenjajo Sele zadnje desetletje. Drzava je zanje leta
2007 oblikovala poseben zakon. 1zzivi, na katere partnerstva lahko vsaj delno odgovorijo, kot
so povecane potrebe po sodobni infrastrukturi in kréenje proracunskih sredstev, pa so nas tudi
7e dohiteli. Ze samo objektov, namenjenih vzgoji in izobrazevanju, je pri nas okoli 900 '* in
bodo v naslednjih desetletjih potrebni obnove. Vendar v Sloveniji na tem podroc¢ju kljub temu
Se vedno vlada mrtvilo. Vzroke za taksno stanje lahko iS¢emo v dejstvu, da Slovenija Se ni
maksimalno zadolZena, v nepoznavanju javnih akterjev, kaj partnerstva so in kaj lahko
ponudijo, morda v pomanjkanju ponudbe na strani izvajalcev (neobstoj gradbenega sektorja,

dostop do finan¢nih trgov) ali ¢em drugem.

Slovenijo caka vrsta velikih investicij v izgradnjo nove javne infrastrukture, ki bo
naso Zivljenjsko raven postavila ob bok razvitim zahodnim drzavam. Nadalje se vedno
ve¢ ljudi zaveda, da bo enako velik problem obnova stare infrastrukture, katere
vzdrievanje je po osamosvojitvi potonilo v pozabo, sedaj pa se ponekod soocamo z
razpadom najpomembnejsih sistemov. Partnerstva lahko vsaj deloma odgovorijo na te
in druge izzive, zato so jih mnoge drzave Ze pred desetletji integrirale v svojo javno
politiko. Nekatere so z njimi dosegle odlicne rezultate, druge polomijo.

(Pintar 2009, 9)

Potrebe, na primer po sodobni infrastrukturi, so tudi pri nas velike in so v nasprotju z
javnimi sredstvi in drugimi dobrinami celo neomejene. Po drugi strani pa mozZnosti
gospodarstva ter sredstva proracunov drZave in lokalnih skupnosti, vkljucno z
zadolzevanjem, postavljajo omejitve gradnji, posodobitvi in vzdrZevanju infrastrukture

(Funding gap). (Jus 2015, 1)

Vendar je v Sloveniji prislo do zanimive situacije — potreba po partnerstvih obstaja,
tudi zakonski okvirji so postavljeni, vendar je praksa Se vedno zgolj na papirju. Zakaj
je temu tako? So morda krive nase financne institucije? Je kriva nasa zakonodaja? Je

morda krivo dejstvo, da Slovenija Se ni maksimalno zadolzena in lahko namesto

1% podatek pridobljen na spletni strani ministrstva za izobrazevanje, znanost in $port.
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zasebnih Se vedno koristi javna sredstva? S prsti lahko pokaZemo na te in se
marsikatere druge razloge, vendar je potrebno reci bobu bob. Prva ovira slovenske
prakse je, da si vecina javnih akterjev ne predstavija, kaj partnerstva so in kaj jim

lahko ponudijo. (Pintar 2009, 9)

Letargija, ki je pri nas opazna tudi na tem podrocju, je po svoje razumljiva. Vzroke za
mrtvilo pri razvoju javno-zasebnih partnerstev lahko najdemo, ce bi to hoteli, v
"zgodovinskih danostih,” po drugi strani pa tudi v ocitno Se vedno dovolj polni
proracunski malhi in mozZnostih dolzniskega financiranja, dokler je ob gospodarski
rasti obseg javnega dolga v breme vse manj vrednega javnega premoZenja in

proracunskih prihodkov to Se dopuscal. (Jus 2015, 1)

5.4. Elementi javno zasebnih partnerstev

Ker partnerstva nimajo enotne definicije, jith je bolj smiselno pogledati skozi njihove
elemente. Razli¢ni elementi se razliéno pogosto pojavljajo v projektih. Nekateri so nujni v

vseh partnerstvih, drugi so pogosti, spet tretji pa zelo redki (Pintar 2009, 25).
Evropska komisija je v Zeleni knjigi o javno-zasebnem partnerstvu navedla sledece elemente:

e dolgotrajno sodelovanje;
¢ metode financiranja z zasebnimi in ponekod tudi javnimi sredstvi,
e poudarjena vloga gospodarskega upravitelja, ki sodeluje v ve¢ fazah projekta ter

e prenos tveganj na partnerja, ki doloceno tveganje najbolj obvlada (Evropska komisija

2004, 3).
Pintar na osnovi sinteze vec avtorjev, navaja naslednje elemente:

e javni interes,

e dolgotrajno sodelovanje,

e pogodba,

e delitev tveganj med partnerji,

e zasebno izvajanje javnega projekta,

e poudarek na produktih (outputs) in ne na virih (inputs),
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e integracija oziroma spajanje razli¢nih faz projekta,
e kombiniranje javnih in zasebnih financ,
e javno lastniStvo na zacetku ali na koncu pogodbe,

e kupci storitev partnerstva so potrosniki ali drzava (Pintar 2009, 25-30).

5.4.1. Javni interes

Javni interes je sploSni interes, s katerim drZava zasleduje doloCene vrednote. Nekatere
dobrine so za druzbo kot celoto zelo pomembne, zato je pomembno, da so dostopne
vsakomur. Drzava te storitve dobavlja sama. Javni interes je glavni element vsakega
partnerstva. Izkaze se tako, da ga v javni akt navede javna avtoriteta, kot na primer ob¢ina ali
drzava. Projekt brez javnega interesa bi pomenil, da se javna avtoriteta ukvarja z ne¢im, kar je

izven njenih pristojnosti (Pintar 2009, 26).

Pri javno-zasebnih partnerstvih ne gre za vsakrsno sodelovanje javnega in zasebnega
sektorja ali za vsakrsno javno lastnino v pravni osebi zasebnega prava, pac pa le za
tisto, ki je v javnem interesu. Tako javno-zasebno partnerstvo nujno vkljucuje vsaj
izvajanje storitev, ki predstavljajo javno sluzbo ali se sicer izvajajo v javnem interesu,
izgradnjo objektov in naprav, ki so potrebni za opravljanje takih storitev ali praviloma
oboje, torej izgradnjo javne infrastrukture in izvajanje storitev javne sluzbe. Bistven
element javno-zasebnega partnerstva je javni interes, tega elementa pa drzava in

lokalna skupnost ne smeta zanemariti, pac¢ pa morata v tem razmerju za njega

nedvomno skrbeti. (Pfeifer 2011, 27)

5.4.2. Dolgotrajno sodelovanje

Partnerstva se obiCajno raztezajo preko obdobja od 20 do 40 let. Pintar meni, da je
dolgotrajnost najvecji izziv partnerstev, saj je prihodnost tezko predvideti Ze za eno samo leto
vnaprej, kaj Sele za nekaj desetletij in v pogodbo navesti reSitve za vse mozne scenarije in
situacije. Ce je pogodba zastavljena slabo, bo to nadlogo potrebno trpeti do njenega izteka ali

pa se znova pogajati, zaradi ¢esar bodo stroski ekstremno narasli. Ce je delitev sestavljena
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napacno, se bodo izgubile gore denarja ter ustvarile napetosti med partnerji. Ce so prispevki
drzave izraCunani napacno, bo to desetletja po nepotrebnem iz¢rpavalo drzavni proracun in

tako dalje (Pintar 2009, 26).

5.4.3. Pogodba

Pintar pravi, da je pogodba je zagotovo najpomembnejsi element vsakega JZP projekta.
Obicajno so to zelo obsezni dokumenti, v oblikovanje le-teh pa so vklju€eni najrazli¢ne;jsi
strokovnjaki. Njen pomena je ze zaradi njene dolgotrajnosti zelo velik, saj je temeljni kamen
za vzdrzevanje kvalitete, pravnih in organizacijskih odnosov, finanénih mehanizmov ter vseh
ostalih aspektov partnerstva. Pogodba je hkrati tudi sredstvo varovanja javnega interesa in
interesa vseh partnerjev, ki nam zagotavlja varnost dogovorov skozi celoten Zivljenski cikel
projekta in stabilnost partnerstva, saj so nedorecene stvari vedno izpostavljene oportunizmu
enega ali drugega partnerja. V pogodbi morajo biti natan¢no doloCene specifikacije storitev,
finanni mehanizmi, osnove za placila, spodbude, tveganja, linijja komunikacij in
odgovornosti, lastni§tvo, ravnanje v primerih sprememb pogodbe ali nepredvidenih
investicijah, oblike monitoringa, procedure ob izteku partnerstva ali njegovem podaljSanju in
podobno. Dolocila morajo biti navedena kvalitativno in kvantitativno. Pogodba mora
vkljucevati varovalke, kot so dedukcije za nizko ucinkovitost in nizko kvaliteto storitev, kjer
lahko zasebni izvajalec trpi izpad dohodka in popravilo Skode. Javni partner si mora tudi
ohraniti pravico vstopa v projektno podjetje, kar pomeni posredovanje ali celo prevzem
upravljanja podjetja v primerih, ko obratovanje nesprejemljivo zaide iz zacrtanih standardov,
ko se pojavljajo zdravstvena ali varnostna tveganja, ko pride do povzrocanja skode v okolju,
ko je projekt pomemben za nacionalno varnost ali ko mora drzava v tem projektu opraviti
kaksno javno dolznost. Na drugi strani morajo obstajati dolocila, ki omejujejo pristojnosti
drzave in varujejo zasebnega partnerja pred politicnimi pritiski, npr. kadrovski pritiski.
Dolo¢eni morajo biti Se drugi pogoji predCasnega zakljucka projekta ter posledicna
(ne)izplacila skode zasebnemu sektorju. Pogodba mora vselej vsebovati veliko podrobnosti,
vendar mora ohraniti tudi zadostno stopnjo fleksibilnosti, da se bo skozi leta lahko prilagajala
spreminjajo¢im se okoli§Cinam. Javni sektor mora vedno imeti moznost spremeniti dolocila o

stavbi ali storitvi, a se mora hkrati zavedati, da spremembe nosijo dodatne stroske. Kljub
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vsemu pa partnerska pogodba nikoli ni popolna, saj nikdar ne bomo uspeli predvideti vseh

moznih dogodkov in reakcij nanje (Pintar 2009, 26-27).

5.4.4. Delitev tveganj

Partnerstva so zaradi svoje dolgotrajnosti in zapletenosti izpostavljena Stevilnim tveganjem.
Identifikacija, opredelitev in razdelitev teh so klju¢ni koraki pri oblikovanju partnerstev. Pri
delitvi tveganj ni misljeno, da sektorja skupaj nosita doloceno tveganje, vsak polovico, ampak
da vsak prevzame doloceno tveganje kot celoto (Pintar 2009, 27). Pri delitvi tveganj pa se
uposteva, da tveganje nosi najsposobnejSi partner, tisti ki tveganje tudi najlazje obvlada
oziroma nanj lahko wvpliva. Delitev tveganj hkrati predstavlja zelo mocan mehanizem
motivacije, saj se bo vsak partner potrudil, da se tveganja ne uresni¢ijo in da ne pride do
nepotrebnih stroskov, ki jih le ta prinasajo. Vsak avtor ali podjetje si lahko oblikuje svojo
delitev, ki najbolje ustreza njegovemu razumevanju tveganj ter sistemom njihovega
obvladovanja, zato lahko v svetovni literaturi pri¢akujemo mnozico razli¢nih pristopov (Pintar
2009, 105). Pozitivni u¢inki delitve tveganj so, da je projekt vzpostavljen ob roku ali prej, da
je vzpostavljen znotraj zastavljenih finan¢nih okvirjev ali ceneje, da so upostevani zivljenjski
stroSki projekta. Kar je v nasprotju z obiCajnimi javnimi projekti, kjer so prekoracitve
casovnih in finan¢nih okvirov projekta zelo pogoste in kjer je obiajno znana le cena

infrastrukture, kasnejsi obratovalni stroski pa ne (Pirnat 2009, 98).

Kot najucinkovitejsi kljuc razdelitve tveganj med partnerjema sta se izkazali naceli
ekonomicnosti in pravicnosti. Nacelo ekonomicnosti pomeni, da vsak partner
prevzame tista tveganja, ki jih lahko najucinkoviteje obvladuje, torej tista, ki jih lahko
obvlada z niZjimi stroski kot partner. Nacelo pravicnosti pa ima dve razseznosti. Prva
se kaze v tem, da partner prevzame tista tveganja, ki izvirajo z njegovega podrocja in
ima torej na njih dolocen vpliv, druga pa se kaze v tem, da se tveganja delijo v

sorazmerju s pricakovano ekonomsko koristnostjo. (Pfeifer 2011, 47)

Tveganja lahko razdelimo na sploSna in posebna. Posebna tveganja izvirajo neposredno iz
projekta, zato ima naceloma doloCen vpliv na njih tako javni kot tudi zasebni partner.
RazvrScanje posebnih tveganj je zaradi njihove raznovrstnosti in Stevilénosti teZzavno. Prvi

sklop tveganj je glede na to, da je predmet partnerstev najveckrat izgradnja nove
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infrastrukture, povezan s tveganji nacrtovanja, gradnje in obratovanja objekta skozi celotno
zivljensko dobo javne infrastrukture. Drugi sklop posebnih tveganj so finan¢na tveganja.
Najvecje finan¢no tveganje je tveganje finanCne stabilnosti zasebnega partnerja oziroma
tveganje zagotovitve ustrezne financne kostrukcije projekta. Na to tveganje poleg tveganja
zagotavljanja lastnega kapitala zasebnega partnerja vplivata predvsem tveganje pridobitve
tujih virov financiranja ter tveganja vseh ostalih prilivov projekta, poleg tega pa je potrebno
opredeliti tudi nevarnost pomanjkanja javnih finan¢nih sredstev oziroma tveganje pridobitve
javnih sredstev za sofinanciranje. Tretji sklop posebnih tveganj so poslovna tveganja, kot so
tveganje obsega in sposobnosti zagotavljanja storitev, tveganje izrabe zmogljivosti objekta,
tveganje dostopnosti oziroma razpolozljivosti, tveganje povprasevanja in tveganje
rentabilnosti oziroma tveganje donosa na vloZena sredstva. Naslednje tveganje je tveganje
izgube nadzora javnega partnerja v projektih, kjer so potrebne vecje investicije s strani
zasebnega partnerja, s ¢imer ta prevzame tudi veliko tveganje, se zahteva temu primerna vecja
udelezba tega partnerja pri odlo¢anju o vseh kljuénih elementih pogodbenega razmerja (kot so
na primer viSine cen, nacin izvajanja storitev javne sluzbe in podobno). S tem javni partner
tvega izgubo nadzora nad objektom oziroma storitvijo v okviru partnerstva. Peti sklop tveganj
je povezan z neizkuSenostjo udelezencev partnerstev in slabo seznanjenostjo razlicnih
interesnih skupin, saj tako javni kot tudi zasebni sektor obicajno nimata bogatih izkusenj s
partnerstvi. Naslednji vir tveganj so meje odgovornosti med javnim in zasebnim sektorjem, ki
so v partnerstvu bolj zabrisane kot v primeru klasi¢nega zagotavljanja javnih storitev. Obstaja
tveganje nizje kakovosti oziroma ucinkovitosti storitev. Pri doloCenih oblikah ureditve
izvajanja javnih storitev se lahko zgodi, da ima zasebni partner premalo spodbude, da bi
povecal ucinkovitost ali kakovost storitev. Tveganje nezmoznosti izkoris¢anja konkurence se
lahko pojavi, ko se za vstop v partnerstvo poteguje le nekaj kandidatov iz zasebnega sektorja,
ki morda niti nimajo dovolj strokovnega znanja in izkuSenj. Konkurenca med potencialnimi
partnerji iz zasebnega sektorja bi sicer lahko vodila do Stevilnih inovacij, povecala
ucinkovitost in kakovost izvajanja javnih storitev ter znizala stroske. Poleg naStetega pa
obstaja Se tveganje pristranskosti pri izbiri zasebnega partnerja in tveganje neuspeha sklenitve
partnerstva za zasebni sektor. SploSna tveganja za razliko od posebnih niso odvisna od
konkretnega projekta, ampak izvirajo predvsem s podro¢ja javnega partnerja. Po vsebini se
razvrscajo v politicna, ekonomska in pravna, poleg vseh pa se lahko med sploSna tveganja
dodajo Se tveganja visje sile. Politi¢na tveganja so povezana z notranjo in zunanjo politicno
situacijo v drzavi, na primer pomanjkanje podpore javnozasebnim partnerstvom s strani

drzave, slab odnos drzave do udelezbe zasebnega sektorja pri financiranju infrastrukture,
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uvozno—izvozne omejitve, nacionalizcija, neutemeljena zavrnitev izdaje ali podaljSanja
dovoljenj, spremembe zakonodaje in podobno. Ekonomska tveganja so povezana s splosno
ekonomsko situacijo v drzavi in okolju, na primer inflacija, sprememba menjalnega tecaja,
sprememba obrestne mere in podobno. Pravna tveganja so povezana s spremembami
zakonodaje. Tveganje visje sile predstavljajo dogodki, ki so zunaj ¢loveskega nadzora, kot so

pozar, eksplozije, nesrece in podobno (EIC —White Book on BOT/PPP 2003, 20).

Slika 5.2: Tveganja JZP

g’

—{ Splona tvesanja
= Politina tveganja
* Fkonomska tveganja
* Pravna tveganja
= Viga sila

—| Posebna tveganja }

» Twveganja nacriovanja, gradnje in obratovanja projekta
» Finanéna tveganja

= Poslovna tveganja

* Twvegaje izgube nadzora javnega parinerja

» Twveganja, povezrana z neizkuienostjo

= Nejasna delitev odgovornosti mn s tem tvegan)

* Nifja kakovost oz. ufinkovitost storitev

= NermoZnost izkoris€anja konkurence

= Pristranskost pri izbin partnerja

* Twveganje neuspeha zasebnega parinerja

Vir: prirejeno po EIC —White Book on BOT/PPP (2003, 20).

IMF tveganja deli na projektna, trzna in vmesna. Projektna ali notranja tveganja so vezana
specifi¢no na dolo¢en projekt. Mednje Steje tveganja izgradnje, finan¢na tveganja, tveganje
neucinkovitosti, tveganje povprasevanja ter rezidualno tveganje, ki pomeni bodoco trzno
vrednost vira oziroma (infra)strukture. Tveganja izgradnje zadevajo predvsem tveganja
prekoracitve stroskov in casovnih rokov, prenizek standard stukture, njeno tehni¢no in
tehnolosko ustreznost. Ker v partnerstvih javni sektor kupuje storitev in ne infrastrukturo,
naceloma velja, da projektna tveganja nosi projektno podjetje. Trzna ali zunanja tveganja so
tista, ki namesto zgolj na posamiCen projekt vplivajo na SirSe okolje. Gre za razli¢ne
makroekonomske trende, kot sta na primer inflacija in recesija, ki lahko bistveno vplivata na
razvoj projekta, ter za politicna tveganja, ki lahko zopet odloCilno vplivajo na projekt.
Obicajno lahko trzna tveganja bolje obvladuje drzava, zato obicajno ostanejo v pristojnosti
javnega partnerja. Vmesna tveganja imajo moc¢ne zunanje in notranje efekte. Pogosto jih je

potrebno razbiti na manjSe kose, zato da notranji del pristane v zasebnih rokah, zunanji pa v
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javnih. Najbolj obicajen primer vmesnega tveganja je tveganje povprasevanja ali bo trg
zainteresiran za storitve, ki jih bo partnerstvo dobavljalo. To tveganje si partnerja delita, saj se
zasebna podjetja niso pripravljena podati v izgradnjo zelo drage infrastrukture in potem
tvegati prenizkega povpraSevanja, ki bi lahko pripeljalo v izgubo ali celo bankrot. Po eni
strani bi naj to tveganje nosil javni sektor, saj je on glavni povprasevalec po storitvah in ima
obi¢ajno vecji vpliv na makroekonomske trende in regulatorne okvirje, ki vplivajo na
povprasevanje. Po drugi strani pa je zazeljeno, da bi povpraSevanje bilo v pristojnosti
zasebnega partnerja, saj bi bila to zelo mo¢na motivacija za ucinkovitost. Druga oblika
vmesnega tveganja so menjalni teCaji. Partnerstva so zaradi zelo velikih investicij
izpostavljena mednarodnim dolgovom v tujih valutah. Tveganje nihanja menjalnih tecajev se
pogosto obravnava kot projektno tveganje in je v pristojnosti zasebnega partnerja, razen e je
vzrok taks$nih nihanj neprimerna drzavna fiskalna politika. Tveganje terminacije je notranje
tveganje v primerih, kot so nezmoznost vzpostaviti projekt, dolgotrajna nerazpoloZljivost,
neplacilo kazni oziroma neizpolnitev sankcij, ponavljajoce se krsitve pogodbe in podobno.
Vendar je terminacija lahko tudi posledica nezadostnega povprasevanja, visje sile ali drugih,

zunanjih faktorjev, za katere sta pristojna oba partnerja (Pirnat 2009, 99).

5.4.5. Zasebno izvajanje javnega projekta

»Vpletenost zasebnega sektorja v projekt je obvezno ze po sami definiciji. Brez zasebnega
sektorja torej ni javno-zasebnega partnerstva.« (Pintar 2009, 28) Partnestva se od obicajnega
javnega narocila gradnje razlikujejo po tem, da pri javnem narocilu gradnje naro¢nik izvajalcu
placa izgradnjo objekta, pri javno-zasebnem partnerstvu pa zasebnik zgrajeni objekt sam
upravlja in tekom trajanja partnerstva dobi povracilo za vlozena sredstva. Na ta nacin se

tveganje izgradnje in upravljanja objekta prenese na izvajalca in ne na narocnika.

5.4.6. Poudarek na produktih in ne na virih

Pomembna novost javno-zasebnih partnerstev je osredotoCenost javnega partnerja na koncne
u¢inke oz. priCakovane rezultate, namesto na vhodne specifikacije, kot je opredelitev

infrastrukture. Drzava ali katera druga javna avtoriteta na razpisu ne kupuje ve¢ stavbe,
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ampak celotno resitev od dizajna, izgradnje, do upravljanja, ki bo proizvajala dolo¢ene
storitve. Nova naloga javnega sektorja v partnerstvih je torej dolo¢evanje smernic in
standardov produkta oziroma storitve in ne specifikacija vira oziroma infrastrukture, kot je
sicer znacilno za javna narocila. Ta naloga je zelo pomembna in zahtevna posebej tam, kjer

gre za tezko opredeljive, kompleksne storitve.

Osredotocenost na produkte in rezultate je ena izmed kljucnih inovacij v partnerstev, saj
drzava zasebniku zgolj pove »kaj je cilj«, pot do tega pa lahko podjetnik najde sam. V
kolikor drzava ne postavi preve¢ omejitev, lahko s tem zasebniku omogoci Sirok
maneverski prostor za inovacije in znizevanje stroskov projekta. Seveda pa je tezko skociti
iz lastne koze, zato je ta element vcasih bolj Zelja kot realnost, saj je drzava pogosto
prevec navajena predpisovati input-specifikacije, kakor jih redno daje v tradicionalnih,
Jjavnih projektih, poleg tega pa pogosto svojih dejavnosti sploh nima specificiranih in zato

ne zna kvalitetno v pogodbi navesti, "kaj je cilj". (Pintar 2015, 38)

5.4.7. Integracija razli¢nih faz projekta

Pri integraciji projektnih faz gre za to, da razlicne faze projekta, kot so dizajn, gradnja,
obratovanje, financiranje, povezemo v celoto, pri tem pa imajo moznost vplivati ena na drugo.
Na primer dizajn in gradnja objekta mocno vplivata na stroSke upravljanja in vzdrzevanja.
Javno-zasebna partnerstva pa predvidevajo povezovanje (bundling) teh razli¢nih projektnih
faz, kar pomeni, da se posamezne faze projekta ne izvajajo lo¢eno, ampak se jih poveze v
celoto in jih izvaja isti izvajalec, ki lahko na ta nacin ustvari sinergijo med njimi in tako zniza
celotne zivljenjske stroske projekta. Podjetje torej prevzame vrsto tveganj in iS¢e pozitivne

korelacije med razli¢nimi fazami projekta.

V' tradicionalnih projektih obicajno razlicne faze projekta izvajajo nepovezani zasebni
izvajalci, ki nosijo zelo omejena tveganja. Vsak izvajalec skrbi zgolj za izpolnitev svoje
naloge, in ce so mu dana napacna navodila, se jih ne bo trudil popraviti. Prvo podjetje
izdela nacrt projekta glede na zelje javnega partnerja. Potem se izvede razpis za
izgradnjo, kjer zmagovalec strukturo zgradi po zastavljenem nacrtu. Gradbenika v tem
primeru ne zanima, kako visoki bodo stroski vzdrzevanja in upravljanja infrastrukture. Na

razpisu se potrudi dati le tem cenejso ponudbo, kar pa lahko vpliva na kakovost strukture
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in stroske vzdrzevanja in upraviljanja. Ko je izgradnja koncana, javni sektor prevzame

strukturo in jo zacne upravljati, ali pa za to najame Ze tretje podjetje. (Pintar 2009, 118)

5.4.8. Kombiniranje javnih in zasebnih financ

Uporaba zasebnih financ za vzpostavitev javnih projektov je glavni razlog za nastanek JZP.

Prvi in glavni razlog za razsirjenost partnerstev je, da omogocajo dodatne (zasebne)
financne vire za izgradnjo zelo drage javne infrastrukture. DrZave so se v preteklosti
mnogokrat znasle v situaciji, ko jim je zmanjkalo sredstev celo za nujne projekte. V
taksnem primeru sta obstajala zgolj dva izhoda — prvi je bil dodatno javno
zadolzevanje, drugi pa da so drzave odprle vrata zasebnim financam. Prva moznost,
dodatno javno zadolzevanje, je v Evropski Uniji mocno omejena s tako imenovanimi

Maastrichtskimi kriteriji. (Pintar 2009, 78)

Projektno podjetje zbere sredstva za izgradnjo infrastrukture in si ta stroSek kasneje povrne s
placili uporabnikov in s pomocjo oz. nakazili drzave. Koncesije, kjer bi se lahko strosek
izgradnje infrastrukture zasebniku povrnil brez pomoci oz. nakazil drzave, ampak le s placili
uporabnikov, so zelo redke. Ponavadi je izgradnja infrastrukture tako draga, da brez izdatnih
drzavnih sredstev podjetje sploh ne bi vstopilo v partnerstvo. V ta namen se uporabljajo
razlicne oblike javnih pomoci, kot so subvencije, garancije oz. da javni sektor dolocena
tveganja prevzame zastonj. U¢inek zasebnega financiranja je tudi vecja finan¢na disciplina ter
maksimalno izogibanje prekoracitvam stroskov in rokov, saj slednja avtomatsko pomenita
izgubo dobicka. Kombiniranje javnih in zasebnih financ je v partnerstvih zelo pogosto, ni pa

nujno. Obstaja vrsta partnerstev, ki so izvedena zgolj z javnimi financami (Pintar 2009, 29).

5.4.9. Javno lastniStvo na zacetku ali na koncu pogodbe

V casu izgradnje nove infrastrukture ali obnove stare se lastniStvo navadno prenese na
zasebnega parnterja, saj se na ta nacin prenesejo tudi glavna tveganja ter odgovornosti. Ko je
infrastruktura zgrajena, se lastniStvo prenese nazaj na javni sektor. Vcasih pa se ta prenos

zgodi Sele veliko kasneje, po izteku pogodbe. Obstajajo tudi primeri, ko lastnistvo za vedno
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ostane v zasebnih rokah, vendar so tak$ni primeri danes zelo redki. Javno lastniStvo je
pogosto, vendar ni nujno. LastniStvo je tisti element, ki v projektu spodbuja pravocasno
izgradnjo in dobro gospodarjenje z infrastrukturo. Lastnik ima vecjo pogajalsko mo¢, ¢e pride
do spora, ima zadnjo besedo, ima vi$jo stopnjo vracanja na svojo investicijo, ima pravico do
upravljanja vira, pravico do koristi iz vira ter pravico, da proda vir. Lastni§tvo mora imeti v
rokah tisti partner, ki mu je vir vreden ve¢ in bo zato vanj vlagal vec sredstev in truda. Na ta

nacin bo lastnistvo tudi eden izmed pomembnih virov u¢inkovitosti (Pintar 2009, 110-114).

5.5. Prednosti partnerstev

V dobro zasnovanem javno-zasebnem partnerstvu se zdruzijo kapacitete obeh sektorjev na
nacin, da pridejo do izraza prednosti obeh partnerjev. »Javno-zasebno partnerstvo nudi
javnemu sektorju dostop do financ¢nih, tehni¢nih, organizacijskih in infrastrukturnih virov,

zasebnemu sektorju pa omogoca dobicek, lazje obvladovanje tveganj in pogodbeno varnost.«

(Pfeifer 2011, 27)

Prednosti JZP so $tevilne. Partnerstva nudijo dostop do zasebnih virov financiranja, kar je
pomembno predvsem z vidika zmanjSevanja javnega dolga in moznosti realizacije javnih
projektov, ki bi morali ¢akati na financiranje iz javnih storitev. Uvajajo trzne elemente pri
zagotavljanju izvajanja javne sluzbe, omogocajo prenos poslovnega tveganja iz javnega na
zasebnega partnerja, prinasajo znanje in izkuSnje zasebnega partnerja na podrocju
zagotavljanja ucinkovitega upravljanja in zmanjSevanja stroSkov — smisel javno-zasebnega
partnerstva je, da zasebni partner zagotavlja bolj racionalno, bolj gospodarno in ucinkovitejse
izvajanje javnih sluzb kot javni sektor. Zasebni sektor naj bi znizal stroSke tako osnovne
investicije kot stroSke vzdrzevanja in obratovanja ter skrajSal roke, ki so potrebni za
implementacijo projekta. Vkljucitev zasebnega partnerja praviloma pripomore k bolj
poglobljeni in podrobnejsi izvedbi Studije izvedljivosti konkretnega projekta, kar utrjuje
ekonomske temelje (rentabilnosti) projekta, in k vecji racionalizaciji procesov nacrtovanja,
projektiranja in pozneje upravljanja, omogoca manj formalizirane procese, krajSe postopke
odlocitev, sklenitev ene pogodbe (praviloma kompleksnejSe), saj javni partner sklene eno
pogodbo z enim pogodbenim partnerjem, ki se zaveze, da bo izvedel celoten projekt, in ne vec¢
locenih pogodb, sklenjenih za vsako fazo projekta posebej z veC pogodbenimi partnerji.

Omogoca ohranitev strateSkega nadzora javnega partnerja nad izvajanjem javne sluzbe, le-ta
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lahko po =zakljuc¢ku ponovno prevzame obveznost (pravico) izvajanja javne sluzbe ter
praviloma tudi zgrajeno infrastrukturo. Z vzpostavitvijo javno-zasebnega partnerstva lahko
javni sektor primerja nacin zagotavljanja javne sluzbe v obliki javno-zasebnega partnerstva z
drugimi oblikami zagotavljanja javnih sluzb in se na podlagi izvedenih primerjav odloca za

nadaljnje projekte (Ferk in Ferk 2008, 269-270).

»Obstaja ve€ razlogov za aktualnost partnerstev, vendar sta v osr¢ju zgolj dva argumenta.
Primarni argument je tako imenovani proracunski ali fiskalni argument, ki pravi da
partnerstva drzavam omogocajo nova proracunska sredstva. Drugi argument je argument
uCinkovitosti, ki pravi, da partnerstva drzavam prihranijo projektna sredstva.«
(Pintar 2009, 78) Partnerstva omogoc¢ajo dodatne finan¢ne vire za izgradnjo sicer drage javne
infrastrukture, kar je zelo pomemben razlog za razSirjenost partnerstev. Predstavljajo
alternativo dodatnemu javnemu zadolZevanju, ki je precej omejen z Maastrichtskimi kriteriji,
saj vodi v makroekonomsko nestabilnost in v zmanjSano fleksibilnost javnih financ v primeru
naravnih katastrof in podobno. Partnerstva tudi vecajo ucinkovitost, saj ustvarjajo
komercialno vrednost iz javne infrastrukture, viSajo inovativnost, omogocajo hitrejSo
implementacijo, nizajo zivljenjske stroske, viSajo kvaliteto, izboljSujejo javni menedzment in

podobno.

Pintar pravi, da je bil proracunski argument dolga leta poglavitni razlog za aktualnost javno-
zasebnih partnerstev, danes pa se uporablja le Se v povezavi z argumentom ucinkovitosti, saj
da je javnost ugotovila, da so zasebne finance lahko zgolj zakrito javno zadolzevanje. Gre za
to, da se projekt (stroSek vzpostavitve in delovanja) ne zapiSe v drzavni proratun oziroma
med javne stroske, saj se stroski belezijo v javno bilanco Sele takrat, ko nastanejo, kar je
enkrat ali dvakrat letno, ko zasebno podjetje drzavi izstavi nov racun, kljub temu da je drzava
pogodbeno zavezana k bodo¢im obrokom in da je okvirno znano, kolik§na bo njihova vsota

(Pintar 2009, 79-81).

Pintar deli zasebna sredstva na tista, ki so dodatna ali nadomestna javnim financam. Ce so
zasebne finance dodatne, pomeni, da se uporabljajo v tistih projektih, za katere je javnih
financ zmanjkalo. Tukaj so zasebne finance podaljsek javnih, pri ¢emer ni vazno, ali je
projekt zaradi njih drazji ali manj u€inkovit, kot bi bil sicer. Pomembno je le, da imamo sedaj
dovolj denarja za izvedbo projekta. Ce pa so zasebne finance nadomestne, pomeni, da se
uporabljajo zgolj v tisti projektih, kjer njihova prisotnost zniza ceno projekta in dvigne

njegovo ucinkovitost, ne glede na to ali ima drzava dovolj sredstev za samostojno izvedbo
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projekta. Ob odloCitvi za partnerstvo kot vir nadomestni sredstev, nam je torej
najpomembneje, da le-ta dvignejo ekonomsko ucinkovitost, da isti cilj dosezejo z manj
sredstvi ali da z istimi sredstvi dosezejo vi§ji cilj. Hkrati pa Pintar opozarja, da je razlika med
sredstvi jasna predvsem na papirju, v praksi pa da se drzave, kadar jim primanjkuje denarja,
vedno potrudijo zamaskirati dodatna sredstva kot nadomestna. Vendar tudi to ni nujno slabo —

vprasati se moramo, ali je bolje imeti drazji projekt ali biti brez njega (Pintar 2009, 79-81).

Visja ekonomska ucinkovitost partnerstev ima Stiri temelje. Prvi je uvedba konkurence na
podrocjih, ki so bila prej javni monopol. Drugi je delitev tveganj, saj se bo vsak partner
potrudil, da se le-ta ne uresni¢ijo in da ne pride do nepotrebnih stroSkov. Tretji temelj vecje
ekonomske ucinkovitosti je lastniStvo, ki pa ni nujno omejeno zgolj na to, kdo je lastnik
infrastrukture, ampak tudi kdo jo ima pravico koristiti (¢etudi ni lastnik). Kdo je lastnik
rezervnega fonda ali dodatnih zasluzkov iz projekta. Zasebno lastniStvo nad virom nac¢eloma
zviSuje motivacijo tudi zato, ker omogoca vecjo pogajalsko mo¢ v primeru spora in tudi visjo
stopnjo vratanja na svojo investicijo. Cetrti vir pa je spajanje razli¢nih projektnih faz v celoto,
kar pomeni, da se posamezne faze projekta (financiranje, nacrtovanje, izgradnja, vzdrzevanje)
ne izvaja loCeno, kot v klasicnem projektu, kjer izvajalce skrbi zgolj dolo¢ena faza, ampak se
jih poveze v celoto in jih izvaja isti izvajalec, ki lahko na ta nacin ustvari sinergijo med njimi.
Tako lahko Ze v fazi nacrtovanja in gradnje razmislja o stroskih vzdrzevanja zgradbe (Pintar

2009, 87-123).

5.6. Slabosti partnerstev

Partnerstva imajo visok potencial, vendar kot vsak mehanizem vsebujejo dobre in slabe
elemente. Zavedati se moramo, da ucinkovitost v partnerstvih ni samoumevna, spremlja jo

dolg seznam preprek, ki se jih je nujno zavedati pred podpisom pogodbe.

V primeru slabo pripravljenega dogovora v okviru javno-zasebnega partnerstva lahko
nastopijo nekatere negativne posledice takega dogovora, kot so poveana moznost
prekoracitve nacrtovanih stroskov, pogosto slabo dolo¢ene pravice in obveznosti partnerjev,
ki se kazejo v padcu kakovosti izvajanja storitev in lahko privedejo do spora med javnim in

zasebnim partnerjem in tezje izvedljiv nadzor v fazi izvajanja JZP (Ferk in Ferk 2008, 270).
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Pintar pravi, da so glavne tezave partnerstev transakcijski stroski, asimetrija informacij in
sencenje, drazje zasebne finance, transparentnost, nacin obravnavanja zaposlenih in podobno

(Pintar 2009, 128-149). Omenjene teZave po avtorju podrobneje povzemam v nadaljevanju.

Transakcijski stroski so vezani na prenos izvajanja dejavnosti z drzave na zasebnega
izvajalca. Obsegajo stroSke iskanja zasebnega izvajalca, stroske oblikovanja in sklenitve
pogodbe ter stroske monitoringa oziroma nadzora izvajanja storitve. Stroski iskanja zasebnega
izvajalca vkljucujejo stroske oblikovanja razpisa, stroske zasebnih podjetij, ki oblikujejo vsak
svojo ponudbo in stroske izbora in pogajanj z zmagovalcem. Oblikovanje pogodbe predstavlja
najzahtevnejsi del za javno-zasebno partnerstvo, saj je le-ta temelj za vzdrzevanje kvalitete,
pravnih in organizacijskih odnosov, financnih mehanizmov ter vseh ostalih aspektov
partnerstva. Pri tem sodelujejo Stevilni strokovnjaki, stroski pa so zelo visoki. Pogodba
predstavlja tisti element, ki dolo¢a standarde izvajanja javnih storitev, monitoring pa jih meri
oziroma nadzira, zato je vzpostavitev dobrega monitoringa klju¢na, zato da kvaliteta in cena
storitev, ki jih partnerstvo dobavlja, ne padeta pod sprejemljivo mejo. S tem pa so zopet
povezani stroski. Bolj kot je storitev dolocljiva in bolje kot jo pogodba natancna, lazji in
cenejSi bo monitoring. Seveda mora pogodba dolociti tudi primeren sistem monitoringa, sicer

se bodo stroski ponovno dvignili (Pintar 2009, 130-134).

Naslednji pomembni teZavi partnerstev sta asimetrija informacij in sencenje (shadowing).
Asimetrija informacij se pojavi, ko izvajalec narocniku ne posreduje popolnih informacij o
storitvi, ki jo zanj opravlja, zato da bi se s tem izognil sankcijam ali da bi iz pogodbe iztisnil
¢im veC dobiCka. Sencenje ali nizanje kvalitete je namerna in povsem naravna taktika
izvajalca, da iz projekta iztisne ¢im vec¢ profita. Vir sencenja je lahko nepopolna pogodba, v
kateri javni sektor ni natancno dolocil primernih standardov kvalitete storitev, ali pa zasebni
partner, ki na¢rtno niza kvaliteto, vendar na tak nacin, da ga javni partner ne zna razkriti ali pa
ga ne more sankcionirati. Javni sektor poizkusa takSen odnos izboljSati z nagrajevanjem

dobrega in kaznovanjem slabega poslovnega delovanja (Pintar 2009, 144).

Velik problem partnerstev so drazje zasebne finance, saj si lahko javni sektor denar od bank
sposodi po nizjih obrestnih merah kot zasebna podjetja. Visje obresti za zasebna podjetja so
posledica dejstva, da je bankrot zasebnega podjetja povsem realna moznost, medtem ko je
bankrot javnega sektorja manj verjeten. Gre torej predvsem za oceno zmoznosti odplacila

posojila (Pintar 2009, 145—146).
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Problem partnerstev je tudi tajnost pogodb za obc¢o javnost in raziskovalne ustanove, saj
transparentnost lahko izkusijo zgolj pooblas¢ene institucije. Velika vecina podatkov o dobrih
in slabih primerih partnerstev prihaja od organizacij, ki si s partnerstvi sluzijo kruh, ali pa od
javnih agencij, katerih naloga je promocija partnerstev. Podjetja, ki jim partnerstva prinasajo
velike dobicke in jim je v interesu iz partnerstev potegniti ¢im ve¢, so mnogokrat istocasno
glavni svetovalci pri formiranju nacionalne politike, kar vzbuja nezaupanje v verodostojnost

(Pintar 2009, 147).

Problematicen efekt partnerstev je vpliv na tiste zaposlene, ki so prej delovali v javnem
sektorju, potem pa so s prenosom dejavnosti iz javnega v zasebni sektor del slednjega.
Zasebno podjetje obicajno opravi racionalizacijo zaposlovanja, saj zeli maksimizirati dobicek.
Za zaposlene obstaja ve¢ moznosti, ki se razprostirajo od ohranitve trenutnega stanja preko
sprememb place in delovnih pogojev, premestitev, prerazporeditev do odpustitev (Pintar

2009, 148).

Med problemi partnerstev lahko priStevamo tudi osredoto¢enost na vhodne namesto na
izhodne specifikacije storitev, slaba delitev tveganj, nesposobnost izkoriS¢anja konkurence,
nefleksibilnost, visoki stroski pogajanj in spreminjanja pogodbe. Povecano povprasevanja po
gradbenih storitvah in materialih lahko povzroci dviga cen. Potencialni problemi partnerstev
pa so lahko tudi trenja med partnerjema zaradi nekompatibilnosti menedzerskih pristopov in
strateSkih interesov, nestabilnost politicne podpore s strani javnega partnerja, odvisnost
projektov od klju¢nih oseb, Sibka znanja in sposobnosti javnega partnerja za kvalitetno

sodelovanje ter nadzor in podobno.

Zgodi pa se lahko, da podjetja zavrnejo sodelovanje z javnim sektorjem zaradi sploSnega
predsodka o preveliki birokraciji, ki spremlja javne projekte, ter zaradi strahu pred uvajanjem
novih nacinov poslovanja, spremembami in tveganjem. Naslednja slabost je povezana z
dodatnim nadzorom, ki povzro€i, da se projektne aktivnosti izvajajo pocasneje, kot ¢e bi jih
podjetje organiziralo samo. Nezainteresiranost podjetij za sodelovanje v JZP je treba iskati
tudi v dejstvu, da se veliko podjetij raje odlo¢a za kratkorocne investicije, ki zahtevajo manj

finan¢nih sredstev in so zato tudi manj tvegane (Pfeifer 2011, 54).
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Slika 5.3: SWOT-matrika JZP
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Vir: Pfeifer (2011, 52).

5.7. Primer javno zasebnega partnerstva na podrocju izobraZevanja v

kanadski provinci Nova Skotska

Pirnat pravi, da ¢e zelimo smotrno uporabljati partnerstva, se moramo ¢im ve¢ nauciti iz tujih
projektov, pri tem pa nas lahko moc¢no ovira tajnost JZP pogodb za obCo javnost in
raziskovalne ustanove, saj transparentnost lahko izkusijo zgolj pooblascene institucije (Pintar
2009, 156). V nadaljevanju predstavljam primer javno-zasebnega partnerstva na podrocju

vzgoje in izobraZevanja v kanadski provinci Nova Skotska.
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Nova Skotska leZi ob jugovzhodni obali Atlantika, ima okoli 950 tiso¢ prebivalcev, ki so
poseljeni na 55.284 kvadratnih kilometrih. V poznih devetdesetih letih, ko je bila
brezposelnost okoli 10%, ko je njeno gospodarstvo Se vedno trpelo zaradi dolgotrajnega
upadanja ribiske industrije in ko so bila sredstva deZzelnega proracuna zamrznjena, bi bilo
vsakr$no prizadevanje za posodabljanje Solskih objektov odloZzeno, ¢e ne bi vlada, takrat je
bila na oblasti liberalna struja, poiskala alternativnih virov denarja. Uvedla je enega najbolj
ambicioznih programov uporabe javno-zasebnega partnerstva, ki so ga poimenovali P3 —
Public Private Partnership."' Projektna podjetja so morala v svojih ponudbah na&rtovati
postavitev in opremo celotnega objekta s klopmi, stoli, tablami, racunalniki in podobno.
Zagotovitev pedagoskih delavcev je ostala v pristojnosti javnega Solskega sistema. Ceno
izgradnje in opreme objekta so nato morali ponudniki pretvoriti v 20 letnih najemnin na nacin,
da si s tem pokrijejo 85 % stroskov celotne izgradnje in opreme objekta. Tako je provinca v
uporabo dobila Solsko zgradbo za manj kot so bili celotni stroski vzpostavitve projekta,
ponudnik pa je zacel s 15% primanjkljajem. Da bi ponudnik to razliko v ceni lahko
nadoknadil in s svojo nalozbo ustvaril dobicek, so pogodbe sklenili tako, da ima provinca
zgradbo v uporabi tocno dolocen ¢as, na primer od 8:30 do 15:30 od ponedeljka do petka, od
septembra do junija, izven tega Casa pa lahko ponudnik oddaja te prostore v najem drugim
organizacijam in podjetjem. Oddajanje prostorov v najem organizacijam in podjetjem, katerih
namen in dejavnost ni zdruzljiva s stavbo, v kateri poteka vzgoja in izobrazevanje otrok, je
prepovedano in jasno opredeljeno v pogodbi. Z bolj intenzivno uporabo zgradbe, kot e bi
bila le-ta omejena zgolj na izvajanje pouka, je ponudniku omogocen dodatni vir prihodkov,
poleg tega pa, ker mora na trgu tekmovati z ostalimi ponudniki prostora, je e bolj motiviran,
da zagotovi kakovostno in uporabno zgradbo. Ob izteku pogodbenega obdobja ministrstvo ni
obvezano k ponovnemu najemu objekta, lahko pa, ¢e bo tako Zelelo, pod istimi pogoji najvec
dvakrat, vsakokrat za petletno obdobje, podaljSa najem ali pa objekt odkupi, kar zopet
ga nadgradi z novejSo tehnologijo. V pogodbah so tudi predvideli, da bo ministrstvo, e
dobavitelj ne bo izvajal storitev zadovoljivo, lahko sklenilo pogodbo za nov objekt z drugim
dobaviteljem in da bo lahko, ¢e bodo demografske spremembe vodile k zmanjSanju Stevila
Soloobveznih otrok, podaljsalo le toliko zmogljivosti, kot jih bo potrebovalo. Ko je leta 1999
na oblast prisla konservativna vlada in je postalo jasno, da 3P Sole stanejo veliko vec, kot so

sprva mislili, so projekt zakljucili. Obstojece 3P Sole pa so ostale in so jih pestile Stevilne

' Javno-zasebno partnerstvo.
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tezave, ki so odkrile in okrepile Stevilne pomisleke glede javno-zasebnih partnerstev na

podrocju izobrazevanja (Utt 1999, 4-6).

Spomladi leta 2009 je glavni revizijski organ Nove Skotske (Office of Auditor General Nova
Scotia) opravil revizijo poslovanja ministrstva za izobrazevanje, ki bdi nad pogodbami o
opravljanju storitev v Solah, zgrajenih po modelu javno-zasebnega partnerstva. V

nadaljevanju povzemam glavne ugotovitve iz porocila, ki je bilo objavljeno februarja 2010.

Namen tega pregleda ni bil ocenjevanje primernosti javno-zasebnega partnerstva za izgradnjo
Sol. Preverjali so, ali postopki ministrstva v povezavi z upravljanjem pogodb zagotavljajo, da
so storitve, opredeljene v pogodbah, realizirane, ali so placila storitev izvedena v skladu s
pogodbo, ali projektna podjetja upostevajo pomembna pogodbena dolocila, ki vplivajo na
zdravje in varnost uc¢encev, ali pogodbena dolocila varujejo javni interes in ali podizvajalske
pogodbe med projektnimi podjetji in okroznimi 3olskimi odbori'> pripomorejo k

izpolnjevanju nacela vrednosti za denar."

V pregled so bile zajete pogodbe, ki se nanasajo na izvajane storitev v 31 3P Solah. V teh
pogodbah so definirana placila, ki se nanaSajo na odpladevanje investicije, obratovalne
stroske, tehnoloske posodobitve ter vecja popravila in zamenjave v obdobju veljavnosti

pogodbe.

Pri pregledu so se osredotoéili na 3tiri podro&ja. Preverili so upravljanje pogodb,'* pogodbena
dolo¢ila, pogodbe z regijskimi $olskimi odbori o podizvajanju nekaterih storitev'” in kakine

moznosti ima provinca ob izteku pogodbenega roka.

Ugotovili so, da procesi ministrstva za izobraZevanje, ki se ukvarja z upravljanem 3P pogodb,
niso ustrezni, da nekatere storitve niso bile izvedene, da so bile storjene napake pri placilih in

da niso bile izpolnjene pogodbene zahteve, ki vplivajo na zdravje in varnost u¢encev. Odkrili

12 Kanadska provinca Nova Skotska je razdeljena na devet $olskih okrozij (School districts), ki jih vodijo $olski
odbori (Regional school boards)

' Vrednost za denar je nacelo, da mora javni sektor za svoj denar dobiti primerne rezultate. Le-ta je izpolnjena,
¢e nam JZP oblika projekta ob isti ceni dobavi boljse rezultate kot bi jih navaden javni projekt. Torej, da drzava
za isti denar dobi vec. (Pintar 2009, 71)

' Upravljanje pogodb (Contract management and compliance) se nanaa na spremljanje uresni¢evanja v
pogodbi zapisanih storitev in zahtev.

' Nekatera projektna podjetja so sklenila podizvajalske pogodbe za upravljanje in vzdrzevanje $ol kar z
regionalnimi Solskimi odbori (Subcontracts with regional school boards).

89



so tudi Stevilne primere, ko ni bilo mogoce zakljuciti, ali so bile storitve izvedene skladno s
pogodbenimi dolocili ali ne, saj dokumentacija, ki bi skladnost potrdila oziroma ovrgla, ni
obstajala. V porocilu so poudarili, da odsotnost ustreznega nacina upravljanja pogodb in

nadzora povecuje moznost, da se placane storitve ne realizirajo.

V zvezi z upravljanjem pogodb so preverjali, ali se nadzoruje izvajanje tistih storitev in
pogodbenih zahtev, ki vplivajo na zdravje in varnost ucencev. Ali ponudniki preverijo
potencialne zaposlene v registru zlorab otrok (Child abuse registry) in v kazenski evidenci
(Criminal record), ali pri bodocih zaposlenih preverijo znanje prve pomoci in ozivljanja, ali
se izvaja vse preventivne protipozarne dejavnosti, kot jih zahteva zakon o pozarni varnosti
(Fire safety act), ali se izvajajo vzdrzevalna dela na opremi, kot je to predvidel proizvajalec
le-te, ali se izvaja CiSCenje, ustrezna hramba nevarnih Cistil in obiCajna vzdrzevalna dela, kot
je to predvideno v pogodbi. Preverili so, ali ministrstvo izvaja nadzor in preverja ustreznost
operativnih placil, placil, povezanih z investicijo, placil za tehnoloske posodobitve in placil za
ve€ja popravila in zamenjave, ali je mozno zakljuciti, da so placila ustrezna in ali je

ministrstvo izdelalo kak$na navodila za upravljanje tovrstnih 3P pogodb.

Pregled je pokazal, da kljub temu da so projektna podjetja po pogodbi dolzna izvesti
poizvedbo v registru zlorab otrok za vse zaposlene v Soli, Se preden jih zaposlijo, ta tega niso
storila za kar polovico od 40 zaposlenih, zajetih v pregled. Za dodatnih 5 zaposlenih pa ni bilo
dokazov, da je bila poizvedba v registru zlorab otrok zares narejena. Za 9 od 15, za katere je
bila poizvedba narejena, so ugotovili, da je bila izvedena Sele kasneje, ko so Ze bili zaposleni.
Odkrili so primere zaposlenih, za katere ni bilo opravljenih poizvedb v kazenski evidenci ali
pa ni bilo mogoce potrditi, da so bili ti pregledi res opravljeni, ali pa so bili opravljeni Sele po
tem, ko so osebo Ze zaposlili. Do podobnih odkritij so prisli tudi na podro¢ju znanja prve
pomoci in ozivljanja. Ugotovili so, da v 9 od 13 Sol niso izvedli vseh zahtevanih pregledov
oziroma postopkov, kot jih zahteva zakon o pozarni varnosti, v preostalih 4 Solah pa ni bilo
dokazov, da so bili res izvedeni, Ceprav je v pogodbah zapisano, da je potrebno uposStevanje
zakona o pozarni varnosti. Pri pregledu vzdrzevanja opreme so ugotovili, da 4 od 56 kosov
opreme ne izpolnjujejo zahtev proizvajalca. Pri ostalih 30 kosih opreme pa ni bilo nobenih
dokazov, da je bilo zahtevano vzdrzevalno delo izvedeno, ¢eprav v pogodbi piSe, da mora biti
vzdrzevanje opreme izpolnjeno po priporocilih proizvajalca. Pri nadzoru izvajanja ¢iS¢enja so
ugotovili, da imata pogodbi z dvema projektnima podjetjema natancno definirane zahteve in
pogostost ¢iS¢enja, vendar podjetja ne vodijo nobene dokumentacije, kot na primer seznam

Wt w W

¢isCenja, ki bi dokazovala, da je bilo delo opravljeno. Nadalje so ugotovili, da pogodbe ne
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definirajo ¢asovnega obdobja v katerem mora biti vzdrzevalno delo opravljeno. Pri dveh
projektnih podjetjih niso nasli zadostne dokumentacije s katero bi lahko podprli, da je bilo
vzdrzevalno delo izvedeno, zaradi Cesar tudi niso mogli oceniti ali je bilo delo izvedeno

pravocasno.

Iz ugotovitev so zakljucili, da ministrstvo izvaja omejen nadzor nad realizacijo pogodbenih
zahtev zgoraj nastetih storitev. Primeren sistem nadzora pa je bistven za zagotavljanje, da so
placane storitve tudi zares izvedene ter da se prednosti, zaradi katerih je ministrstvo izbralo
javno-zasebno opcijo, ohranijo in realizirajo. Pomanjkljiv nadzor ministrstva je privedel do
neskladnosti in nekatere izmed njih so povecale tveganje za zdravje in varnost ucencev.
Ugotovili so, da se ministrstvo zanasa zgolj na neformalne povratne informacije zaposlenih.
Ce ni pritozb, ministrstvo sklepa, da so bile zagotovljene primerne storitve. Vendar se je
potrebno zavedati, da zaposleni na Solah niso seznanjeni s pogodbenimi zahtevami glede
izvedbe storitev in tako ne morejo izvajati u¢inkovitega nadzora nad zagotavljanjem placanih

storitev.

Ministrstvo je revizijsko komisijo naknadno obvestilo, da je pridobilo informacije o storitvah
tudi s sodelovanjem na timskih sestankih, kjer so razpravljali o vzdrzevanju. Vendar
revizijska komisija opozarja, da so ti sestanki potekali le za 18 od 30 Sol in so zagotavljali
zgolj nekaj pomembnih informacij v zvezi z nadzorom pogodbe, niso pa bili u€inkoviti pri

zagotavljanju, da so vse storitve realizirane, kot je zahtevano.

Ko je revizijska komisija intervjuvala 13 ravnateljev Sol, so bili ti v glavnem zadovoljni z
izvedbo storitev, saj niti niso vedeli, kakSne so pogodbene zahteve in tako niso mogli oceniti
skladnosti med pogodbeno doloenimi in izvedenimi storitvami. Izrazili so le nekaj

pomislekov o pravocasnosti koncanja vecjih popravil.

Revizijska xkomisija je preverila tudi skladnost izplacil s pogodbenimi dolocili in nasla veliko
nepravilnosti. Pogosto ni bilo ustrezne dodatne dokumentacije, iz katere bi bilo razvidno, ali
so placila ustrezna. Tako je na primer v pogodbi dogovorjeno, da ministrstvo mesecno placuje
stroske delovanja glede na vnaprej izdelane izracune, ob koncu leta pa projektno podjetje
izraCuna dejanske stroske in ministrstvu izstavi predlog poracuna. Ugotovili so, da na
ministrstvu niti niso poizkusSali pridobiti dokumentacije, na podlagi katere je bil izdelan
poracun, ampak so le preverili matematicno pravilnost izratunov, zaradi ¢esar pa bi lahko

prislo do preplacil, ki se jih ne bi dalo odkriti.
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Ugotovili so, da ministrstvo nima izdelanih navodili o upravljanju pogodb 3P Sol. Dva
zaposlena, ki sta bila na ministrstvu odgovorna za vodenje teh pogodb, sta se upokojila, novi

zaposleni pa niso natan¢no poznali pogodbenih dolocil.

V zvezi s pogodbenimi dolocili so preverjali, ali ta ustrezno §€itijo javni interes, ali so v
pogodbenih dolocilih opredeljene merljive ravni vseh storitev, ali je predviden nadzor
izvajanja zapisanega v pogodbi, ali je predvidena dokumentacija, ki bi izvajanje potrdila ali
ovrgla in ali je predviden ustrezen sistem sankcij za neizvajanje oziroma neustrezno izvajanje

pogodbenih dolocil.

Pregled je pokazal, da pogodbe ne vsebujejo posebnih dolocil o opravljanju nadzora s strani
province, kar pa lahko povzro¢i nedostopnost do pomembnih informacij, ki bi zagotovile

ustreznost oziroma skladnost izvajanja storitev s pogodbenimi dolo¢ili.

Revizijska komisija je ugotovila, da so bili plani in navodila, v skladu s katerimi projektna
podjetja vodijo in vzdrzujejo Sole in v katerih so zapisane zahtevane merljive ravni izvedbe
storitev, podpisana Sele po podpisu pogodbe. Da je torej §lo za strinjanje s stroski storitev
preden so bile doloCene ravni izvedbe storitev, kar pa ne pripomore k doseganju nacela

vrednosti za denar.

Pri nadzoru so odkrili tudi kar nekaj storitev, ki niso imele definirane izvedbe. V pogodbi z
zapisano, da mora biti vzdrzevalno delo opravljeno hitro in Se v pogodbah z dvema
projektnima podjetjema, da je skrb za zdravje in varnost prioriteta, vendar besedi hitro in
prioriteta nista bili nikjer definirani. V pogodbah z dvema projektnima podjetjema so bile
zapisane zahteve o vzdrzevanju, vendar ni bilo dolo¢eno, kako pogosto naj bi se to
vzdrzevanje izvajalo — mese¢no, polletno ali letno. Veliko pogodb je predvidevalo oddajo
plana velikih popravil in zamenjav, ni pa bilo predpisanih podrobnih zahtev in Casovnih
omejitev, ki naj bi jih plan vseboval. V mnogih pogodbah so nasli, da je bil definiran tip

zavarovanj, ne pa tudi kak$na naj bo visina zavarovanj in podobno.

Ugotovili so, da v pogodbah ni predpisanega nafina nadzorovanja izvajanja storitev in
ugotavljanja skladnosti storitev s pogodbenimi dolo¢ili, niti ni dolo¢ene dokumentacije, ki bi
izvajanje in skladnost storitev s pogodbenimi dolocili potrdila ali zavrgla. Prav tako pogodbe
ne vsebujejo sankcij, ki naj bi jih ministrstvo izvedlo v primeru neizvajanja oziroma

neustreznega izvajanja storitev. Pogodbe sicer omenjajo mediacijo in arbitraZzo v primeru
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spora in vsebujejo dolocilo o znizanju placil za neizpolnjevanje zahtev, vendar projektno
podjetje ne izpolnjuje zahtev le v primeru, da Sola ni uporabna za njen namen. Revizijska
komisija zato poudarja, da bi natan¢no definiran nadzorni sistem z doloenimi zahtevami
glede dokumentacije in sankcijami, kot je zniZanje placila za neizvajanje storitev v skladu s
pogodbo, lahko zmanjsal tveganje za neizvajanje storitev v skladu s pogodbenimi zahtevami.
Hkrati pa bi se tudi izvajalec storitev zavedal, da bo ministrstvo nadzorovalo skladnost s
pogodbenimi zahtevami, vedel bi, katera dokumentacija je potrebna za dokazovanje, da so

bile dogovorjene storitve izvedene in se zavedal moznih sankcij za neizvajanje.

Ugotovili so, da v pogodbah ni dolocila, da bi zaposlene tudi kasneje, ne le pred zacetkom
zaposlitve, periodi¢no preverjali v registru otroskih zlorab in v kazenski evidenci z namenom
identifikacije vseh tistih, ki bi lahko bili neustrezni za delo v Solskem okolju, saj lahko
predstavljajo nepotrebno tveganje za varnost ucencev. Revizijska komisija je zato zaskrbljena,

da so med zaposlenimi v Soli tudi taki, katerih izpiski iz evidenc so zastareli.

Preverili so tudi pogodbena dolocila, ki se nanaSajo na placila projektnim podjetjem. Nasli so
veC nejasnosti. Na primer pogodbe z 2 projektnima podjetjema vkljucujejo dolocilo, ki pravi,
da se bodo placila za obratovanje spremenila le, ¢e bo povecanje ali zmanj$anje ogrevalnih
stroskov vedje od 5 % dolo¢enega letnega povpredja. Casovno obdobje za izradun tega
povpre€ja v pogodbah ni opredeljeno. Zato se je ministrstvo strinjalo, da placa dejanske
stroske ogrevanja, saj ni jasno, kako bi se drugace izracunalo placila. Ali pa primer, da je v
pogodbah zapisano, da mora biti dvig iz sklada za velika popravila in zamenjave temu tudi
resni¢no namenjen, nikjer pa niso definirana velika popravila in zamenjave. Naslednji primer,
ki so ga nasli, je povezan z moznostjo odkupa zgradbe po izteku prvega obdobja najema. V
pogodbi, ki so jo nasli, je namre¢ zapisano, da je v primeru nakupa potrebno placati 50 %

cene, ni pa dolo¢ena metoda dolocanja cene, kar lahko pomeni, da nakup realno ne bo mogoc.

V zvezi s pogodbenimi dolocili so zakljucili, da niso zadostna, da bi povsem zagotovila
varovanje javnega interesa in da odsotnost pomembnih pogodbenih dolo¢il onemogoca, da bi
bilo ministrstvo u¢inkovito pri nadzorovanju izvajanja pogodbenih doloéil. Se ve¢, zaradi

nejasnih pogodbenih dolocil bi lahko prislo do preplacil ali neizvedbe placanih storitev.

Revizijska komisija je v porocilu opozorila Se na eno neobifajno prakso. Dve projektni
podjetji sta, potem ko so Ze bile podpisane pogodbe med ministrstvom in projektnimi podjetji,
podpisali podizvajalske pogodbe z regijskima Solskima odboroma za izvajanje nekaterih

storitev vzdrzevanja in delovanja objekta. Eno od teh podjetji je celo podpisalo take pogodbe
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za vse 3P Sole, ki jih je zgradilo. Ugotovili so, da je takSna praksa sicer legalna, vendar
skrajno nenavadna, saj je ministrstvo podpisalo 20-letno pogodbo za izvajanje storitev s
projektnimi podjetji, ta pa so nato storitve oddala v izvajanje subjektom, financiranim iz
proracuna. Ugotovili so, da si lahko Solski odbori z izvajanjem teh storitev nakopljejo velik
primanjkljaj in s tem zmanjSajo obseg sredstev za druge izobrazevalne storitve. Hkrati pa se
na ta nacin tveganja, povezana z vzdrzevanjem in delovanjem Solskih objektov, ki jih je
ministrstvo preneslo na zasebnega izvajalca, zopet prenesejo na javni sektor. Primerjali so
pogodbena dolocila in placila za storitve delovanja in vzdrzevanja med ministrstvom in
projektnimi podjetji z dolocili, ki se nanasajo na iste storitve v podizvajalskih pogodbah med
projektnimi podjetji in regionalnimi Solskimi odbori. Izkazalo se je, da so pogodbena dolocila,
ki se nanaSajo na izvajanje storitev v obeh primerih enaka, le glavna popravila in zamenjave,
naj ne bi opravljali Solski odbori, ampak projektno podjetje. Niso pa ista pogodbena dolocila,
ki se nanaSajo na placila. Ugotovili so, da bosta dve projektni podjetji, v dveh letih, za kateri
je revizijska komisija pregledala dokumentacijo, od ministrstva dobili priblizno 5,2 milijona
veC, kot bosta za izvajanje teh storitev placali podizvajalcem, se pravi regijskim Solskim
odborom. V zvezi s tem, je revizijska komisija zakljucila, da bi se morali regijski Solski
odbori bolj angazirati, da bi od projektnega podjetja dobili vsa tista sredstva, ki jih njim za

izvajanje storitev nakazuje ministrstvo.

Solsko zgradbo lahko provinca ob koncu prvega pogodbenega obdobja odkupi, obnovi
pogodbo za najmanj 10 let ali pa pogodbo prekine. Glede tega komisija najprej predlaga
razmislek o Sibkih tockah v zvezi s tovrstnim zagotavljanjem storitev in kako jih odpraviti,

Sele nato odloditev za eno izmed treh moznosti.

Na koncu porocila revizijska komisija poda mnenje, da bi bilo glede na visoke finan¢ne
obveznosti, 830 milijonov v 20 letih, potrebno bolj skrbno ravnanje (Office of Auditor
General Nova Scotia 2010, 27-49).
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5.8. Primera javno-zasebnega partnerstva na podrocju vzgoje in

izobrazevanja v Sloveniji

5.8.1. OS Koroski jeklarji na Javorniku

Z vprasanjem, kako zaceti obnovo ogromnega in dotrajanega objekta, OS Koroski jeklarji v
naselju Javornik na Ravnah se je ravenska obcCinska uprava ukvarjala dalj ¢asa. Stavbo so
sicer delno obnavljali, a je bila nujna popolna obnova, zanjo pa v obéinskem prora¢unu ni bilo
dovolj denarja oziroma bi jo morali izvajali fazno, ve¢ let. NajboljSa reSitev se je ponudila v
javno-zasebnem partnerstvu. Na razpis obc¢ine za sodelovanje pri obnovi osnovne Sole se je
prijavil le en zasebnik. Januarja 2009 je obcina Ravne na KoroSkem z podjetjem Ceste
mostovi Celje (CMC) oziroma njihovo hcerinsko druzbo Koroske gradnje podpisala
koncesijsko pogodbo o obnovi in upravljanju Sole, ki je prvi tovrstni primer javno-zasebnega
partnerstva na podrocju Solstva v Sloveniji. Koncesija je predvidela, da obCina Se naprej
ostane lastnica objekta, a ga po obnovi zaupa v upravljanje zasebniku gradbincu za dobo 15
let. Istega leta so delavci v dobrih dveh mesecih opravili obnovo Sole. Zamenjali so okna,
vecino stropov in tal, namestili 230 radiatorjev, obnovili sanitarije, ob vsaki ucilnici izgradili
kabinet, novo zbornico, zamenjali celotno vodovodno in elektricno napeljavo, poskrbeli za
pozarno varnost in nakupili precej opreme. Nalozba naj bi bila vredna 2,2 milijona evrov, od
tega je pripravo projekta z minimalnim deleZem sofinancirala obcina, 250 tiso¢ evrov je
prispevalo ministrstvo za Solstvo in ¢akali so na razpis za energetsko sanacijo objektov, pri
¢emer so se nadejali 300 tiso€ evrov od ministrstva za okolje in prostor, preostalo je bilo stvar
zasebnega kapitala. Ves Cas obro¢nega odplacevanja, 15 let, naj bi druzba CMC tudi
upravljala s stavbo in skrbela za njeno vzdrzevanje. Vsako leto v 15-letnem obdobju naj bi
obCina iz proratuna zagotovila 200 tiso¢ evrov in dodatni denar za stroske komunalnih
storitev in elektrike. Ravnatelj se je skupaj s sodelavci in ve¢ kot 400 ucenci zelo razveselil
temeljito obnovljene Sole, saj so s prenovo Sole dobili tudi sodobno knjiznico, racunalnisko

ucilnico, zbornico in prostor za pogovore (Kotnik 2009; Poto¢nik 2009; Praprotnik 2009).

Nekaj let zatem je Sla zasebna druzba CMC v stecaj. Koncesija za vzdrzevanje in upravljanje
osnovne Sole Koroski jeklarji je postala del steCajne mase in obcina najemnino za objekt

placuje podjetju CMC v stecaju.
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5.8.2. Vrtec v Prevaljah

Na Prevaljah so se odlocili, da bodo vrtec in Sportno igriS¢e ob njem zgradili v okviru javno-
zasebnega partnerstva. Novi vrtec naj bi nadomestil obstojeca, mo¢no dotrajana in energijsko
potratna objekta. V razpisu za podelitev koncesije so kot merila za izbiro ponudnika dolo¢ili
povprecno ceno ure uporabe objekta, reference in zanesljivost financne konstrukcije, ob¢ina
pa si je pridrzala pravico, da koncesije ne podeli nobenemu ponudniku. Na razpis sta se
prijavila dva ponudnika, izbrano pa je bilo podjetje Ceste mostovi Celje (CMC), ki je dela
oddalo hcerinski firmi KoroSke gradnje, te pa so za dela znova najemale vecje in manjSe
podizvajalce iz Prevalj, Raven in okolice. Sprva je bila predvidena cena investicije 4 milijone
132 tiso¢ evrov. Obcina je nameravala v projekt vloziti 332 tisoC evrov, kar je 8 % vrednosti.
Ce bi od ministrstva za $olstvo in $port prejela ve¢ denarja, pa bi svoj vlozek ustrezno
povecala. Koncesionar naj bi v gradnjo vrtca, ureditev okolice in Sportnega igrisa po tem
predlogu vlozil 3 milijone 800 tiso¢ evrov, v zameno pa bi dobil koncesijo nad upravljanem v
obdobju 20 let — leto dni za izgradnjo objekta in 19 let za upravljanje. Ves ta ¢as bi mu ob¢ina
zagotavljala amortizacijo v obliki cen uporabe objektov vrtca in Sportnega igriS¢a z letnim

donosom v visini 5,6 %.

Sredi leta 2012 se je zaradi financ¢nih teZav druzbe CMC gradnja vrtca ustavila. Zaradi
neporavnanih raunov pa so se v tezavah znasli tudi podizvajalci. Poznejsi stecaj tega podjetja
je pomenil tudi razpad javno-zasebnega partnerstva. Obcina se je odloc¢ila, da nadaljuje
gradnjo v lastni reziji. Za odkup nedokoncanega vrtca je najela dolgoro¢ni kredit, naredila
popis del, potrebnih za dokonCanje vrtca, in izvedla razpis za izvajalca, v katerem so
gradbincem ponudili dokoncanje celotnega projekta ali le posameznih sklopov. Delo je
dokoncalo 13 podizvajalcev, celotna nalozba pa je vredna 3,27 milijona evrov (Berloznik 2010;

Berloznik 2011; Berloznik 2012; Celin 2013).
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6 EMPIRICNI DEL

Do sedaj opravljen pregled sodelovanja javnega in zasebnega sektorja na podro¢ju vzgoje in
izobrazevanja bralcu prikaze raznolikost in kompleksnost tovrstnega povezovanja. V
nadaljevanju bom v empiricnem delu naloge preverila obseg takSnega sodelovanja na

podrocju osrednje Slovenije in ali se ta v zadnjih letih povecuje.

6.1. Vzorec

Glede na temo magistrske naloge, ki se v enem delu usmerja na zunanje izvajanje podpornih
storitev v Solah in v drugem na uporabo JZP za izgradnjo ali obnovo vzgojno-izobrazevalnih
objektov, sem se raziskovanja lotila z razlicnimi metodami in s pogledom z razli¢nih zornih
kotov. V Sloveniji je odlo¢anje o sodelovanju javnega in zasebnega sektorja na podrocju
vzgoje in izobraZevanja razprSeno med ravnatelje Sol, lokalne skupnosti in drzavo. Ravnatelji
Sol dolocajo sistematizacijo delavnih mest (49. ¢len ZOFVI) na osnovi pravilnika o
sistematizaciji delavnih mest in se v soglasju z ministrstvom odlocajo, ali bodo podporne
storitve izvajali znotraj ustanove ali jih oddali v izvajanje zunanjim izvajalcem. Sredstva za
investicije, placilo stroSkov za uporabo prostora in opreme ter investicijsko vzdrZevanje
nepremicnin za osnovne Sole zagotavljajo lokalne skupnosti (82. ¢len ZOFVI). Sredstva za
investicije v poklicne, srednje tehniske in druge strokovne Sole, gimnazije, Sole oz. zavode za
vzgojo in izobrazevanje otrok in mladostnikov s posebnimi potrebami, osnovne Sole narodne
skupnosti, visje strokovne Sole, dijaske domove in druge Sole, katerih ustanovitelj je drzava,
pa se zagotavljajo iz drzavnega proracuna (81. ¢len ZOFVI). Razen ¢e je ustanovitelj javne
gimnazije mestna obCina, potem se sredstva za investicije, investicijsko vzdrzevanje in del
sredstev za materialne stroske v skladu s pogodbo zagotavljajo iz sredstev mestne obcCine (82.
¢len ZOFVI). Zato je bilo odgovore o obsegu, razlogih in ovirah za sodelovanje javnega in
zasebnega sektorja na podrocju vzgoje in izobrazevanja potrebno iskati pri vseh omenjenih

deleznikih.

V raziskovalni vzorec je bilo zajetih 93 ravnateljev osnovnih $ol in 35 ravnateljev srednjih Sol
ter 26 zupanov obcCin osrednjeslovenske regije in direktor direktorata za investicije na

ministrstvu za izobrazevanje, znanost in Sport.
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6.2. Tehnike in instrumenti

V managementu so za zbiranje podatkov najbolj pogosto uporabljene tehnike vprasalnik,
intervju, opazovanje in analiza dokumentov (Tratnik 2002, 47). Odlocila sem se za prvi dve

tehniki, saj sem Zelela pridobiti podatke, ki Se niso nikjer zbrani.

Za prvi del svoje raziskave sem od ravnateljev in Zupanov pridobila podatke s spletnima
vpraSalnikoma, ki sem ju, ker nisem naSla anketnega vpraSalnika, ki bi ustrezal mojemu
raziskovalnemu podrocju, izdelala sama. Prvi je bil namenjen ravnateljem in ravnateljicam

osnovnih in srednjih Sol, drugi pa Zupanom.

[L]ahko definiramo prednosti spletnih anket z: nizjimi stroski izvedbe anketiranja, s
hitrostjo zbiranja podatkov, ni casovne in geografske omejitve, obstaja mozZnost
mednarodnega nadgrajevanja izvajanja raziskav, lazje upravljanje s podatki, moznost
multimedijskih vsebin ter razmeroma lahko izvajanje anket. Slabosti spletnih anket pa
so povezane predvsem: z motiviranostjo, z reprezentativnostjo, s problemi
neodgovorov, s problemi nepokritja in vzorcenja ter z merskimi problemi. (Breznik in

drugi 2011, 7-8)

S spletnim vprasalnikom, namenjenim ravnateljem in ravnateljicam osnovnih in srednjih Sol,
sem Zelela izvedeti, koliko izmed vseh Sol oddaja katero izmed podpornih storitev v zunanje
izvajanje. Med podporne storitve sem uvrstila ¢iS¢enje prostorov, pripravo hrane, vzdrzevanje
zgradbe in okolice, prevoz ucencev, vzdrzevanje informacijsko-komunikacijske tehnologije,
racunovodske in knjigovodske storitve in varovanje objekta — storitve, ki so potrebne vsaj
nekajkrat tedensko. Sole sicer v zunanje izvajanje oddajajo $tevilne druge storitve, ki pa jih
potrebujejo le obcasno, kot so na primer izvajanje seminarjev za strokovne delavce in starSe,
pravne storitve in izvajanje dodatnih pla¢ljivih dejavnosti za uéence. Zelela sem izvedeti, kdaj
oziroma v katerem ¢asovnemu obdobju se je najvec Sol odlocilo za zunanje izvajanje storitev,
kateri so glavni razlogi, zaradi katerih so se oziroma bi se ravnatelji odlo¢ili, da storitev
oziroma storitve oddajo v zunanje izvajanje, kje ravnatelji Sol vidijo ovire za zunanje
izvajanje podpornih storitev in kako razmisljajo o zunanjem izvajanju podpornih storitev v

prihodnje.

S spletnim vprasSalnikom, namenjenim Zupanom, sem Zelela izvedeti, ali je v njihovih ob¢inah

ze kakSen VIZ objekt ali del objekta zgrajen po modelu javno-zasebnega partnerstva, kje
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vidijo glavne prednosti in kje glavne ovire za izgradnjo VIZ objektov po modelu JZP ter ali
razmiSljajo o uporabi tega modela za izgradnjo ali obnovo, vzdrzevanje in upravljanje VIZ

objektov v ob¢ini v prihodnje.

Podatki so kvantitativne narave, zbiranje pa je potekalo med 4. 1. 2016 in 16. 1. 2016.

Vprasalnika sta prikazana v prilogi A in B.

Za drugi del raziskave sem uporabila kvalitativni pristop. Za kvalitativno raziskovanje je bolj
primerno manj strukturirano sprasSevanje, kot na primer nestrukturirani intervju. Opravila sem
ga z direktorjem direktorata za investicije na ministrstvu za izobraZevanje, znanost in Sport,
dne 1. 2. 2016. Pogovor je potekal kot nekakSen dialog oziroma dialoSki intervju, to je
podzvrst nestrukturiranega ali delno strukturiranega intervjuja (Mesec 1998, 80—-85). Povzetki

intervjuja so v prilogi C.

6.3.Analiza zbranih podatkov

Analizo zbranih podatkov sem razdelila na ve¢ delov, ki sovpadajo z raziskovalnimi
vprasanji. Kvantitativne podatke sem analizirala s pomocjo deskriptivne statistike, kjer je bilo
mogoce pa tudi s pomocjo interferencne statistike. Analizo podatkov sem izvedla s

programskim orodjem Microsoft Office Excel.

Za analizo kvalitativnih podatkov sem najprej uredila zapis intervjuja. Zatem sem se lotila
analize vsebine, pri ¢emer sem z odgovori direktorja direktorata dopolnjevala posamezna

raziskovalna vpraSanja.

6.4. Rezultati

Spletni vprasalnik, namenjen zupanom, je resilo 16 od 26 zupanov v osrednjeslovenski regiji,
kar predstavlja 61,53% odzivnost. Stevilo sodelujo¢ih ob&in predstavlja 7,55 % vseh

slovenskih ob¢in.
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Spletni vprasalnik, namenjen ravnateljem osnovnih in srednjih Sol, je reSilo 33 od 93
ravnateljev osnovnih Sol v osrednjeslovenski regiji, kar predstavlja 35,48% odzivnost, in 16
od 35 ravnateljev srednjih Sol v osrednjeslovenski regiji, kar predstavlja 45,71% odzivnost.

Skupaj je spletni vpraSalnik resilo 49 od 128 ravnateljev, kar predstavlja 38,28% odzivnost.

V zacdetku bom analizirala odgovore na vprasanja, s katerimi sem zelela preveriti, ali je
sodelovanja med vzgojno-izobraZevalnimi ustanovami in zasebnim sektorjem na podrocju
financiranja, gradnje, vzdrzevanja in upravljanja VIZ objektov po modelu JZP v zadnjem
obdobju vec¢, manj, ali enako. Ker sredstva za investicije, placilo stroskov za uporabo prostora
in opreme ter investicijsko vzdrzevanje nepremicnin za osnovne Sole zagotavljajo lokalne
skupnosti (82. ¢len ZOFVI), sem o tem povprasala zupane obcin. Izkazalo se je, da je ena v
raziskavi sodelujo¢a obcina zgradila vrtec po modelu JZP z gradnjo pa je zacela 2008.

Nobena od ostalih ob¢in ni zgradila nobenega VIZ objekta ali dela objekta po modelu JZP.

Ker pa se sredstva za investicije v poklicne, srednje tehniSke in druge strokovne Sole,
gimnazije, Sole oz. zavode za vzgojo in izobraZevanje otrok in mladostnikov s posebnimi
potrebami, osnovne Sole narodne skupnosti, visje strokovne Sole, dijaske domove in druge
Sole, katerih ustanovitelj je drzava, zagotavljajo iz drzavnega proracuna (81. ¢len ZOFVI),
sem o tem intervjuvala direktorja direktorata za investicije na ministrstvu za izobrazevanje,
znanost in Sport. Povedal je, da ministrstvo ne vodi nobenih evidenc uporabe modela JZP za
izgradnjo ali obnovo VIZ objektov, saj je teh primerov za zdaj Se premalo. Omenil je uspeSen
primer vrtca Sostanj, ki je zgrajen po sistemu javno-zasebnega partnerstva, zgradilo pa ga je
podjetje Esotech d.d., iz Velenja, ki bo objekt 15 let tudi investicijsko vzdrzevalo. Obcina
Sostanj bo za to obdobje pladevala zasebnemu partnerju najemnino, nato pa postala lastnica
vrtca. Omenil je tudi manj uspe$ne projekte, med njimi izgradnjo vrtca v Dolu pri Ljubljani,
kjer je investitor Energoplan d.d. v vmesnem casu zaSel v finan¢ne tezave in se je finan¢na
konstrukcija zapletla ter se sedaj reSuje na sodiS¢u. Poudaril je, da o gradnji in obnovi
osnovnih $ol odlocajo lokalne skupnosti in so pri tem avtonomne, tako da ministrstvo nima
neposredne kontrole. Na podroc¢ju srednjih Sol, kjer ima ministrstvo neposredno kontrolo nad
izgradnjo oziroma obnovo $ol, pa ni nobenega primera izgradnje ali obnove Sole po tem
modelu. Dodal je, da je Ze nekaj ¢asa prisotno pogodbenistvo za energetsko sanacijo zgradb in
oblike javno zasebnega sodelovanja, kot na primer namestitev son¢nih panelov na objekt s
strani zasebnika, pri cemer del prihodkov dobi tudi javni zavod. Povedal je tudi, da energetsko
sanacijo zgradb spodbuja tudi evropska finan¢na perspektiva 2014-2020, kjer je predvidena

najmanj 50% udelezba zasebnika v investiciji.
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Raziskava je zaradi zelo majhne pojavnosti uporabe modela JZP za izgradnjo ali obnovo VIZ
objektov in omejitev raziskave, saj je sodelovalo le 7,55 % slovenskih ob¢in, zaznala le en
primer. Nekaj sem jih zasledila tudi v raziskovanju podrocja za teoreti¢ni del magistrske
naloge ter jih tam opisala, nekatere pa je na kratko predstavil direktor direktorata za
investicije na ministrstvu. Lahko re¢emo, da je od leta 2008 do sedaj nastala pes¢ica bolj ali
manj uspeSnih primerov sodelovanja med javnim in zasebnim sektorjem na podrocju
financiranja, izgradnje in vzdrZzevanja VIZ objektov ali delov le-teh po modelu JZP, ki orje

ledino na tem podro¢ju v Sloveniji.

Nadaljujem z analizo odgovorov na vprasanja, s katerimi sem zelela preveriti, ali je
sodelovanja med vzgojno-izobraZevalnimi ustanovami in zasebnim sektorjem na podrocju

izvajanja podpornih storitev v zadnjem obdobju naraslo, se zmanjSalo ali ostalo enako.

Na vprasanje, ali katero izmed podpornih storitev, ki so v Soli potrebne vsak teden vsaj nekaj
dni, oddajajo v zunanje izvajanje, je 32 od 47 ravnateljev Sol odgovorilo, da oddajajo vsaj eno

izmed podpornih storitev v zunanje izvajanje, kar predstavlja 68,09 % v raziskavi sodelujocih

Sol.
Tabela 6.1: Stevilo podpornih storitev oddanih v zunanje izvajanje v $olah
0 storitev |1 storitev |2 storitvi |3 storitve | Skupaj
Stevilo 9 14 10 0 33
" % OS 27,27% 42,42% 30,30% 0,00% 100,00%
© | % znotraj vseh Sol 19,15% 29,79% 21,28% 0,00% 70,21%
% znotraj
odgovora 60,00% 82,35% 71,43% 0,00% 70,21%
Stevilo 6 3 4 1 14
% SS 42,86% 21,43% 28,57% 7,14% 100,00%
t7 % znotraj vseh Sol 12,77% 6,38% 8,51% 2,13% 29,79%
% znotraj
odgovora 40,00% 1,26% 28,57% 100,00% 29,79%
.— | Stevilo vseh Sol 15 17 14 1 47
§ % znotraj vseh Sol 31,91% 36,17% 29,79% 2,13% 100,00%
% | %o znotraj
odgovora 100,00% 83,61% 100,00% 100,00% 100,00%

Vir: lastna raziskava (2016).
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Slika 6.1: Delez Sol, ki oddaja doloc¢eno Stevilo podpornih storitev v zunanje izvajanje

2%

Hm O storitev
W 1 storitev
m 2 storitvi

M 3 storitve

36%

Vir: lastna raziskava (2016).

Odstotek Sol, ki ne oddajajo nobene storitve v zunanje izvajanje je majhen, kar gre verjetno
pripisati dejstvu, da osnovne Sole pri prevozu ucencev, ki je med podpornimi storitvami tudi
najpogosteje oddana v zunanje izvajanje, nimajo druge izbire, kot da izvajanje te storitve, Ce
je veliko njihovih uéencev od Sole oddaljenih ve¢ kot Stiri kilometre, oddajo v zunanje
izvajanje zasebnemu ponudniku. Ali pa se odlo¢ijo in del prevozov oddajajo zunanjemu
ponudniku, del, obi¢ajno manjsi, pa izvajajo same, saj imajo nekatere Sole v lasti kombi ali
mini bus. Tudi ¢e Sola zaznava povecano nasilje, vandalizem, vstopanje nezanih ljudi v Solo
in podobno in zeli imeti varnostnika, ga mora najeti pri zasebniku, saj varnostnik ni v
sistematizaciji delavnih mest na Solah. Prav tako pa lahko visok odstotek Sol, ki oddajajo vsaj
eno podporno storitev v zunanje izvajanje, pojasni dejstvo, da lahko Sole posamezne storitve
oddajajo v zunanje izvajanje le delno, tako da imajo za isto storitev nekaj delavcev,

zaposlenih v $oli, dolo¢en del storitve pa oddajajo zunanjim izvajalcem.

Raziskava kaze, da najve¢ osnovnih $ol v zunanje izvajanje oddaja eno storitev, tako je
odgovorilo 14 od 33 ravnateljev Sol, kar je 42,42 % vseh v raziskavi sodelujocih osnovnih Sol.
Najve¢ srednjih Sol pa v zunanje izvajanje oddaja dve storitvi, tako so odgovorili 4 od 14

ravnateljev srednjih Sol, kar je 28,57 % vseh v raziskavi sodelujocih srednjih Sol.

Prevoz je najpogosteje v zunanje izvajanje oddana storitev, tako je odgovorilo 13 ravnateljev
osnovnih Sol, kar je 27,66 % vseh sodelujocih Sol. Pri prevozu gre za vsakodneven prevoz

ucencev v $olo in nazaj, ki ga je osnovna Sola dolzna zagotoviti v dogovoru s starsi in lokalno
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skupnostjo (56. ¢len ZOsn) vsem prvosol¢kom in otrokom s posebnimi potrebami ne glede na
oddaljenost od Sole, drugim otrokom pa le, Ce so od Sole oddaljeni vec kot stiri kilometre ali
¢e pristojni organ za preventivo v cestnem prometu ugotovi, da je njihova pot v Solo nevarna.
V srednji Soli prevoz do Sole in nazaj postane domena dijakov oziroma njihovih starSev.
Druga najpogosteje v zunanje izvajanje oddana storitev je ¢iscenje, tako je odgovorilo 9 od 47
ravnateljev Sol, kar je 19,15 % v raziskavi sodelujocih Sol. Tretja najpogosteje v zunanje
izvajanje oddana storitev je varovanje objekta, tako je odgovorilo 8 od 47 ravnateljev Sol, kar
je 17,02 % v raziskavi sodelujoc¢ih Sol. Sledita storitvi vzdrZevanje informacijsko-
komunikacijskih storitev in ratunovodske storitve, tako je odgovorilo 7 ravnateljev Sol, kar je
14,89 % v raziskavi sodelujocih Sol. Nato sledi storitev priprave hrane, tako sta odgovorila 2

ravnatelja Sol, kar je 4,26 % Sol. Za oddajanje storitve vzdrzevanja zgradbe in okolice se je

odlo¢il le 1 ravnatelj, kar predstavlja 2,13 % Sol.

Tabela 6.2: Stevilo 30l, ki oddajajo posamezno storitev v zunanje izvajanje

Racunov
odske in
VzdrZeva | knjigovo Varovan
5 Priprava |Prevoz |nje dske VzdrZeva | je
CiSCenje |hrane ucencev |zgradbe |storitve |nje IKT |objekta
st. 5 0 13 0 5 5 5
% OS 15,15% 0,00% 39,39% 0,00% 15,15% | 15,15% | 15,15%
%
% znotraj 55,56% 0,00% | 100,00% | 0,00% 71,43% | 71,43% | 62,50%
odg.
%
znotraj 10,64% 0,00% 27,66% 0,00% 10,64% | 10,64% | 10,64%
vseh Sol
Stevilo 4 2 0 1 2 2 3
% SS 28,57% | 14,29% 0,00% 7,14% 14,29% | 14,29% | 21,43%
%
L» | Znotraj 44,44% | 100,00% | 0,00% | 100,00% | 28,57% | 28,57% | 37,50%
75
odgovora
%
znotraj 8,51% 4,26% 0,00% 2,13% 4,26% 4,26% 6,38%
vseh Sol
St. 9 2 13 1 7 7 8
%
'g znotraj 19,15% 4,26% 27,66% 2,13% 14,89% | 14,89% | 17,02%
=] vseh Sol
kv’
x| %
znotraj 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00% | 100,00%
odgovora

Vir: lastna raziskava (2016).
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Slika 6.2: Delez $ol, ki oddajajo posamezno storitev v zunanje izvajanje

m Cit&enje

M Priprava hrane
4%, W Mrevoz uécncey
15%

W Vzdrievanje zgracbe

M Racunovodske in knjigovodske
storitve

W Vzdrievanje IKT

2%

m Varovanje objekta

Vir: lastna raziskava (2016).

Ce pogledamo tabeli, ki prikazujeta §tevilo oddanih podpornih storitev v zunanje izvajanje
pred letom 2008/2011 in od vkljuéno leta 2008/2011 do danes, vidimo, da je v zadnjem
obdobju oddanih ve¢ storitev. Leto 2008 predstavlja mejnik gospodarske krize, ki je drzavo
soocila z ekonomskimi, politiénimi in druZbenimi problemi, med katerimi je bil javni sektor
veckrat oznacen kot neucinkovit 0z. nesorazmeren porabnik javnih sredstev glede na rezultat
in Stevilo zaposlenih. Temu je sledilo kréenje sredstev, ki je zarezalo tudi na podrocje vzgoje
in izobrazevanja, ¢emur je glede na rezultate ankete sledilo tudi iskanje drugih poti za
izvajanje storitev, kot je sodelovanje z zasebnim sektorjem. Drugi mejnik je leto 2011, ko so v
veljavo stopili varéevalni ukrepi'®, ki so povzrogili ve&je reze v sredstva, namenjena vzgojno-
izobrazevalnim institucijam, ki se nanasajo na plac¢e javnih usluzbencev in funkcionarjev,
placila delavne uspesnosti, povracila stroskov in drugih prejemkov, zamrznitev napredovanj
po placilnih razredih in nazivih ter omejevanje zaposlovanja. Temu so v naslednjih letih

sledili Se ve¢ji financni rezi.

Vendar se je potrebno zavedati, da Se vedno vecina $ol podporne storitve, ki jih lahko izvaja
sama, to tudi pocne, kar vidimo iz odstotkov Sol, ki oddajajo posamezno storitev v zunanje
izvajanje (tabela 6.2) in da ravnatelji Sol, kjer Ze oddajajo katero izmed podpornih storitev, kot

najpogostejsi razlog navajajo boljSo opremljenost in usposobljenost zunanjih izvajalcev.

1¢ 7akon o interventnih ukrepih, v veljavo stopil konec leta 2010.
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Tabela 6.3: Stevilo ol, ki so storitev oddale pred letom 2008 in po njem

Do 2008 (2)(;‘0;"1:;‘1‘;‘;’ Skupaj
Cis¢enje prostorov 1 8 9
Priprava hrane 0 2 2
Prevoz ucencev 13 0 13
Vzdrzevanje zgradbe 0 1 1
Racunovodske in 0 7 7
knjigovodske storitve
VzdrZevanje IKT 1 6 7
Varovanje objekta 1 7 8
Skupaj 16 31 47

Vir: lastna raziskava (2016).

Tabela 6.4: Stevilo 3ol ki so storitev oddale pred letom 2011 in po njem

Do 2011 (2)(;11;"1:;‘1‘;‘;;’ Skupaj
CiS¢enje prostorov 3 6 9
Priprava hrane 2 2
Prevoz ucencev 13 0 13
VzdrZevanje zgradbe 0 1 1
Racunovodske in ) 5 7
knjigovodske storitve
Vzdrzevanje IKT 6 7
Varovanje objekta 2 6 8
Skupaj 21 26 47

Vir: lastna raziskava (2016).
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Slika 6.3: Naras¢anje odstotka vseh Sol, ki so se odlocile za oddajanje doloCene storitve v

zunanje izvajanje, od leta 1995 dalje
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Vir: lastna raziskava (2016).

Zgornji graf prikazuje naraS¢anje odstotka vseh Sol, od leta 1995 naprej, ki so sodelovale v
raziskavi in oddajajo posamezno podporno storitev v zunanje izvajanje. Iz grafa lahko
razberemo, da se Stevilo storitev, oddanih v zunanje izvajanje, z izjemo prevoza, povecuje
zlasti po letu 2008 ter se rast nadaljuje tudi po letu 2011, ki predstavljata mejnike v razmerah

financiranja vzgojno izobraZevalnih institucij.

S t-testom sem ugotovila, da se od leta 2008 naprej Stevilo oddanih storitev v zunanje
izvajanje tudi statisticno pomembno povecuje na podroc¢ju ¢iscenja, prevozov, racunovodskih
in knjigovodskih storitev, vzdrzevanju IKT in varovanju objektov. Od leta 2011 naprej se
statisticno pomembno povecuje oddajanje storitev v zunanje izvajanje na podrocju ¢iscenja,

prevozov in vzdrzevanja IKT.
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Sledi analiza odgovorov na vprasanja, s katerimi sem zelela izvedeti, kaj o sodelovanju z
zasebnim sektorjem v prihodnje menijo tisti, ki o tem odlocajo, torej lokalne skupnosti,

ravnatelji Sol in ministrstvo.

Na vpraSanje ali v prihodnje razmi$ljajo o izgradnji, obnovi, vzdrZzevanju in upravljanju
katerega od VIZ objektov po modelu JZP je 13 od 16 zupanov, kar je 81,25 % v raziskavi
sodelujocih obcin, odgovorilo, da ne. 3 od 16 Zupanov, kar je 18,75 % sodelujo¢ih obcin, je
odgovorilo, da razmisljajo v tej smeri. Noben zupan ni odgovoril, da Ze nacrtuje izgradnjo ali

obnovo VIZ objekta po modelu JZP.

Tabela 6.5: Ali Zupani v prihodnje nacrtujejo izgradnjo ali obnovo katerega izmed VIZ

objektov po modelu JZP
Da Ne RazmiSljamo v tej smeri Skupaj
Stevilo obéin 0 13 3 16
Odstotek ob¢in 0,00% 81,25% 18,75% 100,00%

Vir: lastna raziskava (2016).

Slika 6.4: Ali ob¢ine v prihodnje razmisljajo o izgradnji, obnovi, vzdrzevanju in upravljanju

katerega od VIZ objektov po modelu JZP
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Vir: lastna raziskava (2016).
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Zupani so do modelov javno-zasebnih partnerstev trenutno e zelo skepti¢ni in v njih ne vidijo
pravega potenciala. Direktor direktorata za investicije je v intervjuju izpostavil, da bo
ministrstvo, glede na pomanjkanje sredstev za investicije v integralnem proracunu Slovenije,
iskalo alternativne vire financiranja. Ti zacetni poizkusi javno-zasebnih partnerstev na

podrocju izgradnje vzgojno-izobrazevalnih objektov pa bodo lahko sluzili kot izhodisce.

Na vprasanje, kako o izvajanju podpornih storitev razmisljajo v prihodnje, je 24 od 47
ravnateljev, kar predstavlja 51,06 % sodelujoc¢ih Sol, odgovorilo, da bodo nadaljevali z
zunanjim izvajanjem storitev, ki jih Ze sedaj zagotavljajo na takSen nacin, o oddaji Se katere
druge podporne storitve v zunanje izvajanje pa za zdaj ne razmisljajo. 8 od 47 ravnateljev, kar
predstavlja 17,02 % sodelujocih $ol, je odgovorilo, da bodo nadaljevali z zunanjim izvajanjem
storitev, hkrati pa razmisljajo Se o oddaji katere druge podporne storitve v zunanje izvajanje. 5
ravnateljev, kar predstavlja 10,64 % sodelujocih $ol, je odgovorilo, da razmisljajo o zacetku
zunanjega izvajanja katere izmed podpornih storitev. 10 ravnateljev, kar predstavlja 21,28 %,
je odgovorilo, da o zunanjem izvajanju podpornih storitev tudi v prihodnje ne razmislja. 27,66
% ravnateljev torej razmislja, da bi v prihodnje oddali Se katero izmed podpornih storitev v

zunanje izvajanje.

Tabela 6.6: Kako ravnatelji Sol razmisljajo o zunanjem izvajanju storitev v prihodnje

Nadaljeva
liz Razmisljamo o | O zunanjem
dosedanji zaCetku zun. |izvajanju
m, 0 Nadaljevali z | izvajanja podpornih
novem ne |dosedanjim, |Kkatereizmed |storitev tudiv
razmiSlja |razmisSljamo |podpornih prihodnje ne
mo tudi o novem | storitev razmisljamo Skupaj
Stevilo 19 5 2 7 33
o | % OS 57,58% 15,15% 6,06% 21,21%| 100,00%
°© % znotraj vseh Sol 40,43% 10,64% 4,26% 14,89% | 70,21%
% znotraj odgovora 79,17% 62,50% 40,00% 70,00% | 70,21%
Stevilo 5 3 3 3 14
o | % SS 35,71% 21,43% 21,43% 21,43% | 100,00%
2% znotraj vseh Sol 10,64% 6,38% 6,38% 6,38% | 29,79%
% znotraj odgovora 20,83% 37,50% 60,00% 30,00% 29,79%
= | Stevilo 24 8 5 10 47
E % znotraj vseh Sol 51,06% 17,02% 10,64% 21,28% | 100,00%
“ | % znotraj odgovora 100,00% 100,00% 100,00% 100,00% | 100,00%

Vir: lastna raziskava (2016).
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Slika 6.5: Odstotek odgovorov o zunanjem izvajanju storitev v prihodnje
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Vir: lastna raziskava (2016).

Slika 6.6: Delez odgovorov o zunanjem izvajanju podpornih storitev v prihodnje
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Lahko re¢emo, da so tisti, ki na javni strani odlo¢ajo o sodelovanju z zasebnim sektorjem na
podro¢ju financiranja, izgradnje ali obnove, vzdrZzevanja in upravljanja z VIZ objekti, za zdaj
Se precej zadrzani do tega. O tovrstnem nacinu izgradnje ali obnove kakSnega izmed VIZ
objektov v ob¢ini za zdaj razmislja le 18,75 % v raziskavi sodelujoc¢ih ob¢in. To je lahko
posledica nepoznavanja in kompleksnosti JZP. Medtem ko je pripravljenost ravnateljev za
zunanje izvajanje podpornih storitev v Solah vecja, o oddajanju (Se) katere izmed podpornih
storitev v zunanje izvajanje razmislja 27,66 % ravnateljev, kar pa Se ne pomeni, da bo do
realizacije tudi dejansko prislo. K temu prispeva najverjetneje tudi dejstvo, da gre za ¢asovno
krajSe dogovore, ki jih lahko v primeru neizpolnjevanja pricakovanj hitreje, lazje in brez

velikih stroSkov prekinejo.

Na vrsti je analiza odgovorov na vprasanja, s katerimi sem zelela preveriti, kje so glavne ovire
in kje glavne prednosti za sodelovanje javnega in zasebnega sektorja na podrocju financiranja,

gradnje ali obnove, vzdrzevanja in upravljanja VIZ objektov po modelu JZP.

Na vprasanje, kje vidijo glavno prednost uporabe modela JZP za izgradnjo ali obnovo VIZ
objektov, je 11 od 16 Zzupanov obcin, kar je 68,75 % v raziskavi sodelujo¢ih ob¢in,
odgovorilo, da v porazdelitvi stroska izgradnje skozi daljSe ¢asovno obdobje. 3 od 16 Zupanov
obcin, kar je 18,75 % obcin, so se odlocili za odgovor, da JZP omogoca boljSo kvaliteto
izgradnje, vzdrzevanja in upravljanja VIZ objekta. 2 od 16 Zupanov ob¢in sta se odlocila za
odgovor drugo in pojasnila, da prednosti uporabe JZP za financiranje, izgradnjo ali obnovo

VIZ objektov ne vidita.

Tabela 6.7: Glavne prednosti uporabe JZP za izgradnjo ali obnovo VIZ objektov po menju

Zupanov
Boljsa kvaliteta
Porazdelitev izgradnje,
stroska izgradnje | vzdrZevanja in
skozi daljSe upravljanja VIZ
¢asovno obdobje objekta Drugo Skupaj
Stevilo ob¢in 11 3 2 16
Odstotek ob¢in 68,75% 18,75% 12,50% 100,00%

Vir: lastna raziskava (2016).
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Slika 6.7: Odstotek ob¢in, ki je izbralo dolo¢eno prednost uporabe JZP za izgradnjo ali
obnovo VIZ objektov

12%

M Porazcelitev stroska
izgradnje skozi dzljSe

19% casovno obdobje

M Boljsa kvaliteta izgradnje,
vzdrievanjain upravljanja
VIZ objekta

W Crugo

Vir: lastna raziskava (2016).

Na vpraSanje, kje vidijo glavno oviro oziroma slabost uporabe JZP za izgradnjo ali obnovo
VIZ objektov, je 9 od 16 Zzupanov ob¢in, kar je 56,25 % v raziskavi sodelujocih obcin,
odgovorilo, da v kompleksnosti tovrstnih aranzmajev. 3 Zupani ob¢in, kar je 18,75 %, so
odgovorili, da v pomanjkanju ponudnikov. 2 ob¢ini, kar je 12,59 %, sta se odlo¢ili za odgovor
drugo in pojasnili, da ovire vidita tako v nezadostnem poznavanju mehanizma JZP, v
kompleksnosti tovrstnih aranZmajev in slabih izku$njah drugih ob¢in. En Zupan se je odlocil
za odgovor, da ovire vidi v nezadostnem poznavanju mehanizma JZP, en pa za odgovor, da v
slabih izku$njah drugih ob¢in s tovrstnim na¢inom izvajanja. Vsi ti dejavniki so mocna ovira

za razvoj javno-zasebnih partnerstev v ob¢inah.
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Tabela 6.8: Najvecje ovire oz. slabosti uporabe modela JZP za izgradnjo ali obnovo VIZ

objektov po menju Zupanov

Slabe
izkuS$nje
drugih
Nezadostno ob¢in s
poznavanje | Kompleksno tovrstnim
mehanizma | st tovrstnih | Pomanjkanje | nacinom
JZP aranZmajev | ponudnikov izvajanja Drugo Skupaj
Stevilo 1 9 3 1 2 16
obcin
oasotek | 6.25% 56,25% 18.75% 625% | 12,50% | 100,00%

Vir: lastna raziskava (2016).

Slika 6.8: Odstotek obcin, ki je izbralo doloCeno oviro oz. slabost uporabe modela JZP za

izgradnjo oziroma obnovo VIZ objektov

19%

13%

6%

M Drugo

B Nezadostno poznavanje
mehanizma JZP

B Kompleksnost tovrstnih
aranZmajev

m Pomanjkanje ponudnikov

M Slabe izku3nje drugih obCin s
tovrstnim nacinom izvajanja

Vir: lastna raziskava (2016).

Zaklju¢im lahko, da obcine prednost uporabe modela JZP za izgradnjo ali obnovo VIZ

objektov vidijo v porazdelitvi stroska izgradnje skozi daljSe ¢asovno obdobje, slabosti pa

predvsem v kompleksnosti tovrstnih aranzmajev. Za zagon tovrstnega partnerstva manjse

obc¢ine najverjetneje nimajo dovolj kadrov, slabo poznavanje in slabe izkusnje drugih ob¢in

pa jih Se odvracajo od tega.
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Na vrsti je analiza odgovorov na vprasanja, s katerimi sem zelela preveriti, kje so oz. bi bili
razlogi in kje ovire za sodelovanje VIZ ustanov in zasebnega sektorja na podro¢ju izvajanja

podpornih storitev.

Na vprasanje, kateri je glavni razlog, da ste se odlocili za zunanje izvajanje storitev, so
odgovarjali le ravnatelji Sol, kjer oddajajo vsaj eno podporno storitev v zunanje izvajanje.
Ravnatelji Sol, kjer ne oddajajo nobene storitve v zunanje izvajanje, so odgovarjali na
vprasanje, kaj bi bili razlogi, da bi se odlocili za zunanje izvajanje in bodo analizirani v
nadaljevanju. Sol, kjer oddajajo vsaj eno storitev v zunanje izvajanje, je bilo 32, kar je 68,08
% vseh v raziskavi sodelujocih Sol. Najve¢, 15 od 32 ravnateljev Sol, kar je 46,88 % vseh v
raziskavi sodelujocih $ol, ki oddajajo vsaj eno od podpornih storitev v zunanje izvajanje,
navaja kot glavni razlog za to odlocitev boljSo opremljenost in usposobljenost zunanjih
izvajalcev za opravljanje dela. Drugi najpogostejsi razlog, zakaj so se Sole odlocile za zunanje
izvajanje podpornih storitev, ki ga je izbralo 9 od 32 ravnateljev Sol, kar je 28,13 % vseh
sodelujocih Sol, ki oddajajo vsaj eno od podpornih storitev v zunanje izvajanje, je nizanje
stroskov. Tretji najpogostejsi razlog, ki ga je izbralo 5 od 32 ravnateljev Sol, kar je 15,63 %
Sol, ki oddajajo vsaj eno storitev v zunanje izvajanje, je premalo dela za polno zaposlitev
osebe. Odgovore prihranek casa vodstvu pri upravljanju, niZzanje Stevila zaposlenih in

pomanjkanje usposobljenega kadra je izbral po en ravnatelj Sol, kar je 3,13 % Sol.

113



Tabela 6.9: Glavni razlog za odlocitev za zunanje izvajanje storitev

Prihr | NiZanje
Boljsa anek |Stevila
opremlje | ¢asa |zaposle |Prema
nost in vodst |nihin |lo dela
usposoblj | vu omejitv |za Pomanj
enost pri |epri polno |kanje
zunanjih |upra |zaposlo |zaposli | usposob
NiZanje |izvajalce |vljan |vanju |tev ljenega
stroskov |v ju kadrov |osebe |kadra |Drugo |Skupaj
§t. 5 13 0 1 4 1 0 24
0,00 16,67 100,00
v 0 0 > 0 > 0 0 >
. % 0% 20,83% | 54,17% % 4,17% o, 4,17% | 0,00% o
o :
S| Yoznotraj | 431600 | 3401% | %00 | 2630 | 1933 | 2630 | 0,00% | 63,16%
vseh Sol % %
% znotraj o o 0,00 | 100,00 | 80,00 | 100,00 o 0
odg. 55,56% | 86,67% o o o, o 0,00% | 75,00%
st. 4 2 1 0 1 0 0 8
% znotraj 12,50 12,50 100,00
SOS J 50,00% | 25,00% o 0,00% o 0,00% | 0,00% o
AN | o .
@ | Y% motraj | gy 4400 | 1333% | 19901 0000 | 2909 | 0.00% | 0,00% | 3,13%
vseh Sol 0% %
o :
0/ (“lgz““tra] 10,53% | 5.26% 2;53 0,00% | 2,63% | 0,00% | 0,00% |21,05%
. 0
st. 9 15 1 1 5 1 0 32
-l :
g Yoznotraj | e 1300 | 46,88% | 2210 | 3.13% | 1203 | 3139 | 0,000 | 1000
Z vseh Sol Yo Yo Yo
« | % znotraj o o, | 100,0 | 100,00 | 100,00 | 100,00 o o
odg. 100,00% | 100,00% 0% o o o 0,00% | 78,13%

Vir: lastna raziskava (2016).
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Slika 6.9: KakSen odstotek Sol, kjer oddajajo vsaj eno storitev v zunanje izvajanje, je navedlo

posamezen razlog za odlo€itev za zunanje izvajanje storitev
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Vir: lastna raziskava (2016).

Slika 6.10: Delez izbranih razlogov za odlocitev za zunanje izvajanje podpornih storitev

H NiZanje stroskov
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B Premalo dela za polno zaposlitev
osebe
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B Pomanjkanje usposobljenega
kadra

M Drugo

Vir: lastna raziskava (2016).
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Na vprasanje, kaj bi bila po vasem glavna prednost zunanjega izvajanja podpornih storitev v
Soli oz. kaj bi torej bil razlog, da bi se odlocili za zunanje izvajanje, so odgovarjali le
ravnatelji Sol, kjer ne oddajajo nobene podporne storitve v zunanje izvajanje. Takih je bilo 9
osnovnih in 6 srednjih Sol, skupaj 15 Sol, kar je 29,41 % vseh v raziskavi sodelujocih Sol.
Najvec, 7 od 15 ravnateljev, kar je 46,67 % v raziskavi sodelujocih Sol, ki ne oddajajo nobene
storitve v zunanje izvajanje, je na to vprasanje izbralo odgovor drugo in pojasnilo, da ne vidi
prednosti zunanjega izvajanja podpornih storitev. 3 od 15 ravnateljev Sol, kar je 20,00 % Sol,
ki ne oddajajo nobene storitve v zunanje izvajanje, so odgovorili, da bi bil glavni razlog,
zaradi katerega bi se odlocili za zunanje izvajanje storitev, premalo dela za polno zaposlitev
osebe. Za odgovore nizanje stroSkov, boljSa opremljenost in usposobljenost zunanjih
izvajalcev, prihranek Casa vodstvu pri upravljanju, nizanje Stevila zaposlenih ter pomanjkanje

usposobljenega kadra je izbral po en ravnatelj, kar je 6,67 % Sol.
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Tabela 6.10: Glavna prednost za odlocCitev za zunanje izvajanje storitev

NizZanj
Boljsa e §t.
opremlj | Prihra | zaposl | Prema
enostin | nek |enihin|lo dela
usposob | ¢asa | omejit| za | Pomanj
ljenost | vodstv | ve pri | polno | kanje
zun. u pri | zaposl | zaposl | usposob
NiZanje | izvajalc | upravl | ovanj | itev | ljenega
stroskov ev janju u osebe | kadra | Drugo | Skupaj
st. 0 1 1 0 2 0 5 9
% OS 0,00% | 11,11% 110’11 0,00% | 22,22% | 0,00% 550’56 10?’00
- % % %
b 0 .
O | Yormotraj | 000 | 667% | 6,67% | 0,00% | 13,33% | 0,00% | >33 | 60,00%
vseh Sol Yo
o :
o znotraj | g0, | 100.00 1100.001 65001 66 679 | 0,00% | 714 | 60,00%
odg. % % %
st. 1 0 0 1 1 1 2 6
% SS 16,67% | 0,00% | 0,00% 160’67 16,67% | 16,67% 330’33 10?’00
% % %
>N o .
@ | Yomnotraj | co00 | 000% | 0,00% | 6,67%| 6.67% | 6,67% | >3 |40,00%
vseh Sol %
o :
7o znotraj | 60 0004 | 0,00% | 0,00% | 1000 33330 | 10900 | 4 7604 | 20,00%
odg. 0% %
st. 1 1 1 1 3 1 7 15
%  znotraj 46,67 |100,00
6,67% |6,67% |6,67% |6,67% |20,00% |6,67%
= | vseh Sol % %
g
7 [% znotraj 100,00 |100,00 |100,0 |100,00 |100,00 |76,19 |[100,00
100,00%
odg. % % 0% % % % %

Vir: lastna raziskava (2016).
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Slika 6.11: KakSen odstotek Sol, kjer ne oddajajo nobene storitve v zunanje izvajanje, je

izbralo posamezno prednost zunanjega izvajanja storitev

Odstotek sol
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Vir: lastna raziskava (2016).

Slika 6.12: Delez izbranih prednosti, ki bi jih po mnenju $ol, kjer e ne oddajajo nobene

storitve v zunanje izvajanje, slednje lahko imelo
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Vir: lastna raziskava (2016).
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Ce torej poblizje pogledamo odgovore, na vpraanje, kje ravnatelji vidijo razloge, da so se oz.
da bi se odlocili za zunanje izvajanje podpornih storitev, ugotovimo, da tisti, ki zZe oddajajo
katero izmed storitev, prednosti najpogosteje vidijo v boljsi opremljenosti in usposobljenosti
zunanjih izvajalcev in nizjih stroskih. Medtem ko ravnatelji Sol, kjer Se ne oddajajo nobene

storitve v zunanje izvajanje, najpogosteje ne vidijo prednosti zunanjega izvajanja storitev.

Na vprasanje, kje vidite najvecjo oviro za zunanje izvajanje podpornih storitev v $oli, je
najve¢, 16 od 32 ravnateljev Sol, kar je 50,00 % Sol, ki Ze oddajajo katero izmed podpornih
storitev v zunanje izvajanje, odgovorilo, da ovir ne vidijo. 6 od 32 ravnateljev Sol, kar je
18,75 % v raziskavi sodelujocih $ol, ki ze oddajajo katero izmed podpornih storitev v zunanje
izvajanje, je izbralo odgovor, da potencialno oviro vidijo v tem, da se lahko zmanjsa
fleksibilnost izvedbe storitve. 5 od 32 ravnateljev Sol, kar je 15,63 % Sol, ki Ze oddajajo
katero izmed podpornih storitev v zunanje izvajanje, je izbralo odgovor da bi bili stroski vi§ji.
Za odgovora, da bi delavci izgubili delo in drugo, sta se odlocila po 2 ravnatelja Sol, kar je

6,25 % Sol. Za odgovor, da bi se znizala kvaliteta se je odlo¢il en ravnatelj, kar je 3,13 % Sol.
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Tabela 6.11: Ovire za zunanje izvajanje podpornih storitev v Solah kot jih vidijo ravnatelji Sol,

kjer ze oddajajo katero izmed podpornih storitev v zunanje izvajanje

Da bi Nezados
bili Da bi se | Da bi tno
stroski zmanj$ |delavci, | poznava
izvajanj | Da bi se | ala ki sedaj | nje
a zniZala |fleksibil | opravlj |zunanje
storitev |Kkvalitet | nost ajo to ga
na a izvajanj | storitev, | izvajanj
Ovir ne |koncu |izvedbe |a izgubili |a
vidimo | vis§ji storitve |storitve |delo storitev | Drugo | Skupaj
St. 13 3 1 4 1 0 2 24
100,00
o % OS 54,17% | 12,50%| 4,17%| 16,67% | 4,17% 0,00% | 8.,33% %
O | % znotraj
vseh Sol 40,63% | 9,38% | 3,13%| 12,50%| 3,13% 0,00% | 6,25% | 75,00%
% znotraj 100,00 100,00
odg. 81,25% | 60,00% % | 66,67% | 50,00% | 0,00% % | 75,00%
St. 3 2 0 2 1 0 0 8
100,00
% SS 37,50% | 25,00%| 0,00%| 25,00% | 12,50% 0,00% | 0,00% %
2 | % znotraj
vseh Sol 9,38% | 6,25%| 0,00%| 6,25%| 3,13% 0,00% | 0,00% | 25,00%
% znotraj
odg. 18,75% | 40,00% | 0,00% | 33,33%| 50,00% | 0,00% 0,00%| 3,13%
st. 16 5 1 6 2 0 2 32
'g % znotraj 100,00
> vseh Sol 50,00% | 15,63%| 3,13%| 18,75%| 6,25% 0,00% | 6.25% %
@« | % znotraj 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00 100,00
odg. % % % % % 0,00% % | 78,13%

Vir: lastna raziskava (2016).
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Slika 6.13: Kaksen odstotek $Sol, kjer Ze oddajajo katero izmed podpornih storitev v zunanje

izvajanje, se je odlocilo za katero izmed ovir
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Vir: lastna raziskava (2016).
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Slika 6.14: Kaksen delez vseh Sol, kjer Ze oddajajo katero izmed podpornih storitev v zunanje

izvajanje, se je odlocilo za katero izmed ovir
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Vir: lastna raziskava (2016).

Ce podrobno pogledamo, kje vidijo ovire ravnatelji tistih $ol, ki ne oddajajo nobene storitve v
zunanje izvajanje, vidimo, da se jih je najve¢ med njimi, 6 od 15, kar je 40,00 % tistih Sol, ki
ne oddajajo nobene storitve v zunanje izvajanje, odlocCilo za odgovor, da oviro vidijo v tem,
da bi bili stroski izvajanja storitve na koncu vi§ji, zaradi izvajanja dodatnih storitev, ki ne bi
bile opredeljene v pogodbi. 4 od 15 ravnateljev, kar je 26,67 % Sol, ki ne oddajajo nobene
storitve v zunanje izvajanje, potencialno oviro vidijo v zmanjSani fleksibilnosti izvajanja
storitve. Za odgovor ovir ne vidimo so se odlocili 3 od 15 ravnateljev Sol, kar je 20,00 % Sol,
kjer ne oddajajo nobene storitve v zunanje izvajanje. Za odgovora potencialno oviro vidimo v
znizanju kvalitete izvajanja storitve in v tem, da bi delavci, ki sedaj opravljajo to storitev

izgubili delo, se je odlocil po en ravnatelj, kar je 6,67 % Sol.

122



Tabela 6.12: Ovire za zunanje izvajanje podpornih storitev v Solah kot jih vidijo ravnatelji Sol,

kjer ne oddajajo nobene izmed podpornih storitev v zunanje izvajanje

Da bi se | Da bi Nezadost
zmanjsa | delavci, | no
Da bi bili | Da bi se |la ki sedaj | poznava
stroski | znizala |fleksibil | opravlj |nje
izvajanja | kvalitet | nost ajo to zunanjeg
Ovir storitev |a izvajanj | storitev, | a
ne na koncu | izvedbe |a izgubili |izvajanja
vidimo | visji storitve |storitve |delo storitev | Drugo | Skupaj
St. 1 4 1 3 0 0 0 9
100,00
" % 08 11,11%| 44,44%| 11,11%| 33,33% | 0,00% 0,00% | 0,00% %
© | % znotraj
vseh Sol 6,67% | 26,67%| 6,67% | 20,00%| 0,00% 0,00% | 0,00% | 60,00%
% znotraj
odg. 33,33% | 66,67%|100,00% | 75,00%| 0,00%| 0,00% | 0,00% | 60,00%
St. 2 2 0 1 1 0 0 6
100,00
% SS 33,33% | 33,33%| 0,00%| 16,67% | 16,67% 0,00% | 0,00% %
£ % znotraj
vseh Sol 13,33% | 13,33%| 0,00%| 6,67%| 6,67% 0,00% | 0,00% | 40,00%
% znotraj 100,00
odg. 66,67% | 33,33% | 0,00%| 25,00% %| 0,00% | 0,00% 6,67%
St. 3 6 1 4 1 0 0 15
= %
S znotraj 100,00
7 | vseh Sol 20,00% | 40,00%| 6,67%| 26,67% | 6,67% 0,00% | 0,00% %
% znotraj | 100,00 100,00
odg. % | 100,00% | 100,00% | 100,00% %] 0,00% | 0,00% | 66,67%
Vir: lastna raziskava (2016).
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Slika 6.15: KakSen odstotek $ol, kjer ne oddajajo nobene podporne storitve v zunanje

izvajanje, se je odlocilo za katero izmed ovir
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Vir: lastna raziskava (2016).

Slika 6.16: Kaksen delez Sol, kjer ne oddajajo nobene podporne storitve v zunanje izvajanje,

se je odlocilo za katero izmed ovir
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Vir: lastna raziskava (2016).
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Zaklju¢im lahko, da razloge za odloCitev oziroma prednosti in ovire zunanjega izvajanja
storitev ravnatelji Sol, ki oddajajo vsaj eno storitev v zunanje izvajanje, vidijo drugace kot

ravnatelji Sol, ki ne oddajajo nobene storitve.

Najpogostejsi razlogi za odlocitev za zunanje izvajanje podpornih storitev v Soli, po mnenju

ravnateljev Sol, kjer Ze oddajajo katero izmed podpornih storitev v zunanje izvajanje so:
1. BoljSa opremljenost in usposobljenost zunanjih izvajalcev.

2. Nizji stroSki izvajanja storitve.

3. Premalo dela za polno zaposlitev osebe.

Medtem ko prednosti zunanjega izvajanja ravnatelji Sol, kjer ne oddajajo nobene podporne
storitve v zunanje izvajanje, najpogosteje ne vidijo, ¢e pa bi se ze odlocili za zunanje

izvajanje, bi bil najpogostejsi razlog za to premalo dela za polno zaposlitev osebe.

Prve tri najpogostejSe ovire oziroma slabosti zunanjega izvajanja po mnenju ravnateljev Sol,

kjer ze oddajajo katero izmed podpornih storitev v zunanje izvajanje, so:
1. Ovir ne vidimo.

2. Da bi se zmanjsala fleksibilnost izvajanja storitve.

3. Da bi bili stroski izvajanja storitev na koncu vi§ji.

Prve tri najpogostejSe ovire oziroma slabosti zunanjega izvajanja po mnenju ravnateljev Sol,

kjer ne oddajajo nobene izmed podpornih storitev v zunanje izvajanje, so:
1. Da bi bili stroski izvajanja storitev na koncu vi§ji.
2. Da bi se zmanjSala fleksibilnost izvajanja storitve.

3. Ovir ne vidimo.
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7 ZAKLJUCEK

V nalogi sem si zastavila vpraSanja, s katerimi sem Zelela preveriti sodelovanje vzgojno-
izobrazevalnega sektorja z zasebnim sektorjem na podrocju izvajanja podpornih storitev in
financiranja, gradnje ter vzdrzevanja vzgojno-izobrazevalnih objektov.
V teoreticnem delu sem predstavila razlicne oblike javnega in zasebnega sodelovanja,
podrobneje tiste, ki so uporabne na podrocju vzgoje in izobrazevanja. V okviru naloge sem
opravila tudi empiri¢no raziskavo. Ker je v Sloveniji odloCanje o sodelovanju javnega in
zasebnega sektorja na podrocju vzgoje in izobraZevanja razprSeno med ravnatelje Sol, lokalne
skupnosti in drzavo, sem v raziskavo vkljucila vse omenjene deleznike. Izdelala sem dva
vprasalnika, enega za ravnatelje osnovnih in srednjih Sol osrednje slovenske regije, ki ga je
resilo 49 od 129 ravnateljev, kar predstavlja 38,28% odzivnost, in drugega za Zupane obCin
osrednjeslovenske regije, ki ga je resilo 16 od 26 Zupanov, kar predstavlja 61,53% odzivnost.
Z direktorjem direktorata za investicije na ministrstvu za izobrazevanje, znanost in Sport pa

sem opravila intervju.

Z zbranimi podatki sem odgovorila na vsa v zafetku zastavljena raziskovalna vpraSanja.
Najprej sem zelela preveriti, ali je sodelovanja med vzgojno-izobrazevalnimi ustanovami in
zasebnim sektorjem na podroc¢ju financiranja, gradnje in vzdrzevanja vzgojno-izobrazevalnih
objektov v zadnjem obdobju veC. Raziskava je zaradi majhne pojavnosti VIZ objektov,
zgrajenih po modelu JZP in omejitev raziskave, sodelovalo je 7,55 % slovenskih ob¢in,
zaznala le en primer. Nekaj sem jih zasledila v raziskovanju podrocja v teoreticnem delu
magistrske naloge, ter jih tam opisala, nekatere pa je na kratko predstavil direktor direktorata

za investicije na ministrstvu za izobraZevanje, znanost in Sport.

Nato sem preverila, ali je sodelovanja med vzgojno-izobrazevalnimi ustanovami in zasebnim
sektorjem na podroc¢ju izvajanja podpornih storitev v $oli v zadnjem obdobju ve€. Ugotovila
sem, da 69,09 % v raziskavi sodelujocih Sol, oddaja vsaj eno izmed podpornih storitev, ki so v
Soli potrebne vsaj nekaj dni v tednu. Najve¢ $ol, tako je odgovorilo 17 od 47 ravnateljev Sol,
kar je 36,17 % vseh v raziskavi sodelujocih Sol, v zunanje izvajanje oddaja eno storitev.
Osnovne Sole najpogosteje v zunanje izvajanje oddajajo prevoz ucencev, tako je odgovorilo
13 od 33 osnovnoSolskih ravnateljev, kar je 39,39 % osnovnih Sol, ki so sodelovale v
raziskavi. Srednje Sole najpogosteje v zunanje izvajanje oddajajo ¢iscenje, tako so odgovorili

4 od 14 srednjeSolskih ravnateljev, kar je 28,57 % srednjih Sol, ki so sodelovale v raziskavi.
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Sledijo storitve varovanje objekta, racunovodske in knjigovodske storitve ter vzdrzevanje
informacijsko-komunikacijske tehnologije. Najmanj Sol v zunanje izvajanje oddaja storitvi
priprava hrane, 4,26 %, in vzdrzevanje zgradbe, 2,13 %. Ti dve storitvi se oddajata v zunanje

izvajanje Sele v zadnjem obdobju.

Ugotovila sem, da se Stevilo storitev, oddanih v zunanje izvajanje, iz leta v leto povecuje in da
nobena $ola, ki je sodelovala v raziskavi, do sedaj ni prekinila zunanjega izvajanja storitev.
Vecje je tudi skupno Stevilo storitev, oddanih v zunanje izvajanje, od vklju¢no leta 2008

naprej v primerjavi s Stevilom storitev, oddanih v zunanje izvajanje, v predhodnem obdobju.

Hipotezo, da se v obdobju zadnjih let povecuje sodelovanje vzgojno-izobrazevalnega sektorja
z zasebnim sektorjem na podro¢ju izvajanja podpornih storitev in financiranja, gradnje,

upravljanja ter vzdrzevanja vzgojno-izobrazevalnih objektov, lahko potrdimo.

Dva pomembna mejnika v zadnjem ¢asovnem obdobju predstavljata leti 2008, ko se je zacela
gospodarska kriza, in 2011, ko so se zaceli vecji rezi v sredstva na podrocju vzgoje in
izobrazevanja ter investicije na tem podrocju. Iz rezultatov ankete, kjer tako po letu 2008, kot
Se naprej po letu 2011, Stevilo storitev oddanih v zunanje izvajanje nara$ca, bi lahko sklepali
da so bili gospodarska kriza in varCevalni ukrepi povod za iskanje drugacnih reSitev in
racionalizacije, ki so jo nekateri delezniki videli v oddajanju storitev v zunanje izvajanje. V
smeri racionalizacije delovanja vzgojno-izobrazevalnih institucij je pricakovati, da se bo
Stevilo storitev, oddanih v zunanje izvajanje, Se povecalo, mozna pa je tudi pot v smeri
skupnega izvajanja storitev, ki bi jih skupaj izvajalo ve¢ povezanih Sol. Povecanje Stevila
storitev oddanih v zunanje izvajanje ter povezovanje Sol za skupno izvajanje storitve
nakazujejo tudi trendi v tujini. Nezanemarljiv razlog je tudi boljSa opremljenost in
usposobljenost zunanjih izvajalcev, saj le-to prihrani ¢as in investicije pri nabavi opreme za
opravljanje storitve, ki bi jih drugace nosili investitorji (Sole, obc¢ine, drzava). K razlogom pa
lahko pristejemo tudi, da za doloCene storitve, ki jih je mozno oddati v zunanje izvajanje, do

pred kratkim Se ni bilo zasebnih ponudnikov.

Eden od razlogov za zacetek uporabe JZP za gradnjo, vzdrZevanje, upravljanje VIZ objektov
pa verjetno ni le v kréenju sredstev obCin za investicije, na kar so Ze omenjeni zakoni tudi
vplivali, ampak tudi to, da pred letom 2007 Se nismo imeli zakona, ki bi urejal podrocje

javno-zasebnih partnerstev.
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Nato sem preverila, kaj o sodelovanju z zasebnim sektorjem v prihodnje menijo tisti, ki o tem
odlocajo, torej ravnatelji Sol, lokalna skupnost in ministrstvo za izobraZevanje, znanost in
Sport. Na vprasanje, ali v prihodnje razmisljajo o izgradnji, obnovi, vzdrZzevanju in
upravljanju katerega od vzgojno-izobrazevalnih objektov po modelu javno-zasebnega
partnerstva, je 81,25 % obcin izbralo odgovor ne, nobena ob¢ina se ni odlo¢ila za odgovor da,
18,75 % obcin pa je izbralo odgovor, da razmi$ljajo v tej smeri. Direktor direktorata za
investicije na ministrstvu pa meni, da so vse moznosti za sodelovanje z zasebnim sektorjem
pri financiranju, izgradnji, obnovi, vzdrZevanju in upravljanju vzgojno-izobrazevalnih
objektov po modelu javno-zasebnega partnerstva v prihodnje odprte, Se posebej ¢e bo sprejeto

SirSe druzbeno soglasje o tem in bodo investitorji pripravljeni za vlaganje v tovrstne projekte.

Na vprasanje, kako o izvajanju podpornih storitev razmisljajo v prihodnje, je najvec
ravnateljev Sol, kar 51,06 %, odgovorilo, da bodo nadaljevali z zunanjim izvajanjem storitev,
ki jih Ze sedaj zagotavljajo na takSen nacin, o oddaji Se katere druge podporne storitve v
zunanje izvajanje pa za zdaj ne razmisljajo. 17,02 % ravnateljev v raziskavi sodelujocih $ol, je
odgovorilo, da bodo nadaljevali z zunanjim izvajanjem storitev, ki jih Ze sedaj zagotavljajo na
takSen nacin in da razmisljajo o oddaji Se katere druge podporne storitve v zunanje izvajanje.
21,28 % ravnateljev je odgovorilo, da o zunanjem izvajanju podpornih storitev tudi v
prihodnje ne razmislja. 10,64 % ravnateljev pa je odgovorilo, da razmisljajo o zacetku
zunanjega izvajanja katere izmed podpornih storitev. Torej 27,66 % ravnateljev razmislja, da

bi v prihodnje oddali Se katero izmed podpornih storitev v zunanje izvajanje.

Tisti, ki na javni strani odlo¢ajo o sodelovanju z zasebnim sektorjem na podro¢ju financiranja,
izgradnje ali obnove, vzdrZzevanja in upravljanja z vzgojno-izobrazevalnimi objekti, so za zdaj
Se precej zadrzani do tega. To je najverjetneje posledica nepoznavanja in kompleksnosti
javno-zasebnih partnerstev. Medtem ko so ravnatelji do zunanjega izvajanja podpornih
storitev manj zadrZani. K temu verjetno prispeva dejstvo, da gre pri oddajanju podpornih
storitev v zunanje izvajanje za prenos zgolj posameznih storitev ali le dela storitev na
zasebnega partnerja za krajSe Casovno obdobje, tovrstne dogovore pa je v primeru
neizpolnjevanja pri¢akovanj veliko lazje in brez velikih stroSkov prekiniti. Je pa pri tem
potrebno poudariti, da Sole Se vedno vecino storitev izvajajo same, za oddajanje pa se

najpogosteje odlocijo zaradi boljSe opremljenosti in usposobljenosti zunanjih izvajalcev.

Sodelovanja med javnim in zasebnim sektorjem na podrocju financiranja, gradnje, obnove,

upravljanja in vzdrzevanja bo verjetno s¢asoma vec. Direktor direktorata za investicije je v
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intervjuju tudi izpostavil, da bo ministrstvo, glede na pomanjkanje sredstev za investicije v
integralnem proracunu Slovenije, iskalo alternativne vire financiranja. Ti zacetni poizkusi
javno-zasebnih partnerstev na podroc¢ju izgradnje vzgojno-izobrazevalnih objektov pa bodo

lahko sluzili kot izhodisce.

Prav tako bo verjetno sledilo povecanje oddajanja podpornih storitev v Solah v zunanje
izvajanje, razen ¢e morda ne bo §lo v smeri povezovanja $ol in skupnega izvajanja dolocenih

podpornih storitev.

Nato sem preverila, kje so ovire za sodelovanje javnega in zasebnega sektorja na podro¢ju
vzgoje in izobrazevanja. Izkazalo se je, da Zupani ob¢in, ki odlo¢ajo o gradnji in obnovi
osnovnosolskih objektov, najpomembnejSo prednost uporabe modela JZP za izgradnjo ali
obnovo VIZ objektov vidijo v porazdelitvi stroSka izgradnje skozi daljSe ¢asovno obdobje,
tako je odgovorilo kar 68,75 % zupanov ob¢in, 3 od 16 Zupanov, kar je 18,75 % sodelujocih
obCin, prednost uporabe javno-zasebnih partnerstev vidi v boljSi kvaliteti izgradnje,
vzdrzevanja in upravljanja vzgojno-izobrazevalnega objekta. Glavno slabost JZP najvec
zupanov, 9 od 16, kar je 56,25 % v raziskavi sodelujoCih obcin, vidi v kompleksnosti
tovrstnih aranzmajev. Sledi mu odgovor pomanjkanje ponudnikov, za katerega so se odlocili
3 od 16 zupanov, kar je 18,75 %. Nepripravljenost investitorjev za tovrstne projekte je v
intervjuju izpostavil tudi direktor direktorata za investicije na ministrstvu za izobrazevanje,
znanost in Sport ter hkrati poudaril, da bi bilo potrebno tudi doloc¢eno SirSe druzbeno soglasje
o modelu javno-zasebnega partnerstva kot nacinu financiranja infrastrukturnih projektov na

podrocju vzgoje in izobrazevanja.

Ravnatelje Sol pa sem povprasala o ovirah za sodelovanje javnega in zasebnega sektorja na
podro¢ju zunanjega izvajanja podpornih storitev v Soli. Izkazalo se je, da ravnatelji Sol, kjer
ze oddajajo katero izmed podpornih storitev v zunanje izvajanje, ovire in prednosti vidijo

drugace kot ravnatelji Sol, kjer ne oddajajo nobene storitve v zunanje izvajanje.

Na vprasanje, kateri je glavni razlog, da ste se odlocili za zunanje izvajanje storitev, je najvec
— 15 od 32 ravnateljev Sol, kar je 46,88 % vseh v raziskavi sodelujocih Sol, ki oddajajo vsaj
eno od podpornih storitev v zunanje izvajajnje, kot glavni razlog navedlo boljSo opremljenost
in usposobljenost zunanjih izvajalcev za opravljanje storitve. Medtem ko je ta razlog izbral le
1 od 15 ravnateljev Sol, kjer ne oddajajo nobene storitve v zunanje izvajanje. Drugi
najpogostejsi razlog, zakaj so se Sole odloCile za zunanje izvajanje podpornih storitev, ki ga je

izbralo 9 od 32 ravnateljev Sol, kar je 28,13 % vseh sodelujocih Sol, ki oddajajo vsaj eno od
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podpornih storitev v zunanje izvajanje, je niZzanje stroSkov. Medtem ko je ta razlog izbral
zopet le 1 od 15 ravnateljev 3ol, kjer ne oddajajo nobene storitve v zunanje izvajanje.
Najpogosteje so slednji, 7 od 15 ravnateljev, izbrali odgovor drugo in pojasnili, da prednosti
zunanjega izvajanja podpornih storitev v Soli ne vidijo. Drugi najpogostejsi razlog, izbrali so
ga 3 od 15 ravnateljev, zakaj bi se Sole, ki Se ne oddajajo nobene storitve v zunanje izvajanje,

odlocilie za zunanje izvajanje storitev, je premalo dela za polno zaposlitev osebe.

Na vprasanje, kje vidite najvecjo oviro za zunanje izvajanje podpornih storitev v Soli, je
najve¢ — 16 od 32 ravnateljev Sol, kar je 50,00 % ravnateljev Sol, kjer Ze oddajajo katero
izmed podpornih storitev v zunanje izvajanje, odgovorilo, da ovir za zunanje izvajanje
podpornih storitev v Soli ne vidi. Medtem ko se za ta odgovor odlo¢ili le 3 izmed 15
ravnateljev Sol, kjer ne oddajajo nobene storitve v zunanje izvajanje, kar je 20,00 %. Najvec
slednjih, 6 od 15, se je odlocilo za odgovor, da potencialne ovire vidijo v tem, da bi bili

stroski izvajanja storitev na koncu vi§ji.
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PRILOGA A: Vprasalnik za Zupane ob¢in

1. Vasa ob¢ina je:

- Mestna obc¢ina

- Podezelska obéina

2. Ali je v vasi ob¢ini kateri izmed nasStetih objektov ali delov objekta zgrajen po modelu

javno-zasebnega partnerstva (JZP)?

- Vrtec

- Osnovna Sola

- Srednja Sola

- Del OS (npr. telovadnica, kotlovnica)
- Del SS (npr. telovadnica, kotlovnica)

- Noben

2.a Koliko objektov? (Odgovarjajo le tisti, ki so pri 2. vprasanju odgovorili da je v

njihovi ob¢ini zgrajen kateri izmed VIZ objektov po modelu JZP.)

2.b Kdaj ste z gradnjo priceli? (Odgovarjajo le tisti, ki so pri 2. vprasanju odgovorili da

je v njihovi ob¢ini zgrajen kateri izmed VIZ objektov po modelu JZP.)

3. Ali razmiSljate o tovrstnem nacinu v prihodnosti?

- Da
- Ne
- Mogoce

4. Kaj so oziroma bi bile po vaSem glavne prednosti JZP na podrocju Solstva?
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- Porazdelitev stroska izgradnje skozi daljSe casovno obdobje.
- Boljsa kvaliteta izgradnje, vzdrzevanja in upravljanja objekta.

- Drugo.

5. Kje vi vidite najvecje ovire za izvajanje JZP na podrocju Solstva?

- Ne zadostno poznavanje mehanizma javno-zasebnih partnerstev.
- Kompleksnost tovrstnih aranzmajev.
- Pomanjkanje ponudnikov.

- Drugo.

PRILOGA B: Vprasalnik za ravnatelje osnovnih in srednjih Sol

1. Vasa ustanova je:

-0S

- Srednja Sola

2. Ali ste oddajali oziroma Se oddajate katero od podpornih storitev, Ki so v Soli
potrebne vsakodnevno, v zunanje izvajanje zasebnemu izvajalcu? Od katerega leta
naprej? (Ce storitev Se vedno oddajate v zunanje izvajanje in tega ne nameravate tega

spremeniti oznacite Z zunanjim izvajanjem storitve nadaljujemo tudi v prihodnje.)

- Cis¢enje prostorov (Od _ do )

- Pripravahrane (Od ~~ do )

- Prevozucencev(Od  do )

- Vzdrzevanje zgradbe (Od ~~ do )

- Racunovodske in knjigovodske storitve (Od ~~ do )
- Vzdrzevanje IKT(Od ~~ do )

- Varovanje objekta (Od ~~ do )
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- Drugo (Od do )

- Vse storitve izvajamo znotraj Sole (Od do )

2.a Prekinili ste zunanje izvajanje storitve. Zakayj ste se tako odlocili? (Izpolnijo samo

tisti, ki so 7 zunanjim izvajanjem storitve prekinili.)

- Stroski izvajanja storitve se niso pomembno znizali.
- Poslabsala se je kvaliteta izvedbe storitve.

- Povecane potrebe so privedle do zadostne koli¢ine dela za zaposlitev cele notranje osebe.

- Drugo.

3.a Kateri je glavni razlog, da ste se odlocili za zunanje izvajanje storitev? (Na to
vpraSanje odgovarjajo le tisti, ki so pri 2. vpraSanju oznacdili, da vsaj eno podporno storitev

oddajajo v zunanje izvajanje.)

- Nizanje stroskov.
- BoljSa opremljenost in usposobljenost zunanjih izvajalcev za opravljanje storitve.

- Prihranek ¢asa vodstvu pri upravljanju (npr. zaposlitev in nadzor ustreznega osebja je sedaj

delo zunanjega izvajalca).

- Nizanje Stevila zaposlenih in omejitve pri zaposlovanju kadrov (Zakon za uravnoteZenje

javnih financ).
- Premalo dela za polno zaposlitev osebe.
- Pomanjkanje usposobljenega kadra.

- Drugo.

3.b Kaj bi bila po vaSem glavna prednost zunanjega izvajanja podpornih storitev v Soli?
(Na to vpraSanje odgovarjajo le tisti, ki so na 2. vpraSanje odgovorili, da vse storitve

opravljajo sami, znotraj Sole.)
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- Nizanje stroSkov.
- Boljsa opremljenost in usposobljenost zunanjih izvajalcev za opravljanje storitve.

- Prihranek ¢asa vodstvu pri upravljanju (npr. zaposlitev in nadzor ustreznega osebja je sedaj

delo zunanjega izvajalca).

- Nizanje Stevila zaposlenih in omejitve pri zaposlovanju kadrov (Zakon za uravnotezenje

javnih financ).
- Premalo dela za polno zaposlitev osebe.
- Pomanjkanje usposobljenega kadra.

- Drugo.

4. Kje vidite najvecje ovire za zunanje izvajanje podpornih storitev v Soli? (Izpolnijo

vsi.)

- Jih ne vidimo.

- Da bi bili stroski izvajanja storitve na koncu visji, zaradi izvajanja dodatnih storitev, ki ne bi

bile opredeljene v pogodbi.

- Da bi se znizala kvaliteta izvedbe storitve.

- Da bi se zmanjsala fleksibilnost izvajanja storitve.

- Da bi delavci, ki opravljajo to storitev sedaj, izgubili zaposlitev.
- Nezadostno poznavanje zunanjega izvajanja storitev.

- Drugo.

5. Kako o zunanjem izvajanju podpornih storitev razmisljate v prihodnje? (Izpolnijo

vsi.)

- Nadaljevali bomo z zunanjim izvajanjem tistih storitev, ki jih Ze sedaj, o zunanjem izvajanju

drugih podpornih storitev pa zazdaj Se ne razmisljamo.

139




- Razmisljamo, da bi Se katero podporno storitev, ki je do sedaj nismo, oddali v zunanje

izvajanje.
- Razmis$ljamo o zaCetku izvajanja katere izmed podpornih storitev.

- O zunanjem izvajanju podpornih storitev tudi v prihodnje ne razmisljamo.
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PRILOGA C: Intervju z direktorjem direktorata za investicije na
ministrstvu za izobraZevanje, znanost in Sport

1. V svetu se povecuje delez vzgojno-izobrazevalnih objektov zgrajenih po modelu JZP. V
Sloveniji sredstva za investicije, placilo stroskov za uporabo prostora in opreme ter
investicijsko vzdrzevanje nepremicnin za osnovne Sole zagotavljajo lokalne skupnosti (82.
¢len ZOFVI). Ali ima ministrstvo moznost vpliva soodlocanja na kaksen nacin se bo VIZ
objekt gradil oziroma obnavljal ali je to v celoti prepusceno lokalnim skupnostim? Ce imate

ali spodbujate dolocen nacin npr. JZP?

Lokalne skupnosti so tiste, ki odlo¢ajo, ministrstvo nima neposredne kontrole. Drzava se ne
more vmeSavati v pristojnosti lokalnih skupnosti, ki so avtonomne, na nacin da bi jim

posredovala navodila »od zgoraj«.

2. Sredstva za investicije v poklicne, srednje tehniske in druge strokovne Sole, gimnazije [...]
se zagotavljajo iz drzavnega proracuna (81. clen ZOFVI). Ali na ministrstvu podpirate

izgradnjo oziroma obnovo srednjih Sol po modelu JZP?

Ministrstvo ima neposredno kontrolo nad izgradnjo oziroma obnovo srednjih Sol, potrjuje
letni delavni nacrt posamezne Sole in na ta na¢in usmerja. Morebitni nacrt obnove Sole po
modelu JZP bi moral biti usklajen med Solo in ministrstvom, Sola bi zanj dobila soglasje
preko potrditve letnega delavnega nacrta med letom pa z dodatnim soglasjem. Na podroc¢ju
srednjih Sol je Ze prisotno pogodbeniStvo za energetsko sanacijo zgradb in oblike javno
zasebnega sodelovanja kot na primer ko zasebnik na objekt namesti son¢ne panele, del
prihodkov od tega pa dobi tudi Sola. Tudi evropska finan¢na perspektiva 2014-2020 spodbuja

energetsko sanacijo zgradb, kjer je predvidena najmanj 50 % udelezba zasebnika.

3. Ima ministrstvo v prihodnje kaksne nacrte za spodbujanje tovrstnega nacina izgradnje

oziroma obnove VIZ objektov?

Naceloma so vse moznosti odprte, na nasi spletni strani objavljamo razli¢ne pozive, vendar

pogreSamo pripravljenost investitorjev za tovrstne projekte.
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4. Ali vodi ministrstvo kaksno evidenco JZP pri gradnji VIZ objektov ali je tovrstnih projektov

Se premalo?

Tovrstne evidence ni, saj je teh primerov zelo malo. Eni so uspe$ni, naj omenim vrtec Sostanj,
ki je zgrajen po sistemu javno-zasebnega partnerstva, zgradilo ga je podjetje Esotech d.d., iz
Velenja, ki bo objekt 15 let tudi investicijsko vzdrzevalo. Ob¢ina Soitanj za to obdobje
placuje zasebnemu partnerju najemnino, nato postane lastnica vrtca. Imamo pa tudi manj
uspesne projekte, kot je izgradnja vrtca v Dolu pri Ljubljani, kjer je investitor Energoplan d.d.
v vmesnem Casu zaSel v finan¢ne tezave in se je finan¢na konstrukcija zapletla ter se sedaj

reSuje na sodiscu.

5. Bi lahko tak nacin izgradnje postal pomemben nacin izgradnje in obnove Solskih objektov?

Potrebno bi bilo SirSe druzbeno soglasje o modelu JZP kot o nacinu financiranja
infrastrukturnih projektov na podroc¢ju VIZ. Glede na pomanjkanje sredstev za investicije v
integralnem proracunu Slovenije, bo ministrstvo zagotovo iskalo alternativne vire

financiranja.
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