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POVZETEK: KLJUCNE UGOTOVITVE PROJEKTA OUTMOD IN
IMPLIKACIJE ZA MINISTRSTVO ZA OBRAMBO REPUBLIKE
SLOVENIJE

V nadaljevanju povzemamo kljuéne ugotovitve vseh treh sklopov projekta OUTMOD in njihove
implikacije za Ministrstvo za obrambo Republike Slovenije.

I.  ANALIZA STANJA V RACUNOVODSTVU MORS

1. Obstojeci raCunovodski sistem MORS temelji na racunovodskem naéelu denarnega toka
(principle of financial perception of operating activities and their results), kar pomeni, da se
poslovanje in stanje organizacije finanéno dojemata na podlagi denarnih oziroma finan¢nih
tokov ter njihovega vpliva na finanéni polozaj organizacije. Za obvladovanje stroskov je
vsekakor primernej$e oblikovanje informacij na temelju izhodiS€nega racunovodskega nacela
upostevanja nastanka poslovnega dogodka (principle of accrual), po katerem je treba
poslovne dogodke v racunovodstvu upostevati ob njihovem nastanku, in ne Sele tedaj, ko so z
njimi povezani prejemki ali izdatki.

2. Racéunovodske informacije so v preteZzni meri namenjene pridobivanju proracunskih sredstev
in nadziranju proracunske porabe. Za notranje odlo€anje pa niso primerne. Menimo, da se pri
oblikovanju raCunovodskih informacij premalo uposteva naé€elo preglednosti (principle of
surveyability). To je izhodiS&no radunovodsko nacelo, po katerem morajo biti raunovodski
podatki in racunovodske informacije, spreminjanje racunovodskih podatkov v raCunovodske
informacije, izkazovanje raCunovodskih podatkov in radunovodskih informacij ter
raCunovodske listine, izkazi in porocila primerno urejeni, strnjeni in usklajeni ter uporabnikom
¢im bolj razumljivi.

3. Stroski dela, ki so dale¢ najpomembnejsi stroSek, se ne prikazujejo po mestih nastanka in
stroSkovnih nosilcih. StroSek dela bi bilo treba bolj analititno obravnavati in pri njegovem
izkazovanju upoStevati nacelo pomembnosti (principle of actuality).

4. Za troSenje (uporabljanje) opreme in materiala se uporabljajo koliinski podatki in se ne
upoSteva nacelo vrednostnega izrazanja (principle of monetary expression). To je
izhodis€no raCunovodsko nacelo, po katerem racunovodstvo zajema vse gospodarske
kategorije v zvezi s stanji in procesi, Ki jih je mogocCe izraziti v denarni merski enoti.

5. Dejstvo, da se osnovna sredstva ne amortizirajo, mo&no zmanjSuje verodostojnost
racunovodskih informacij. Menimo, da je s tem krSeno nacelo usklajenosti dejanskega in
knjiznega stanja (principle of reconciliation of accounting balances). To je raunovodsko
nacelo, po katerem je treba s popisovanjem, potrjevanjem ali drugace ugotovljeno dejansko
stanje upostevati tudi v poslovnih knjigah in raunovodskih poro€ilih; to spravlja raunovodske
podatke in raunovodske informacije v stvarne okvire in jim daje posebno kakovost.

6. Organiziranost racunovodske funkcije je mo¢no razdrobljena in neintegrirana. Menimo, da bi
morali v vecji meri upostevati nacelo vsebine racunovodskega podrocja nalog (principle of
accounting function content). To je izhodis€no radunovodsko nacelo, po katerem je
raCunovodstvo temeljna informacijska dejavnost, ki obsega celoto racunovodskega
informiranja na podlagi knjigovodenja, raCunovodskega predraCunavanja, raunovodskega
nadziranja in raCunovodskega proucevanja ekonomskih (racunovodskih) kategorij.
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Za uéinkovito spremljanje poslovanja SV in MORS bi bila potrebna celovita prenova
sistema racunovodstva v skladu z identificiranimi pomanjkljivostmi.

Hkrati s prenovo sistema racunovodstva v MORS bi bila potrebna tudi informatizacija
lestega, na nacin, ki bi MORS omogocal kar najuCinkovitejSo analiti€éno izrabo zbranih
podatkov.

Studija podaja predlog novega modela radunovodskega sistema oz. modela zajemanja
strodkov v MORS in SV.

Il. STROKOVNE PODLAGE ZA ODLOCANJE O OUTSOURCINGU V MORS

Outsourcing je eden izmed dobro poznanih konceptov racionalizacije poslovanja, ki ga
uporabljajo tako mala podjetja, velike korporacije, hitro se razvijajoa podjetja kot tudi javna
uprava in njene organizacije med katere spada tudi vojska. Po Greaverju (1999) je
»outsourcing pogodbeni prenos nekaterih ponavljajo¢ih se notranjih aktivnosti in
odloditev podjetja na zunanje izvajalce. Pri tem pa ne gre samo za prenos aktivnosti,
temvec€ pogosto tudi za prenos pravic odlo¢anja ter poslovnih prvin.

NajpomembnejsSa specifika outsourcinga v vojski je, da se s tem v prej izkljuéno vojasko
delujo¢o organizacijo, pripusti civilno sfero (ali drugo vojsko v primeru outsourcinga
dejavnosti drugi vojski). Outsourcing v vojaski sferi torej lahko pomeni prepletanje in
sodelovanje vojske s civilno sfero, kjer gre za tako imenovan odnos vojske in zasebnega
sektorja (civil-military cooperation).

Specificna lastnost vojske, ki vpliva na odloCitve o outsourcingu je tudi tako imenovan
dvojni naéin delovanja. Vojska je organizacija, ki za razliko od podjetij, ki se ves as borijo
za trzni delez, kupce itd., deluje v mirnih obdobjih in ohranja svojo pripravljenost ter zagotavlja
sposobnost reagiranja in delovanja v kriznih obdobjih. Tako je pri outsourcingu v vojski
potrebno predvideti tudi postopke in odgovornosti zunanjega izvajalca v primeru
kriznih situacij, kjer je le-ta izpostavljen drugacnim pogojem delovanja in lahko enostavne
podporne outsourcane dejavnosti postanejo neizvedljive zanj ter tako predstavljajo tveganje s
staliS¢a strateSko — varnostnega vidika outsourcanja take dejavnosti.

Za vojsko je zna€ilna moéna vertikalna integracija produkcijskega procesa, ki se sestoji
iz dveh delov oz. faz. Prvo fazo sestavljajo popolnjevanje in urjenje enot. Drugo fazo pa
predstavlja realizacija kon¢nih produktov vojske: zagotavljanje varnosti doma, posredovanje v
tujini, civilne storitve, vojaska diplomacija in protokol. Vertikalna integracija obeh produkcijskih
faz je v primeru vojske nujna zaradi njene specifi¢ne strateSke teze.

14. Vojsko lahko z ekonomskega vidika razdelimo na pet organizacijskih nivojev, Ki

15.

prispevajo k izgotovitvi zgoraj nastetih konénih produktov: bojne enote, bojna podpora,
nebojna podpora, administracija in Solstvo.

Poznamo ve€ vrst outsourcinga, ki jih v grobem lahko razdelimo na nivo vpletenosti
oziroma neodvisnosti zunanjega izvajalca do najemnika storitve (glej sliko 1).




Slika 1: Vrste outsourcinga v vojski s primeri
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16. Poleg razlikovanja posameznih vrst outsourcinga je pomembna tudi razdelitev na posamezne
oblike, ki segajo od navadnega outsourcinga enostavhega procesa, do kompleksnih
partnerskih projektov.

Slika 2: Oblike javno zasebnega partnerstva

‘ Javno zasebno

‘ partnerstvo
. Zasebno Tizenje Vodenje in
Konvencionalna . . e A il Popolna
. Outsourcing investicijsko vojaskih upravljanje Partnerstva Lo
ureditev Al ) : - privatizacija
financiranje kapacitet investicij

Vir: Uttley, 2005

17. Pregled izkuSenj tujih vojsk z uvajanjem outsourcinga je pokazal, da ima med evropskimi
vojskami najdaljSo tradicijo uvajanja outsourcinga vojska Velike Britanije, ki je koncept
outsourcinga zacela aktivno uvajati Ze v zaCetku 80.-ih let prejSnjega stoletja.

18. Podrobna analiza britanskih izkuSenj z uvajanjem outsourcinga v vojsko kaze, da je
potrebno postopno uvajanje, tj. od preprostejSih oblik enostavnega outsourcinga do
kompleksnih oblik partnerstva.

19. Enako kot v poslovnem svetu, tudi v vojski predmet outsourcinga ne morejo biti procesi, ki
sodijo v okvir osrednjih sposobnosti in nalog vojske. Na podlagi pregleda izkuSenj tujih
vojsk z outsourcingom lahko ugotovimo, da organizacijska nivoja bojnih enot in bojne
podpore ne poznata vklju€evanja zunanjih izvajalcev. Le-ti pa lahko prevzamejo
pomembno breme na podrocjih nebojne podpore, administracije in Solstva.




Tabela 1: Primeri moznosti outsourcinga v vojski na primeru britanskih izkusenj

Organizacijska
raven

Mirnodobno obdobje
(Outsourcing mozen tako civilni
sferi kot tudi drugim vojskam)

Bojno obdobje

(Outsourcing drugim vojskam (npr. v
okviru NATA) ali civilnim izvajalcem,
ki preidejo pod poveljstvo vojske)

Bojne enote

NI OUTSOURCINGA

Bojna podpora

OMEJENA MOZNOST OUTSOURCINGA

Nebojna podpora

Raziskave in razvoj, certificiranje in

Transport mostva in opreme

evalviranje Varovanje pomembnejdih  civilnih
Transport mostva in opreme objektov
Prehrana Postavitev vojaskih baz
Ciseenje Komunikacijska podpora
Urejanje okolice Stratesko in takti¢no nacrtovanje
Varovanje Servis vozil in opreme
Servis vozil Cisenje
Servis opreme Pranje
Pranje Raziskave in razvoj, certificiranje in
evalviranje
Administracija Upravljanje zgradb in investicij Upravljanje zgradb in investicij
Racunovodstvo Racunovodstvo
Informatika Informatika
Solstvo Avto $ola Avto $ola
Ucenje tujih jezikov Ucenje tujih jezikov
Ostalo (specialisticno) Ostalo (specialisticno) izobrazevanje
izobrazevanje

Vir: Hartley 2004; Pint et al., 2001; Uttley 2005

20. Slovenska zakonodaja, ki ureja podrogji javnih narogéil in javno-zasebnega partnerstva

je usklajena z zakonodajo EU in omogoc¢a SV, da v odnosu do zunanjih izvajalcev
uporabi identiéne izbirne postopke ter implementira identiéne pogodbene odnose kot
tuje vojske, ki jih analiziramo v poroCilu. MORS oz. Vlada pa morata poskrbeti, da tudi
podzakonski akti podpirajo delovanje v smeri modernih reSitev javno-zasebnega partnerstva.

ll. MODEL ZA ODLOCANJE O OUTSOURCINGU

21. Anketa izvedena med evropskimi vojskami je pokazala sledeCe trende na podrocju uporabe

outsourcinga v vojski:

Uporaba outsourcinga je v evropskih vojskah ze moc¢no prisotna in posebej v
zahodnoevropskih vojskah je outsourcing Siroko uporabljan.

Osnova za odlo€anje o implementaciji posameznega projekta outsourcinga je v vseh
anketiranih vojskah kombinacija ekonomskega in strateSko-varnostnega vidika. Glavna cilja
sta sprostitev vojaskega osebja in zmanjSanje stroskov.

Najpogostejsi izzivi povezani z implementacijo outsourcinga v vojski so sledeci:
o Podcenjevanje pomena sistema kontrole in nadzora nad delom zunanijih izvajalceyv;

o Ob vecjem stevilu zunanijih izvajalcev med lokalnimi poveljniki prihaja do nejasnosti kateri
od izvajalcev je odgovoren za dolo¢eno nalogo;




22.

23.

24.

o Za uspeSno implementacijo outsourcinga v vojski ni enotnega recepta, vsak projekt je
potrebno obravnavati individualno;

o Podcenjevanje tezav pri uvajanju outsourcinga;
o Precenjevanje moznosti finanénih prihrankov;
o V vseh fazah uvajanja outsourcinga je potrebna aplikacija managementa sprememb;

o Zaradi sprememb, ki jih outsourcing prinese je na zaCetku implementacije navadno
zaznati precejSen odpor in negodovanje, ki pa izgine, ko se uveljavijo novi procesi.

Hkrati tuje izkunje kaZejo, da implementacija outsourcinga prispeva k spremembi v nacinu
razmiSljanja znotraj vojske z vidika ekonomike delovanja in dejansko vodi k vedgji
ekonomic€nosti izvajanja posameznih procesov.

Anketa je pokazala, da tuje vojske pri nadzoru zunanjih izvajalcev uporabljajo dva pristopa
0z. kombinacijo obeh pristopov. Polovica drzav daje poudarek na uporabo centraliziranega
pristopa k nadzoru, kar pomeni, da nadzor izvaja organ imenovan s strani MO. Tri drzave pa
nadzor primarno izvajajo na lokalni ravni, preko odgovornih poveljnikov.

Implementacijo outsourcinga posameznega procesa lahko razdelimo v naslednje korake:
a. Dolocitev razlogov in Zelenih ciljev outsourcinga
b. Analiza primernosti posameznega procesa kot predmeta outsourcinga

c. lzdelava analiz finan¢ne in ekonomske upravi¢enosti uvedbe outsourcinga in strateSko-
varnostne ustreznosti uvedbe outsourcinga

d. Opredelitev najustreznejSe oblike outsourcinga in nacina zaraCunavanja storitev
zunanjega izvajalca

e. Priprava in izvedba razpisa za izbiro ponudnika
f. lzvajanje pogodbe in nadzor

Kljuéna koraka v procesu implementacije posameznega projekta outsourcinga sta analiza
primernosti posameznega procesa kot predmeta outsourcinga ter izdelava analiz
finanéne in ekonomske upraviéenosti uvedbe outsourcinga in strateSko-varnostne
ustreznosti uvedbe outsourcinga.

Primernost posameznega procesa za outsourcing analiziramo iz Stirih vidikov:

Vidik kombinacije relativnih sposobnosti in stroSkov lastnega izvajanja;

Vidik stopnje lastniSkosti in edinstvenosti procesa, ki je predmet outsourcinga;

25.

. Vidik trzne ponudbe izvajalcev procesa, ki je predmet outsourcinga;

. Vidik tveganj, ki jih implementacija outsourcinga prinada organizaciji

Finanéne ucinke implementacije outsourcinga razdelimo na naslednje tri kategorije:
a. Neposredni finanéni uc¢inek outsourcinga
b. Sirsi finanéni uc¢inek outsourcinga in

c. Finanéni ucinki izhajajo¢i iz nadaljnje uporabe sprosc¢enih virov
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26. Ekonomski uéinki outsourcinga se nanaSajo na pove€anje (ali zmanjSanje) sposobnosti

organizacije zaradi:

a. Razlike v znanju med vojsko in zunanjim izvajalcem, kar rezultira v kvalitativnih razlikah
pri izvedbi outsourcanega procesa.

b. Sprostitve sil, ki jih je mogoce alternativho zaposliti ter na ta nacin povecati sposobnosti

vojske.

27. Upravi¢enost projekta outsourcinga je vselej odvisna od cilja, ki ga zasledujemo. Ker je
temeljni razlog outsourcinga v vecini vojsk prav pomanjkanje razpolozljivih resursov, je
navadno primarni cilj outsourcinga povecanje sposobnosti vojske preko sprostitve
resursov iz opravljanja ne-osrednjih dejavnosti in njihove prezaposlitve na klju¢ne dejavnosti.
V tem primeru lahko outsourcing vojski prinese tudi finanéno izgubo, ¢e le-to odtehta
povecanje sposobnosti, ki je rezultat outsourcinga.

IV. ANALIZA PRIMERNOSTI IN USTREZNOSTI VAROVANJA OBJEKTOV SV KOT PREDMETA

OUTSOURCINGA

28. Izvedbo analize primernosti in ustreznosti posameznega procesa kot predmeta outsourcinga
smo prikazali na primeru procesa varovanja objektov SV. Po posameznih vidikih ocenjevanja
je analiza pokazala sledece:

Doseganje cilja
outsourcinga

Vidik relativnih
stroskov in
sposobnosti lastnega
izvajanja

Vidik lastniskosti in
edinstvenosti procesa

Vidik trzne ponudbe
zunanjih izvajalcev

Vidik tveganj

Financni in ekonomski
vidik

Outsourcing varovanja doseze glavni cilj, t.j. sprostitev pripadnikov SV
vezanih na izvajanje tega procesa. Konkretno se z outsourcingom
varovanja na nivoju celotne SV sprosti do ca. 630 pripadnikov, kar
predstavlja 9% vseh pripadnikov SV.

Outsourcing varovanja ob ohranitvi kakovostnega nivoja izvedbe ne
privede do pomembnih znizanj stroSkov varovanja za SV.

Varovanje objektov SV je zaradi nizke stopnje lastniSkosti in edinstvenosti,
t.j. ne-strateSkega znacaja za SV zelo primeren predmet outsourcinga.

Siroka razsirjenost znanja o izvajanju varovanja objektov in mocna
konkurenca med izvajalci na trgu ter njihova sposobnost za izvajanje
dejavnosti govorijo v prid outsourcinga varovanja objektov. Zaradi obsega
naroCila pa bi bilo smiselno postopno uvajanje in vkljuCitev vec
posameznih izvajalcev, s imer bi se izognili neugodnim vplivom na stran
ponudbe storitev zasebnega varovanja.

SV je z nadaljnjim izvajanjem uveljavljenih postopkov nadzora in
nacrtovanja sposobna v celoti obvladovati vsa morebitna tveganja
povezana z outsourcingom varovanja objektov.

Outsourcing varovanja vodi do marginalnega znizanja stroskov za SV,
pomembneje pa je, da ji preko sprostitve kadrov omogoa pomembno
povecanje sposobnosti.

11
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30.

Ugotovimo lahko, da je varovanje objektov SV primeren predmet outsourcinga, hkrati pa
je z vidika moznosti doseganja ciljev ter s finanénega in ekonomskega vidika
implementacija outsourcinga upraviéena.

Kombinacija outsourcinga varovanja objektov SV z (vsaj delno) vkljucitvijo zasebnih
varnostnikov v sistem pogodbene rezerve, bi SV ob nekoliko visjih stroskih prinesla
pomembno krepitev sposobnosti. V primeru izrednega oz. vojnega stanja bi namred
zasebni varnostniki — pogodbeni rezervisti presli pod neposredno poveljstvo vojske in
nadaljevali z opravljanjem nalog varovanja, ki bi jih sicer morale prevzeti enote SV.

12
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Pred vami je zaklju¢no porocilo projekta OUTMOD, ki obravnava tematiko outsourcinga v vojski z
vidika potreb in specifik Slovenske vojske (SV) in je nastal z namenom ponuditi odloCevalcem na
Ministrstvu za obrambo RS (MORS) kar najboljSi pregled nad moderno teorijo in prakso outsourcinga
ter kar najboljSo podlago za podporo pri odlo¢anju.

Relevantnost projekta ter razmi$ljanj in prvih korakov k implementaciji koncepta outsourcinga v SV
potrjuje dejavnost tujih vojsk na tem podroc¢ju. Moderne profesionalne zahodne vojske se ze vec kot
25 let aktivno in vse intenzivneje posluzujejo outsourcinga, ta trend pa naj bi se v prihodnosti le Se
krepil.

QOutsourcing je v vojski prisoten ze zelo dolgo. Star, a zagotovo ne najstarejSi primer sega v Cas
ameriSke vojne za neodvisnost (1775-1783), ko so zasebni izvajalci prevzeli skrb za dobavo krme
konjenici (Cahlink, 2002, str. 43). Od 80-ih let prejSnjega stoletja pa lahko govorimo o pojavu
modernega outsourcinga v vojski oz. o zaCetku razvoja Sirokega spektra oblik javno-zasebnega
partnerstva med vojsko in zasebnim sektorjem. Od tedaj outsourcing v vojski mo¢no pridobiva na
pomenu. Razlog za to je kombinacija rasto€ih stroSkov moderne oboroZitve kot posledica
tehnoloSkega napredka, profesionalizacije zahodnih vojsk in s tem povezanega pomanjkanja kadrov
ter zmanjSana pripravljenost javnosti za financiranje vojsk v ¢asu po koncu hladne vojne. V tem
kontekstu se outsourcing kaze kot realna moznost za realizacijo prihrankov tako finan¢nih kot
Cloveskih virov v vojski ter pove€anje sposobnosti vojske.

Projekt OUTMOD se tematsko deli v tri sklope:
1. Analiza stanja v raCunovodstvu kot podlaga odlo¢anja v MORS

2. Strokovne podlage za odlo¢anje o outsourcingu v MORS
3. Predlog ukrepov za odlo¢anje o outsourcingu v MORS

V prvem sklopu je obravnavan sistem raCunovodstva MORS, kot informacijska podlaga za odlo€anje o
outsourcingu. Pri odlo€anju o primernosti outsourcinga dolo¢enega procesa gre namrec v prvi vrsti za
primerjavo notranje ucinkovitosti organizacije pri izvajanju obravnavanega procesa z ucinkovitostjo
zunanjih izvajalcev. Outputi raCunovodskega sistema pa so informacijski temelj za izvedbo te
primerjave. Drugi sklop predstavlja pregled moderne organizacijske teorije s podrocja outsourcinga in
prakse outsourcinga v vojski. Teorija in praksa outsourcinga sta se v zadnjih nekaj desetletjih namre¢
mocno razvili in posebej outsourcing v vojski zavzema vse poznane oblike, t.j. od najpreprostejSih
zunanjih nabav in izlo¢anja enostavnih procesov do kompleksnih javno-zasebnih partnerstev. Tretji
sklop pa na podlagi obeh predhodnih sklopov predstavi model za odloganje o implementaciji
outsourcinga v vojski.

Metodologija izvedbe projekta OUTMOD
V skladu z delitvijo projekta OUTMOD na tri vsebinsko precej raznolike sklope, se je tudi metodolo3ki
pristop med posameznimi sklopi pomembno razlikoval.

Analiza stanja v racunovodstvu kot podlaga odlo¢anja v MORS
Metodolosko je izdelava analize raCunovodskega sistema MORS temeljila na:
e celovitem pregledu pristopa MORS k radunovodeniu,

e celovitem pregledu predpisov, ki opredeljujejo raunovodski pristop MORS;
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e analizi raunovodskih izkazov poslovanja MORS v obdobju 2003-2007, e posebej v obdobju
2004-2005.

Projektna skupina je primerjala veljavni racunovodski pristop na MORS z uveljavljeno moderno
poslovno prakso in razvojem na podrocju raunovodenja v tujih vojskah ter na tej podlagi izdelala
oceno sedanjega stanja in priporocila izboljSav. Nadalje je projektna skupina na podlagi kombinacije
organizacijske analize MORS in aplikacije modernih konceptov strodkovnega radunovodstva izdelala
predlog modela za zajem stroSkov, ki bi predstavljal ustreznejSo podlago za odlo¢anje o outsourcingu
v SV.

Strokovne podlage za odloc¢anje o outsourcingu v MORS
Metodologija izdelave strokovnih podlag za odlo¢anje o outsourcingu v MORS je temeljila na sintezi:
e celovitega pregleda relevantne literature s podro¢ja outsourcinga kot dela poslovne teorije in
teorije organizacij, kot tudi aplikativne literature o outsourcingu v vojski

e celovitega pregleda literature o izkusnjah modernih tujih profesionalnih vojsk z uvajanjem
outsourcinga

¢ analize specifik outsourcinga v vojski

e intervjujih s petimi odgovornimi Castniki v SV, z namenom identifikacije potreb, Zelja in
izkusenj SV na podrocju outsourcinga. Izvedeni so bili slededi intervjuiji:

Predlog ukrepov za odlo¢anje o outsourcingu v MORS

Zadnja faza projekta OUTMOD se je nadalje delila v dve podfazi. Prvo podfazo predstavlja Model za
odlo¢anje o outsourcingu. Gre za dokument, ki postavi metodoloSke okvirje in smernice, ki naj
Slovenski vojski pomagajo pri odloanju glede implementacije outsourcinga znotraj posameznih
procesov in je neposredno uporaben za podporo pri odlo¢anju.

Metodologija izdelave Modela za odlo¢anje o outsourcingu v MORS je bila kombinacija sledecih
pristopov:
e aplikacije spoznanj s podro¢ja uvajanja outsourcinga v poslovnem svetu na predhodno
ugotovljene specifike vojske kot okolja za implementacijo outsourcinga;

e celovitega pregleda tujih modelov uvajanja outsourcinga v vojsko;

e aplikacije informacij pridobljenih v predhodnih intervjujih v SV.

Drugo podfazo je predstavljala t.i. Ocena moznosti outsourcinga v SV oz. testiranje Modela skozi
aplikacijo le tega na izbranem primeru v SV. Ustreznost modela za podporo odlo&anju o outsourcingu
smo v dogovoru s SV preverjali na primeru analize moznosti outsourcinga procesa varovanja objektov
v SV. Metodolosko je druga podfaza temeljila na kvalitativni in kvantitativni analizi:

e podatkov zbranih z anketo med evropskimi vojskami;

e podatkov zbranih z intervjuji s tremi odgovornimi ¢astniki v SV:
e podatkov posredovanih s strani SV, t.j. podatkov o kadrih in placah ter stroskih;

e podatkov zbranih iz drugih podatkovnih virov.

14



Pomemben del priprave celotne zadnje faze projekta OUTMOD je predstavljala izpeljava ankete o
outsourcingu med evropskimi vojskami s katero smo Zeleli pridobiti najaktualnejSe podatke o stanju
outsourcinga v evropskih vojskah ter izzivih povezanih z implementacijo le-tega. Anketa je v
sodelovanju z MORS dozivela dober odziv in dosegla svoj namen, saj smo uspeli pridobiti podatke za
kar 10 drzav, od tega 8 ¢lanic zveze Nato. Izsledki ankete so potrdili naraS¢ajo€i pomen outsourcinga
v modernih evropskih vojskah.

Struktura zakljuénega porocila projekta OUTMOD
Struktura pri€¢ujoCega dokumenta je sledeca: pricnemo s povzetkom v katerem predstavimo kljuéne
ugotovitve celotnega projekta. Sledi uvod, nato pa trije vsebinski deli s sledeco strukturo:

V prvem delu predstavljamo analizo stanja v racunovodstvu MORS. Analiza stanja se priCne s
predstavitvijo organizaciie MORS, nato pa nadaljuie s pregledom relevantne zakonodaje in
organizacijskih predpisov. Osrednji del predstavlja analiza odlivov in premozenjske bilance. V
zaklju€ku predstavimo predlog modela za zajemanje stroSkov v MORS, ki bi predstavljal ustreznejSo
podlago za odlo¢anje, kot jo predstavlja sedaniji sistem.

V drugem delu predstavljamo teorijo in prakso outsourcinga v vojski. Uvodoma analiziramo delovanje
vojske z ekonomsko-organizacijskega vidika. Sledi predstavitev teorije koncepta outsourcinga ter
aplikacija le-tega na specifiko delovanja vojske. Uporabo teoreti¢nih konceptov predstavimo preko
primera uvajanja outsourcinga v Britanski vojski. Proces kronolo8ko in vsebinsko razdelamo ter
predstavimo rezultate uvedbe outsourcinga na delovanje Britanske vojske. Drugi del zaklju¢imo s
predstavitvijo implikacij in priporo€il za uvajanje outsourcinga v SV, ki izhajajo iz predstavljene teorije
in tuje prakse.

Tretji del predstavlja aplikativni model za podporo odloCanju o outsourcingu v vojski. Na zacetku
dokumenta na kratko povzamemo kljuéne teoreti€ne in prakti¢ne vidike outsourcinga v vojski, nato pa
sledi predstavitev izsledkov ankete o izku$njah z outsourcingom med tujimi vojskami ter predstavitev
izkusenj tujih vojsk z outsourcingom v obmocju bojnih operacij. Osrednji del predstavlja sam model za
odlo¢anje o outsourcingu v katerem definiramo korake in metodologijo za odlo€anje o implementaciji
outsourcinga v vojski. Nadalje sledi predstavitev uporabe modela za odlo€anje o outsourcingu na
primeru varovanja objektov SV. Tudi tretji del sklenemo s poudarki kljuénih to¢k dokumenta ter
implikacijami za SV.

Ob koncu se avtorji Studije Zelimo zahvaliti vsem, ki so nam pri delu pomagali z informacijami, podatki
in nasveti. Tako velja zahvala vsem omenjenim intervjuvancem na MORS in v SV ter vsem
slovenskim in tujim vojaskim ataSejem, ki so nam posredovali podatke v sklopu izvedene ankete.
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Analiza stanja v sistemu racunovodstva v Ministrstvu za obrambo Republike Slovenije in v Slovenski vojski

1 UVOD

Vsaka organizacija potrebuje neke vrste stroSkovno racunovodstvo, to je tisti del celotnega
raCunovodskega sistema, ki spremlja stroSke za potrebe poslovodskega odlo¢anja in finanénega
racunovodstva. Za vodstvo organizacije je zelo pomembno, da pozna celotne stroSke nekega posla,
storitve, projekta ali organizacijske enote. Nastanek strodkov je vedno povezan z nekim namenom
oziroma strodkovnim nosilcem. Ti nameni pa lahko vkljuCujejo: storitve, oddelke, projekte, kupce ali
druge stvari in dejavnosti, za katere Zelimo strodke ugotavljati.

StroSkovni nosilec je le tehni€no ime za namen, za katerega se stroski ugotavljajo. StroSkovni nosilec
mora biti natan¢no dolo€en in zelo razumljiv. V organizaciji se morajo sami odlociti, kaj bo opredeljeno
kot stroSkovni nosilec. Ta odlocCitev bo odvisna predvsem od tega, kakSne informacije poslovodstvo
potrebuje za odlo€anje in kako se stroski razlikujejo po posameznem stro§kovnem nosilcu.

Glavni namen projekta je torej dolociti ekonomski model za obvladovanje stroSkov v Ministrstvu za
obrambo in Slovenski vojski, ki bo tudi podlaga za sprejemanje odlocCitev o outsourcingu posameznih
dejavnosti v okviru ministrstva. Namen projekta je v tem, da se nosilcem odlo¢anja omogodi boljSe
informacijske podlage o stroSkih za odlo¢anje. Projekt je namenjen tudi raziskovalcem stroSkovnih
sistemov. V teoriji se praviloma raziskujejo in proucujejo stroSkovni sistemi podjetij v gospodarstvu,
medtem ko se javni sektor ve€inoma zapostavlja. Prav delovanje javnega sektorja v Sloveniji pa se
mora izboljSati v smeri ve€je uspeSnosti in ucinkovitosti. Znanje, ki ga bomo pridobili na projektu,
bomo lahko koristno uporabili in aplicirali na ves javni sektor.

Osnova za izdelavo ekonomskega modela za obvladovanje stroSkov v Ministrstvu za obrambo in
Slovenski vojski je temeljita analiza sistema raCunovodstva na Ministrstvu za obrambo, kar je tudi cilj
tega porocila. V naslednjem poglavju tako sledi pregled organizacijske strukture Ministrstva za
obrambo, kadrovskega nacrta in osnovnih finannih podatkov. Sledi pregled relevantne zakonodaje, ki
je podlaga za organizacijska pravila posameznih ministrstev in hkrati za beleZenje stroSkovnih
dogodkov proracunskih uporabnikov v Sloveniji. V naslednjem poglavju sledi analiza organizacijskih
predpisov s podrocij racunovodstva, finanénega poslovanja, planiranja in notranje revizije, ki jih je
sprejelo Ministrstvo za obrambo. Temu sledi analiza odlivov ministrstva in posameznih proradunskih
uporabnikov v okviru ministrstva v zadnjih dveh letih in analiza planiranih odlivov ministrstva glede na
sredstva v proradunu Republike Slovenije. Naslednje poglavje je namenjeno analizi premozZenjske
bilance ministrstva in posameznih proradunskih uporabnikov znotraj njega. V naslednjem poglavju
bomo analizirali strukturo planiranih odlivov ministrstva, ki jim bomo dodali Se izdatke, ki so za vojasko
opremo predvideni v Temeljnih razvojnih programih, poleg tega bomo vkljucili Se popravljeno strukturo
izdatkov za blago in storitve. Razlozili bomo Se posebnosti pri metodologiji. V zadnjem delu sledi
ovrednotenje obstoje€ega sistema spremljanja stroSkov na Ministrstvu za obrambo, priporocila za
nadaljnje delo v okviru raziskovalnega projekta in zakljucki, ki sledijo iz porocila. Ob tem naj podamo
Se opombo, da so v Studiji analizirani podatki za leti 2004 in 2005, zato so podatki podani v slovenskih
tolarjih (SIT).

Projekt bo zaradi sodelovanja z raziskovalno organizacijo omogo il pretok znanja med akademskimi
strokovnjaki in zaposlenimi na ministrstvu. Prav tako si obetamo, da bo mogofe omenjeni model
uporabiti tudi v drugih institucijah javnega sektorja, kjer se pogosto sre€ujejo z mnozico stroskov, ki jih
je tezko obvladovati.
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2 PREDSTAVITEV MINISTRSTVA ZA OBRAMBO REPUBLIKE

SLOVENIJE

21

Uvod

Ministrstvo za obrambo Republike Slovenije opravlja upravne in strokovne zadeve, ki zadevajo
naslednja temeljna delovna podrogja:

obrambni nacrt drzave,

razvoj, organizacijo, opremljanje, delovanje in vodenje Slovenske vojske (v nadaljevanju: SV),
priprave civilne obrambe, upravne zveze in kriptografsko za&¢€ito v obrambnem sistemu,

vojasko Solstvo, organizacijo, priprave in izvajanje sistema varstva pred naravnimi in drugimi
nesreCami ter pravice in dolZznosti drzavljanov na obrambnem podrocju ter v za&¢iti in reSevanju.

Prednostne programske naloge Ministrstva za obrambo

Strateski cilj Ministrstva za obrambo je izboljSanje strukture in delovanja nacionalnega obrambnega
sistema ob njegovem nadaljnjem razvijanju skladno z merili in s standardi zveze Nato. Kljuéni projekti
na obrambnem podrocju v naslednjem obdobju so:

Nadaljevanje profesionalizacije Slovenske vojske tako pri popolnjevanju stalne sestave in
pogodbene rezerve kot tudi pri spremembah funkcionalne profesionalizacije in delovanja SV ter
izboljSanju njene zmoZnosti in pripravljenosti.

UspesSna integracija v Nato kot ena od kljuénih zunanjepoliti¢nih prioritet RS, doseganje visjih
standardov in vec&je povezljivosti na petih pomembnih podrogjih, ki bistveno vplivajo na operativne
zmogljivosti SV: poveljevanje in nadzor, premestljivost in premicnost, ucinkovito bojevanje,
trajnost bojevanja in logistika ter preZivetje na bojiScu.

Reorganizacija upravnega dela ministrstva tako, da bo sposoben v praksi uresniCevati nacelo
zagotavljanja ustrezne podpore za €im bolj ucinkovit razvoj in delovanje Slovenske vojske skladno
s standardi Nata.

Postopno odpravljanje kadrovskih neskladij, ki so se nakopi€ila v desetletnem razvoju
obrambnega sistema RS.

Nadaljnja krepitev pozitivhe podobe Slovenske vojske in obrambnega sistema v javnosti. Krepitev
domoljubja in vzdrzevanje zavedanja o nujni obrambe domovine, e pride do ogrozanja njene
varnosti.

Temeljita analiza ustreznosti dosedanjega podrocja tako imenovane civilne obrambe, pri ¢emer bo
korenita sprememba podrocja Sla v smeri zagotavljanja kriznega upravljanja, primerljivega z EU,
ter podpore SV ob dejstvu, da bodo nacionalno varnost in obrambo zagotavljali v okviru ¢lanstva v
EU in Natu.

(Ministrstvo za obrambo RS, http://www.mors.si/index.php?id=8, 5. 12. 2006)

2.2 Organizacija Ministrstva za obrambo

Ministrstvo za obrambo lahko razdelimo na upravni del ministrstva in Stiri organe v sestavi, ki so
organizirani kot samostojni proracunski uporabniki (v nadaljevaniju tudi: PU) (glej sliko 1):

Upravni del ministrstva, ki ga sestavljajo Sekretariat generalnega sekretarja, Direktorat za
obrambno politiko, Direktorat za obrambne zadeve in Direktorat za logistiko, poleg tega van;j
spadajo Se ObvescCevalno varnostna sluzba, Sluzba za odnose z javnostmi, Sluzba za protokol in
Notranjerevizijska sluzba.

GeneralStab Slovenske vojske, ki je najviSji vojaski strokovni organ za poveljevanje vojski.
Temeljni namen in poslanstvo uresniuje z izvajanjem vojaskostrokovnih nalog nacrtovanja in
razvoja sil, organiziranja vojske, zagotavljanja zmogljivosti, modernizacije in opremljanja vojske.
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Nacrtuje in usklajuje sodelovanje, povezovanje in delovanje Slovenske vojske v mednarodnih
integracijah.

3. Uprava za zascito in resevanje, ki opravlja upravne in strokovne naloge, ki zadevajo urejanje,
priprave in delovanje sistema varstva pred naravnimi in drugimi nesre¢ami, pomoc¢ prizadetim
lokalnim skupnostim, opazovanje, obve&€anje in alarmiranje, ocenjevanje Skode, ki jo povzrogijo
naravne in druge nesrecCe, pozarno varstvo in delovanje splosnih reSevalnih sluzb, organiziranje in
delovanje civilne za&gite ter priprave in delovanje Staba za civilno za$&ito RS, pripravijanje in
izvajanje nacionalnih programov znotraj varstva pred naravnimi in drugimi nesreCami ter
reSevanje, odpravljanje in sanacijo posledic nesrec.

4. InSpektorat za obrambo, ki opravlja inSpekcijski nadzor nad izvrSevanjem zakonov in drugih
predpisov ter aktov vodenja in poveljevanja na obrambnem podrodju in nad izvajanjem zakona o
tajnih podatkih.

5. InSpektorat za varstvo pred naravnimi in drugimi nesre€ami, ki opravlja nadzor pri podrogjih
varstva pred poZarom ter za&cite in reSevanja.
(Ministrstvo za obrambo RS, http://www.mors.si/index.php?id=6, 5. 12. 2006)
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Slika 1: Organigram MORS z oznacenimi proracunskimi uporabniki

Kabinet ministra
Vodja: Franc Stanonik
| | | ]
SEKRETARIAT DIREKTORAT ZA DIREKTORAT ZA DIREKTORAT ZA O e’ UPRAVA ZA
GENERALNEGA OBRAMBNO OBRAMBNE LOGISTIKO — SLUZBA ZASCITO IN
SEKRETARJA POLITIKO ZADEVE mag. Damir Gméec | Resevanse
Bojan Zmavc
Generalni Generalni Generalni .
— sekretar o direktor | direktor Gdei:::;:' - -
v.d. Albin Cocej direktorata direktorata | direktorata SOLI;JNZgSAEZ; PU 2 I;Tj\ilt?;slt?ve‘:\astlzla
Tadej Burgar mag. Igor Logar Marjan Senica - FoTier Petrit
Ales Sila - 1. brigada
Urad za — - 72. brigada
. | upravijanje Sektor za Sektor za civilno - Poveljstvo za
Eloveskih virov obrambno - obrambo Sektor za bodporo
Drago Bitenc —  planiranje Simona Sihur gospodarjenje z - 15. helikopterski
mag. Dragec — nepremicninami SLU28A ZA bata.ljon P
Kovat - dr. ’Vjargiireta | PROTOKOL 9. bataljon zragne
. ot Sektor za vojaske] eraj Vlasta Vivod INSPEKTORAT ZA | obrambe
| Pravna sluzba — zadeve | OBRAMBO - 11. bataljon za
Adela Blagotin§ek Sektor za Viktor Kraj ’ !
Kolar Roman mag. Viktor Krajnc L veze
| | mednarodno Sektorza -16. bataljon za
sodelovanje standardizacijo hadzor zraénega
” Slavko Delalut - - —| in kodifikacijo NOTRANJE-
Sluzba za Nacionalni center mag. Samo prostora
< i 9: REVIZIJSKA - 430. mornariski
—| splo$ne zadeve o za krizno Podgornik L SLUZBA PU 3 ey
Antun Sostari¢ upravljanje ; —— divizion
Centralni register] Bojan Starc mag. Mojca Ferjancic - Obvesgevalno-
| NATO/EU Podbregar izvidniski bataljon
- Matjaz Vrhunc Sektor za
Sluzba za - opremljanje
| publicistiko _ Uradza Damijan Dolinar
Mirjana Kovagi¢ Sektor 22 | | informatiko in S
° 1 komunikacije INSPEKTORAT ZA :
raziskave in mag. Jurij Bertok T VARSTVO PRED :5 Sllim:gvz‘fvt;;’
razvoj o NARAVNIMI IN - S i
Sluzba za finance Franc Pojbic 1 A c'j‘a'.r°‘;\;'a ‘ T DRUGIMI 'mbraze‘l’)la.“‘e. 'n
Mateja Zitnik ndreja Noval NESRECAMI e oot
Uprave za obrambo Milivoj Dol&gak Zg Kovid
L UO Celje unkovi¢
- UO Kranj
Sluzba za - UO Ljubljana
— racunovodstvo r UO Maribor PU 4 PUS5
Bernard Brade$ko - UO Murska Sobota
- UO Nova Gorica
- UO Novo mesto
- UO Postojna
PRORACUNSKI UPORABNIK 1 — UPRAVNI DEL MINISTRSTVA

Vir: Alianta d.o.o., na podlagi podatkov spletne strani Ministrstva za obrambo, december 2006
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2.3 Upravljanje ¢loveskih virov

Na Ministrstvu za obrambo (ki vkljuCuje ozje ministrstvo, Upravo za zascito in reSevanje, InSpektorat
za obrambo ter InSpektorat za varstvo pred naravnimi in drugimi nesreami) je bilo 1. oktobra 2006
1.524 zaposlenih1, v Slovenski vojski pa 7.354 zaposlenihz, kar je skupaj 8.878 zaposlenih.

Na podlagi skupnega kadrovskega nacrta Vlade Republike Slovenije je vsako leto sprejet enoten
kadrovski nacrt Ministrstva za obrambo, ki dolo€a restriktivno politiko na podrocju upravljanja ¢loveskih
virov. V notranjih organizacijskih enotah ministrstva in organih v sestavi je Se vedno predvideno
zmanjSevanje Stevila sistemiziranih delovnih mest. Izjema je popolnjevanje Slovenske vojske z novimi
poklicnimi pripadniki. Zaradi profesionalizacije Slovenske vojske se povecuje tudi Stevilo pogodbenih
pripadnikov rezervne sestave.

Tabela 1: Kadrovska gibanja v Ministrstvu za obrambo v letih od 2001 do 2005

31.12. 2001 31.12.2002  31.12. 2003 31. 12. 2004 31.12. 2005

1. NOE MO RS 1428 1425 1163 1158 1132
2. URSZR 87 84 324 338 336
3. IRSVNDN 63 61 67 67 66

4.IRSO vkljugen v NOE MO RS 20 18 19

Upravni del (1- 4) 1578 1570 1574 1581 1553
Slovenska vojska 5043 5585 6376 6941 7316
Skupaj MO RS 6621 7155 7950 8522 8869

Vir: Letno porocilo Ministrstva za obrambo za leto 2005

Iz tabele 1 je razvidno, da se je skupno Stevilo zaposlenih v ministrstvu leta 2005 povecalo za 347
oseb. V istem obdobju se je stevilo javnih usluzbencev v upravnem delu ministrstva zmanjsalo za 28,
Stevilo zaposlenih v Slovenski vojski pa se je pove&alo za 375 poklicnih pripadnikov.

2.4 Upravljanje finanénih virov

Proracun Ministrstva za obrambo za leto 2006 znasa 108.082.880.483 SIT (451.021.868,15 EUR)
oziroma 1,55 odstotka BDP (bruto domadi proizvod), za leto 2007 pa 122.195.000.000 SIT
(509.910.699,38 EUR) oziroma 1,65 odstotka BDP.

(Ministrstvo za obrambo RS, http://www.mors.si/index.php?id=7, 5. 12. 2006)

Za uresniCevanje svojih nalog je ministrstvo leta 2005 porabilo 92,6 milijarde tolarjev oziroma 386,5
milijona evrov, kar pomeni 94,7 odstotka veljavnega oziroma sprejetega finanénega nacrta. Med letom
S0 se pravice porabe v veljavnem finanénem nacrtu povecale zaradi 1,4 milijarde tolarjev vedjih
namenskih sredstev in zmanjSale zaradi sklepov Vlade Republike Slovenije za 1,4 milijarde tolarjev.
Prerazporeditve med neposrednimi proracunskimi uporabniki v okviru ministrstva so vplivale le na
pravice porabe posameznih uporabnikov. Proradunski viri so prikazani v tabeli 2.

'Vir: E-uprava, ISPO — Informacijski servis podatkov, Zaposleni v organih drzavne uprave,
http://e-uprava.gov.si/ispo/zaposleni/osnovna.ispo?pageToModul=/podatki_mo.jsp, 14. 12. 2006
2 Vir: Spletna stran Slovenske vojske, http://slovenskavojska.si/poklicna/struktura/index.htm, 14. 12. 2006
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Tabela 2: Proradunski viri za leto 2005 (v 1000 SIT)

Povecanje -
Realizacija namenska
sredstva

Sprejeti Veljavni

Zmanjsanje -

finanéni nacrt finanéni nacrt sklepi vliade

97.770.247 97.782.593 92.621.536 1.436.823 -1.424 477

Vir: Letno porocilo Ministrstva za obrambo za leto 2005, str. 35

Med namenska sredstva se uvr$€ajo proracunske postavke lastne dejavnosti, upravljanje drzavnega
premoZzenja, pozarni sklad in oddaja premicnin (letalo Falcon). Znag€ilnost teh sredstev je, da se lahko
porabljajo le za namene, za katere so bila pridobljena, in da se ob koncu leta neporabljena sredstva
prenesejo v naslednje proraCunsko leto (pri lastni dejavnosti le delno). Veljavni finan€ni nacrt je enak
prenesenim sredstvom iz prejSnjega leta, pove€anim za dejanske prihodke, ki so bili ustvarjeni v
teko€em proracunskem letu.

Sprejeti finanéni nacrt na namenskih sredstvih je bil 3,7 milijarde tolarjev, veljavni financni nacrt na
koncu leta pa 5,1 milijarde tolarjev. Od tega je bilo 1,9 milijarde tolarjev prenosa neporabljenih
sredstev iz leta 2004 in 3,2 milijarde tolarjev dejanskih prilivov leta 2005. Razlika je bila 1,4 milijarde
tolarjev.

Realizacija finanénega nacrta celotnega Ministrstva za obrambo za leto 2005 po ekonomskih namenih
in primerjava z letom 2004 je predstavljena v tabeli 3.
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Tabela 3: Struktura realizacije finanénega nacrta za leti 2004 in 2005 po ekonomskih namenih (v

1000 SIT)
. Realizacija Struktura Realizacija Struktura
Ekonomski . + .. . N . .
nameni finan€énega realizacije finan€énega realizacije  Indeks rasti
nacrta 2004 2004 nacrta 2005 2005
1 2 3 4 5=3/1*100
Place 46.342.160 54,2 50.397.312 54,4 108,8
Tekoci odhodki 13.988.889 16,4 16.775.161 18,1 119,8
Investicijski 6.994.352 8,2 7.888.717 8,5 112,8
odhodki
Znanost in
tehnolo$ki razvoj 1.248.732 1,5 1.074.165 1,2 86,8
(podr. 05)
TRP
(odplacilo 14.750.000 17,3 14.625.000 15,8 99,2
glavnice)
Skupaj
integralna 83.324.133 97,5 90.760.355 98 108,9
sredstva
PoZarni sklad 1.273.093 1,5 1.145.732 1,2 90
Odprodaja
drzavnega 712.934 0,8 498.394 0,5 69,9
premozenja
Lastna 174.629 0,2 217.054 0.2 1243
dejavnost
Skupaj
namenska 2.160.657 2,5 1.861.180 2 86,1
sredstva
Skupaj 85.484.791 100 92.621.536 100 108,3

Vir: Letno porocilo Ministrstva za obrambo za leto 2005, str. 36

Kot je razvidno iz tabele 3, imajo v strukturi porabe leta 2005 po ekonomskih namenih najvedji delez
plage, in sicer 54,4 odstotka. Delez investicijskih odhodkov z odplacilom glavnice kreditov TRP je 24,3
odstotka, delez tekocCih odhodkov skupaj s sredstvi, namenjenimi znanosti in tehnoloSkemu razvoju, je
19,3 odstotka, namenski odhodki pa obsegajo 2 odstotka celotne porabe.

Za financiranje obrambnega sistema je ministrstvo leta 2005 namenilo 94,5 odstotka, za financiranje
sistema varstva pred naravnimi in drugimi nesreCami pa 5,5 odstotka sredstev. Med posameznimi
neposrednimi proracunskimi uporabniki ima najvecji delez Slovenska vojska, in sicer 78,6 odstotka
celotne realizacije ministrstva. Podrobna analiza dejanskih in planiranih odlivov ministrstva ter

premozenjske bilance sledi v poglavjih 5 — 8.
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2.5 Slovenska vojska

Slovenska vojska so obrambne sile, ki samostojno ali v zavezni$tvu na podlagi mednarodnih pogodb
izvajajo vojasko obrambo.

Temeljni namen SV je:

- voja8ka obramba,

- izvajanje mednarodnih obrambnih in vojaskih ter drugih obveznosti, ki jih je prevzela Republika
Slovenija,

- sodelovanje v nalogah zascite, reSevanja in pomodi,

- sodelovanje v operacijah v podporo miru in humanitarnih operacijah.

Sestav Slovenske vojske

Slovensko vojsko sestavljajo pripadniki stalne in rezervne sestave.

Stalna sestava so poklicni pripadniki Slovenske vojske, rezervna sestava pa so drZavljani, ki sklenejo
pogodbo o sluzbi v rezervni sestavi in vojaski obvezniki, ki so dolzni sluziti v rezervni sestavi.

Stalna sestava vojske so poklicni pripadniki vojske: vojaki, pod¢astniki, ¢astniki in vojaski usluzbenci
(vojaske osebe) ter civilne osebe. Civilne osebe delajo v vojski, vendar ne opravljajo vojaske sluzbe.

Tabela 4: Struktura zaposlenih v Slovenski vojski

Stalna sestava SV Stevilo Delez
Castniki 1.339 18,2 %
Podcastniki 1.844 251 %
Vojaki 3.087 42 %
Vojaski usluzbenci 683 9,3%
Civilne osebe 401 5,4 %
Skupaj 7.354 100 %

Vir: Slovenska vojska, http://slovenskavojska.si/poklicna/struktura/index.htm, 12. 12. 2005

Slovensko vojsko sestavljajo:

- Generalstab Slovenske vojske

- Poveljstvo sil in

- Poveljstvo za doktrino, razvoj, izobrazevanje in usposabljanje (PDRIU).

GeneralStab Slovenske vojske je najvisji vojaski strokovni organ za poveljevanje vojski. Temeljni
namen in poslanstvo uresniCuje z izvajanjem vojaSkostrokovnih nalog nacrtovanja in razvoja sil,
organiziranja vojske, zagotavljanja zmogljivosti, modernizacije in opremljanja vojske. Nacrtuje in
usklajuje sodelovanje, povezovanje in delovanje Slovenske vojske v mednarodnih integracijah.

Poveljstvo sil poveljuje vsem silam na obmocju odgovornosti in zdruZuje takticne enote, enote
podpore in enote prostorske strukture. Pristojno je za nacrtovanje, organiziranje in vodenje obrambnih
priprav ter izvajanje vojaskih operacij na celotnem ozemlju Republike Slovenije. Organizira in vodi
sodelovanje pripadnikov in enot Slovenske vojske znotraj zavezniStva ter v operacijah za podporo
miru. Izvaja odlocCitve generalStaba in neposredno izvaja operativhe naloge ter nadzira izvajanje nalog
njemu podrejenih enot.
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Sestava Poveljstva sil:

1. brigada

- 72.brigada

- Poveljstvo za podporo

- 15. helikopterski bataljon

- 9. bataljon zrane obrambe

- 11. bataljon za zveze

- 16. bataljon za nadzor zraénega prostora
- 430. mornariski divizion

- Obvescevalno-izvidniski bataljon

Poveljstvo za doktrino, razvoj, izobrazevanje in usposabljanje (PDRIU) organizira in izvaja
vojasko izobrazevanje in z njim povezano usposabljanje v Slovenski vojski. Skrbi tudi za razvoj
programov vojasSkega izobrazevanja in usposabljanja ter znanstvenoraziskovalno delo na podrocju
vojaske znanosti in doktrin, s tem pa neposredno uvajanje novega vojaskega znanja skozi Solski
sistem v prakso.

Enote Poveljstva za doktrino, razvoj, izobraZevanje in usposabljanje so naslednje:

- Sola za podgastnike

- Sola za ¢astnike

- Poveljnisko-stabna Sola

- Sola za tuje jezike

- Center za doktrino in razvoj

- Center za usposabljanje

- Letalska Sola

(Slovenska vojska, http://slovenskavojska.si/poklicna/enote/index.htm, 15. 12. 2006)
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Slika 2: Organigram Slovenske vojske
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3 PREGLED RELEVANTNE ZAKONODAJE

3.1 Pregled zakonodaje

Ministrstvo za obrambo Republike Slovenije je zavezano k spostovanju zakonodaje, ki ureja njegovo
delovanje in vpliva na aktivnosti, ki jih izvaja. V tem poglavju je predstavljena temeljna zakonodaja, ki
regulira delovanje samega ministrstva, nacin organiziranja raunovodske sluZbe in nacin financiranja
ministrstva, podani pa so Se pravilniki, ki izhajajo iz te zakonodaje in podrobneje urejajo delovanje
javnofinanénih subjektov v drzavi.

Temeljni predpisi, ki urejajo delovanje ministrstva in vplivajo tudi na nadaljnjo organizacijsko ureditev
njegovega delovanja, so:

Zakon o drZzavni upravi

Zakon o javnih financah

Zakon o radunovodstvu

Zakon o izvrSevanju proracuna Republike Slovenije

Zakon o javnih narodilih

Zakon o obrambi

Zakon o varstvu pred naravnimi in drugimi nesre€ami

Nooar~ODb-=

Zakon o drzavni upravi ureja polozaj in naloge drzavne uprave v Republiki Sloveniji in notranjo
organizacijo ministrstev. Dolo¢a tudi vlogo Ministrstva za obrambo, in sicer, da Ministrstvo za
obrambo opravlja naloge na podrocjih obrambnega sistema in sistema varstva pred naravnimi in
drugimi nesreCami. Zakon opredeljuje tudi razmerja med ministrstvi in viado ter medsebojna razmerja
med posameznimi ministrstvi.

Zakon o javnih financah v preteZni meri dolo¢a sestavo, pripravo in izvrSevanje prorauna Republike
Slovenije. NanaSa se na neposredne in posredne uporabnike, pri ¢emer je Ministrstvo za obrambo in
Slovenska vojska kot njegov sestavni del kot drzavni organ neposredni uporabnik.

Zakon o racéunovodstvu ureja vodenje poslovnih knjig in izdelavo letnih porocil za neposredne
proracunske uporabnike.

Zakon o izvrSevanju prorac¢una Republike Slovenije se uporablja za neposredne uporabnike
proracuna Republike Slovenije in dolo¢a sestavo proracuna, posebnosti izvrSevanja prorauna, obseg
zadolzevanja in porostev drzave ter javnega sektorja na ravni drzave, in ureja druga vprasanja,
povezana z izvr§evanjem proracuna.

Zakon o javnih naro€ilih dolo¢a obvezna ravnanja naro¢nikov in ponudnikov pri oddaji javnih naroil
za nabavo blaga, oddajo gradenj in naroCanje storitev. Doloca tudi narocila male vrednosti, s katerimi
se sreCuje Slovenska vojska.

Zakon o obrambi ureja vrsto, organizacijo in obseg obrambe drzave, ureja delovanje Slovenske
vojske in s tem posredno vpliva tudi na organiziranost in ureditev raCunovodske funkcije v Ministrstvu
za obrambo.

Zakon o varstvu pred naravnimi in drugimi nesreéami ureja varstvo ljudi, Zivali, premoZenja,
kulturne dediscine ter okolja pred naravnimi in drugimi nesreami. Zakon s tem ureja delovanje
Uprave Republike Slovenije za zaSc&ito in reSevanje, ki je eden od proracunskih uporabnikov
Ministrstva za obrambo, in Slovenske vojske, kadar je dolzna sodelovati pri reSevanju v nesrecah.
Zakon ureja tudi financiranje varstva pred naravnimi in drugimi nesre€ami in pokrivanje nastalih
stroskov.
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Na podlagi navedene zakonodaje so bili sprejeti tudi nasledniji pravilniki, ki podrobneje urejajo dano

materijo:

- Pravilnik o postopkih za izvrSevanje proraduna Republike Slovenije,

- Pravilnik o skupnih kriterijih za organizacijo in postopke finanénega nadzora pri neposrednih
uporabnikih proraduna Republike Slovenije,

- Navodilo o skupnih osnovah za postopke dela finan¢nih sluzb neposrednih uporabnikov proracuna
Republike Slovenije,

- Pravilnik o usmeritvah za usklajeno delovanje sistema notranjega nadzora javnih financ,

- Pravilnik o izdajanju potrdil za naziv drZzavni notraniji revizor in preizkuSeni drzavni notranji revizor.

Poleg tega morajo neposredni proracunski uporabniki pri finanénem delu svojega delovanja ravnati v

skladu s predpisi, ki jih je sprejelo Ministrstvo za finance, med katere spadajo:

- Pravilnik o radunovodstvu,

- Operativni postopki pri vodenju poslovnih knjig neposrednih proracunskih uporabnikov drzavnega
proracuna,

- Pravilnik o raz€lenjevanju in merjenju prihodkov in odhodkov pravnih oseb javnega prava,

- Pravilnik o enotnem kontnem naértu za proracun, proracunske uporabnike in druge osebe javnega
prava,

- Obrazlozitev posebnega dela zakljucnega racuna proracuna za leto 2004: Viadni proracunski
uporabnik 19 — Ministrstvo za obrambo.

V nadaljevanju sledi podrobnejSa predstavitev vsebine treh najpomembnejsih zakonov, ki regulirajo
raCunovodstvo neposrednih proracunskih uporabnikov: zakona o javnih financah, zakona o
izvrSevanju proracuna Republike Slovenije in zakona o raCunovodstvu.

3.2 Zakon o javnih financah

Zakon o javnih financah v pretezni meri dolo¢a sestavo, pripravo in izvrSevanje proracuna Republike
Slovenije. NanaSa se na neposredne in posredne uporabnike, pri ¢emer je Ministrstvo za obrambo in
Slovenska vojska kot njegov sestavni del kot drzavni organ neposredni uporabnik proracunskih
sredstev.

Zakon podrobneje ureja naslednja podrocja:

Cilji proracuna in nacela zakona

Ocena finan¢nih posledic zakonov in drugih predpisov

Finan¢na sluzba neposrednega uporabnika

IzvrSevanje prorauna

Upravljanje z drzavnim in ob¢inskim premozenjem

ZadolZevanje, upravljanje z dolgovi in porostva drzave in obcin ter zadolZevanje javnega sektorja
Racunovodstvo

Zaklju€ni racun proracuna

Proracunski nadzor

©OoNDO RN~

Na podrocjih, ki zadevajo tudi Ministrstvo za obrambo, zakon predpisuje organizacijo financne

sluzbe neposrednih proracunskih uporabnikov. Poleg tega dolo¢a sestavo proracuna in finan¢nih

nacrtov neposrednih in posrednih uporabnikov ter strukturo bilance prihodkov in odhodkov, racuna

finanénih terjatev in nalozb ter raCuna financiranja. V okviru navodil za pripravo proraduna zakon

predpisuje tudi strukturo predloga finannega nacrta neposrednega uporabnika, ki mora vsebovati:

1. predstavitev ciljev, strategij in programov na posameznem podrocju;

2. zakonske in druge podlage, na katerih temeljijo predvidene strategije in programi;

3. usklajenost ciljev, strategij in programov z dokumenti dolgoro€nega razvojnega nalrtovanja in
proracunskim memorandumom;

4. izhodiS€a in kazalce, na katerih temeljijo izraduni in ocene potrebnih sredstev;
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5. druga pojasnila, ki omogoc&ajo razumevanje predlaganih strategij in programov, in
6. porocilo o dosezenih ciljih in rezultatih strategij in programov s podroc&ja neposrednega uporabnika
za obdobije prvega polletja tekogega leta.

Zakon dolo¢a tudi pripravo predloga naérta delovnih mest in njegovega sprejema. Nacrt delovnih
mest neposrednega uporabnika zajema sistemizirana in zasedena delovna mesta in funkcije pri
neposrednem uporabniku za prihodnji dve leti.

Poleg tega zakon doloCa pripravo predloga naérta nabav in njegov sprejem. Nacrt nabav in gradenj
zajema osnovna sredstva, potrebna za delovanje neposrednih uporabnikov. V njem se lo¢eno po
neposrednih uporabnikih izkaZzejo odplaéni nacin pridobitve lastninske pravice in zakup osnovnih
sredstev, investicijsko vzdrzevanje in obnova osnovnih sredstev, lo¢eno po:

zgradbah in prostorih;

prevoznih sredstvih;

informacijski opremi in storitvah;

drugi opremi;

o0k wN -~

drugih osnovnih sredstvih.

Neposredni uporabniki pripravijo predlog nalrta nabav z obrazlozitvijo in ga predlozijo organu,
pristojnemu za sprejem oziroma za pripravo skupnega nacrta nabav. Vlada potem na podlagi
predlogov neposrednih uporabnikov sprejme nacrt nabav, ki vsebuje nacrtovane projekte neposrednih
uporabnikov.

Zakon podrobneje doloa postopek sprejemanja in izvrSevanja proracuna, kjer je dolo¢ena tudi
moznost prerazporejanja proraéunskih sredstev.

Zakon dolo¢a tudi poro€anje o dosezenih ciljih in rezultatih. Neposredni uporabniki morajo
pripraviti poro€ilo o dosezenih ciljih in rezultatih na podrogjih iz svoje pristojnosti v preteklem letu do
28. februarja tekoCega leta in ga predloziti ministrstvu, pristojnemu za finance, ta pa vladi. Vlada mora
porocila predloziti Drzavnemu zboru skupaj z zaklju¢nim raGunom proracuna.

Zakon podrobneje dolo¢a raéunovodski sistem neposrednih proraéunskih uporabnikov, in sicer,
da se za vodenje poslovnih knjig in izdelavo letnih porodil za drzavni in obCinske proraCune, za
neposredne in posredne uporabnike proraduna uporabljajo dolo¢be zakona o ra¢unovodstvu, ki ga
bomo predstavili v nadaljevaniju.

Minister, pristojen za finance, predpiSe ratunovodske postopke, kontni nacrt, vodenje knjig in izdelavo
poroCil za drzavni in obCinski proraun za neposredne uporabnike proracuna v skladu s slovenskimi
racunovodskimi standardi in zakonom o racunovodstvu. PredpiSe tudi posebnosti pri izkazovanju
prejemkov in izdatkov proracuna. Pri likvidnostnem zadolZzevanju se v radunu financiranja na koncu
leta izkaZe le razlika med prejetimi in vrnjenimi sredstvi likvidnostnega zadolZevanja v tekoCem letu.
Spremembe, nastale pri upravljanju z drzavnim in ob&inskim dolgom, konverzija terjatve v kapitalsko
nalozbo, odpis dolga ali terjatve se izkazujejo samo v bilanci stanja.

Racunovodska sluzba neposrednih uporabnikov proraé¢una opravlja placila, tekoCe ureja, zajema,
knjigovodsko evidentira in sporoa podatke, pripravlja obvezne racunovodske izkaze, izvaja
racunovodski nadzor in nadzor nad izpolnjevanjem terjatev in placilom obveznosti in arhivira izvirnike
knjigovodskih listin. V tem delu zakona je dolo€ena tudi priprava konsolidirane premoZenjske bilance
drzave in obCin. Gre za akt vlade, v katerem se prikaze konsolidirano stanje premozenja drzave in
ob¢in po stanju na dan 31. decembra tekoCega leta. Neposredni uporabniki drzavnega proracuna
pripravijo premoZenjsko bilanco in jo do 30. aprila v prihodnjem letu predlozijo ministrstvu, pristojnemu

34



Analiza stanja v sistemu racunovodstva v Ministrstvu za obrambo Republike Slovenije in v Slovenski vojski

za finance. Vlada nato vsaki dve leti ob zakljuénem radunu drzavnega proracuna predloZi drzavhemu
zboru tudi konsolidirano premozenjsko bilanco drzave in ob¢in.

3.3 Zakon o izvrSevanju prorac¢una Republike Slovenije

Dolo¢be Zakona o izvrSevanju proraéuna Republike Slovenije se uporabljajo za neposredne
uporabnike proraduna Republike Slovenije in dolo¢ajo sestavo proraCuna, posebnosti izvrSevanja
proraduna, obseg zadolZzevanja in poroStev drzave ter javnhega sektorja na ravni drzave, in urejajo
druga vprasanja, povezana z izvrSevanjem proracuna. Zakon se sprejme vsakokrat, ko je sprejet nov
proracun.

S tem zakonom je podrobneje doloCena sestava proraduna: v sploSnem delu proraéuna so prikazani
prejemki in izdatki po ekonomski klasifikaciji do nivoja konta. V bilanci prihodkov in odhodkov se
izkazujejo tudi prihodki, ki obsegajo prejeta sredstva iz EU, ter odhodki, ki obsegajo placila sredstev v
proracun EU. Posebni del proraduna sestavljajo finan¢ni nacrti neposrednih uporabnikov, ki so
razdeljeni na podrolja proratunske porabe, glavne programe in podprograme. Podprogram je
razdeljen na postavke, te pa na podskupine kontov ter konte, doloCene s predpisanim kontnim
nacrtom. Posebni del proraduna se objavi v Uradnem listu Republike Slovenije, do ravni postavke —
podskupine kontov. Naért razvojnih programov (v nadaljnjem besedilu: NRP) sestavljajo projekti. V
NRP se izkazujejo tudi projekti, ki se financirajo iz namensko prejetih sredstev EU in iz naslova
predpristopnih in popristopnih pomogi.

Zakon dolo¢a tudi razpolaganje neposrednih uporabnikov s sredstvi za plade. Neposredni
uporabniki morajo izvajati politiko zaposlovanja, napredovanja in nagrajevanja zaposlenih tako, da s
prevzemanjem obveznosti ne ustvarjajo primanjkljajev na postavkah, ki vsebujejo placne konte. V
nasprotnem primeru so dolzni pokriti primanjkljaj v okviru svojega financnega nacrta oziroma
finanénega nacrta njegovega predlagatelja, upoStevaje omejitve prerazporejanja pravic porabe po tem
zakonu. Z letom 2006 je nastala sprememba pri razporeditvi novo zaposlenih v GeneralStabu
Slovenske vojske: Plage novo zaposlenih delavcev v GeneralStabu Slovenske vojske se izplaujejo v
breme postavke 5866 — PlaCe. Zagotovljene pravice porabe na postavki 3504 — Plate — nove
zaposlitve pri General$tabu Slovenske vojske, ki vkljuCujejo sredstva za plae novo zaposlenih od 1.
januarja 2006 dalje, se prerazporejajo na proracunsko postavko 5866 — Place v viSini nastalih
obveznosti za novo zaposlene delavce od 1. januarja 2006 dalje.

3.4 Zakon o racunovodstvu

Zakon o racunovodstvu ureja vodenje poslovnih knjig ter izdelavo letnih porocil za proracun in
proracunske uporabnike ter za pravne osebe javnega prava, kamor spada tudi Ministrstvo za obrambo
in Slovenska vojska kot njegov sestavni del. Pravne osebe javnega prava morajo voditi poslovne
knjige ter izdelati letna poroc€ila v skladu z doloCbami tega zakona in drugimi predpisi, kodeksom
racunovodskih nacel in slovenskimi raGunovodskimi standardi. Ta zakon se uporablja od 1. 1. 2000.

Zakon podrobneje ureja naslednja podrod€ja:

1. Knjigovodske listine in poslovne knjige

2. Prihodki in odhodki

3. Ugotavljanje izida poslovanja

4. Radunovodski izkazi in letno porocilo

5. Hranjenje knjigovodskih listin in poslovnih knijig
6. Vrednotenje postavk v racunovodskih izkazih
7. Popis sredstev in obveznosti do virov sredstev
8. Odpisovanje neopredmetenih dolgoro¢nih sredstev in opredmetenih osnovnih sredstev
9. Revaloriziranje sredstev

10. Finan€no poslovanje in placilni promet
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11. Predlaganje in poSiljanje letnih porodil
12. Naloge in organizacija racunovodstva, pravice in odgovornosti pooblascenih oseb
13. Radunovodska kontrola in notranje revidiranje

3.41 Khnjigovodske listine in poslovne knjige

Kot dolo¢a zakon, so pravne osebe odgovorne za sestavljanje knjigovodskih listin. Z internim
pravilnikom podrobneje uredijo nacin sestavljanja knjigovodskih listin, vrste knjigovodskih listin,
odgovornost za sestavo, gibanje in kontrolo knjigovodskih listin ter njihovo hranjenje v skladu s tem
zakonom in racunovodskimi standardi. Ministrstvo za obrambo je to uredilo s Pravilnikom o
racunovodstvu, ki bo predstavljen v nadaljevanju.

Pravne osebe vodijo poslovne knjige po sistemu dvostavnega knjigovodstva. Njihove poslovne knjige
in porocCila morajo zagotavljati loeno spremljanje poslovanja in prikaz izida poslovanja s sredstvi
javnih financ in drugih sredstev za opravljanje javne sluzbe od spremljanja poslovanja s sredstvi,
pridobljenimi iz naslova prodaje blaga in storitev na trgu; zagotavljati morajo moznost ocenjevanja
namembnosti, gospodarnosti in ucinkovitosti porabe sredstev iz javnih financ. Poleg tega pravne
osebe sestavljajo racunovodske izkaze in poro€ila o poslovanju za poslovno leto, ki je enako
koledarskemu letu. Vrednost poslovnih dogodkov morajo knjiZiti v polni viini oziroma v bruto znesku
in jih ne smejo medsebojno poraCunavati. Pri vodenju poslovnih knjig proraCun, proracunski
uporabniki in pravne osebe javnega prava upostevajo enotni kontni nacrt, ki ga predpiSe minister,
pristojen za finance.

3.4.2 Prihodki in odhodki

Merjenje in raz&lenjevanje prihodkov in odhodkov uporabnikov enotnega kontnega nacrta predpiSe
minister, pristojen za finance. Ti prihodki in odhodki se priznavajo v skladu z raunovodskim nadelom
denarnega toka (placane realizacije). Ne glede na to dolo¢bo lahko minister, pristojen za finance, za
uporabnike enotnega kontnega nacrta, ki pridobivajo prihodke iz naslova prodaje blaga in storitev na
trgu in drugih neproradunskih virov, dolo€i, da se prihodki in odhodki priznavajo v skladu z
raCunovodskimi standardi.

Odhodke izkazujejo pravne osebe glede na vrsto dejavnosti, na katero se nana$ajo. Razélenjujejo jih
na odhodke, ki se nanaSajo na opravljanje javne sluzbe, in odhodke, ki se nanaSajo na ustvarjanje
prihodkov na trgu. Pravne osebe, ki se financirajo iz sredstev javnih financ, ne smejo vzpostavljati
dolgoro¢nih rezervacij z vnaprej$njim vraCunavanjem stroSkov ali odhodkov oziroma z dolgoro€nim
razmejevanjem prihodkov v breme sredstev javnih financ.

3.4.3 Ugotavljanje izida poslovanja

Pravne osebe ugotavljajo v izidu poslovanja presezek prihodkov nad odhodki (v nadaljnjem besedilu:
presezek) ter presezek odhodkov nad prihodki (v nadaljnjem besedilu: primanjkljaj). Presezek se
razporeja v skladu z zakonom in odlo€itvijo ustanovitelja pravne osebe. Primanijkljaj se krije v skladu z
zakonom in odlocitvijo ustanovitelja pravne osebe.

3.4.4 Racunovodski izkazi in letno porocilo

Racunovodski izkazi morajo prikazovati resni€no in posteno stanje sredstev in obveznosti do virov
sredstev, prihodkov, odhodkov ter presezek oziroma primanjkljaj. Racunovodska izkaza sta bilanca
stanja in izkaz prihodkov in odhodkov.

Pravne osebe sestavljajo letno porocilo, ki je sestavljeno iz bilance stanja, izkaza prihodkov in
odhodkov, pojasnil k izkazom in poslovnega porocila. Stanje sredstev in obveznosti do njihovih virov
izkazujejo na dan 31. decembra. Prihodke, odhodke, presezek ali primanjkljaj ugotavljajo v obdobju
od 1. januarja do 31. decembra v izkazu prihodkov in odhodkov, razen ¢e ni z zakonom dolo¢eno
drugaCe. Racunovodski izkazi vsebujejo podatke tekoCega obradunskega obdobja in preteklega
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obradunskega obdobja. Letno poroéilo mora biti sestavljeno in predlozeno pristojnim organom
pravnih oseb najpozneje v dveh mesecih po preteku poslovnega leta oziroma najpozneje v dveh
mesecih po statusni spremembi oziroma prenehanju pravne osebe in v drugih primerih, dolo€enih z
zakonom.

Bilanca stanja vsebuje podatke o stanju sredstev ter obveznosti do virov sredstev pravne osebe ob
koncu obragunskega obdobja. V bilanci stanja so lahko izkazani tudi podatki, ki jih ima pravna oseba v
najemu ali v upravljanju. Sredstva in obveznosti do virov sredstev morajo biti raz€lenjena glede na
njihovo vrsto ter roénost.

Izkaz prihodkov in odhodkov vsebuje podatke o prihodkih in odhodkih, ki jih je pravna oseba
dosegla v obraCunskem obdobju. Prihodki iz sredstev javnih financ ter prihodki, dosezeni z
opravljanjem javne sluzbe, morajo biti posebej izkazani. Odhodki morajo biti raz¢lenjeni tako, da
omogocajo vpogled v strukturo stroskov po njihovih vrstah, kot jih opredeljujejo predpisi oziroma
raéunovodski standardi.

PodrobnejSo vsebino, ¢lenitev in obliko bilance stanja, izkaza prihodkov in odhodkov ter pojasnil k
izkazom za uporabnike enotnega kontnega nacrta dolo¢i minister, pristojen za finance, podrobnej$o
vsebino, €lenitev in obliko bilance stanja in izkaza prihodkov in odhodkov ter pojasnil k izkazom za
uporabnike kontnega okvira pa dolo¢a raCunovodski standard. Podatki v bilanci stanja so podlaga za
izdelavo premoZenjske bilance drzave.

3.4.5 Hranjenje knjigovodskih listin in poslovnih knjig

Knjigovodske listine in poslovne knjige se hranijo v skladu s predpisi.

3.4.6 Vrednotenje postavk v raéunovodskih izkazih

Pravne osebe vrednotijo postavke v racunovodskih izkazih v skladu z racdunovodskimi standardi.
Opredmetena osnovna sredstva se vrednotijo po nabavni vrednosti oziroma po ocenjeni vrednosti, e
nabavna vrednost ni znana. Zaloge se vrednotijo po izbrani metodi, doloCeni v skladu z
raéunovodskimi standardi. Nabavna vrednost sestoji iz nakupne cene, pove€ane za morebitne davke,
stroSke prevzema in druge neposredne stroSke. V nabavno vrednost se ne sme vsteti tisto, kar
presega normalne stroSke nakupa oziroma graditve osnovnega sredstva. Knjigovodska vrednost
opredmetenih sredstev ter drugih sredstev pravne osebe ne more biti ve€ja od njihove iztrzljive
oziroma realne vrednosti.

3.4.7 Popis sredstev in obveznosti do virov sredstev

PoroCilo o popisu mora obravnavati pristojni organ pravne osebe ter odloCiti o nacinu odpisa
primanjkljajev, knjizenju presezkov, odpisu neplacanih in zastaranih terjatev ter o morebitnem odpisu
sredstev v skladu z aktom o ustanovitvi.

3.4.8 Odpisovanje neopredmetenih dolgoroénih sredstev in opredmetenih osnovnih
sredstev

Odpis je reden ali izreden. Reden odpis se opravlja v skladu z racunovodskimi standardi. Za
proradun in proracunske uporabnike minister, pristojen za finance predpide stopnje in nacin, po
katerem se opravlja reden odpis. Izreden odpis se opravi v primeru odtujitve ali uni¢enja opreme in
drugih opredmetenih osnovnih sredstev, trajne izloCitve iz uporabe, zniZanja trznih cen za istovrstna
sredstva ter v primeru skrajSanja predvidene zivljenjske dobe, ki je bila upoStevana za izraun stopnje
za odpis.
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Odpis opreme in drugih opredmetenih osnovnih sredstev, ki so last Republike Slovenije in jih imajo
pravne osebe javnega prava v upravljanju, se izkaze praviloma kot popravek nabavne vrednosti
sredstev in v breme virov teh sredstev. Ne glede to dolo¢bo se odpis opreme in drugih opredmetenih
osnovnih sredstev za uporabnike enotnega kontnega nacrta, ki pridobivajo prihodke iz naslova
prodaje blaga in storitev na trgu in iz drugih neproradunskih virov, opravi v breme prihodkov kot
stroSek amortizacije. V tem primeru morajo osebe javnega prava sredstva obraCunane amortizacije, ki
se zagotavljajo iz prihodkov za opravljanje javne sluzbe, izkazati loCeno.

3.4.9 Revaloriziranje sredstev

Opredmetena in neopredmetena osnovna sredstva ter kapitalske nalozbe v gospodarske druzbe in
druge pravne osebe, ki vodijo poslovne knjige po doloCbah zakona o gospodarskih druzbah ter
zakona o gospodarskih javnih sluzbah, se revalorizirajo ob koncu poslovnega leta na podlagi
racunovodskih standardov. Proracun, proracunski uporabniki in pravne osebe javnega prava za druga
sredstva in obveznosti do virov sredstev revalorizacije ne opravljajo, razen Ce je tako dolo¢eno s
predpisom ali pogodbo. Revalorizacijski u€inek sredstev in obveznosti do virov sredstev izkazujejo
proracun, proracunski uporabniki in pravne osebe javnega prava kot povecanje oziroma zmanjSanje
lastnih virov sredstev.

3.4.10 Finanéno poslovanje in plaéilni promet

Financno poslovanje se opravlja v skladu s predpisi in s sploSnimi naceli finanénega poslovanja.

3.4.11 Predlaganje in posiljanje letnih porodil

Pravne osebe do zadnjega dne v mesecu februarju teko¢ega leta predlozijo letno porocilo organizaciji,
pooblas€eni za obdelovanje in objavljanje podatkov.

3.4.12 Naloge in organizacija racunovodstva, pravice in odgovornosti pooblascenih
oseb

Pravne osebe uredijo naloge in organizacijo raunovodstva ter pravice in odgovornosti pooblas€enih
oseb za razpolaganje z materialnimi in finanénimi sredstvi v pravilniku o raunovodstvu.

3.4.13 Racéunovodska kontrola in notranje revidiranje

Kontroliranje podatkov in notranje revidiranje uredijo pravne osebe v skladu s predpisi in
raéunovodskimi standardi. Notranje revidiranje obvezno organizirajo pravne osebe javnega prava, Ki
jih dolo&i minister, pristojen za finance, ob upoS$tevanju obsega sredstev iz javnih financ v prihodkih
obradunskega obdobja, &e ta presega 100 milijonov tolarjev, oziroma e je ustanovitvena vlioga
drzave visja od 500 milijonov tolarjev. Ministrstvo za obrambo je zavezano k notranjemu revidiranju in
je to podrocje uredilo s Pravilnikom o notranji reviziji, ki bo predstavljen v nadaljevanju.

Doloébe navedenih zakonov in Se posebej zakona o racunovodstvu so temelj za raCunovodski sistem
neposrednih proradunskih uporabnikov, za organizacijo raunovodske sluzbe in naloge, ki jih le-ta
opravlja. Poleg tega so tudi podlaga za sprejem nadaljnjih internih dokumentov, ki podrobneje urejajo
predstavljeno materijo v okviru Ministrstva za obrambo in so predstavljeni v naslednjem poglaviju.
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4 ORGANIZACIJSKI PREDPISI

Na predstavljeno zakonodajo se naslanjajo interni pravilniki Ministrstva za obrambo, ki podrobneje
urejajo finan¢no poslovanje, racunovodstvo, planiranje, delovanje notranje revizije in postopke odpisa
v okviru ministrstva in njegovih posameznih sluzb. Vsebina teh pravilnikov bo v nadaljevanju
podrobneje predstavljena.

4.1 Pravilnik o racunovodstvu Ministrstva za obrambo

Pravilnik o raCunovodstvu, ki ga je Ministrstvo za obrambo sprejelo 27. 10. 2000, dolo€a nacin vodenja
in organiziranost racunovodstva Ministrstva za obrambo vklju¢no s Slovensko vojsko, Upravo RS za
zasCito in reSevanje in InSpektoratom RS za varstvo pred naravnimi in drugimi nesreCami, kot
neposrednimi proracunskimi uporabniki in InSpektoratom RS za obrambo (v nadaljevanju: ministrstvo
z organi v sestavi).

Pravilnik ureja naslednja podro¢ja raunovodstva:

Organizacijo in naloge raunovodske sluzbe,

Knjigovodske listine,

Poslovne knjige,

Vrednotenje ekonomskih kategorij,

Racunovodsko kontrolo,

Evidentiranje, knjiZzenje in placilo knjigovodskih listin,

Usklajevanje poslovnih knjig ter popis sredstev in obveznosti do virov sredstev,

Informacijsko podporo radunovodstva,

Racunovodsko informiranje,

0. Ragunovodske izkaze in poroCila za izdelavo integralnega letnega poroc€ila ministrstva z organi v

sestavi,

11. ZakljuCevanje poslovnih knjig ter hrambo knjigovodskih listin, poslovnih knjig, racunovodskih
izkazov in poslovnih porodil,

12. Pooblastila in odgovornosti delavcev v raéunovodstvu.

SN RGN =

Doloébe tega pravilnika temeljijo na doloébah zakona o radunovodstvu, podzakonskih predpisov,
kodeksa racunovodskih nacel in slovenskih raunovodskih standardov.

41.1 Organizacija in naloge raéunovodske sluzbe

Racunovodska sluzba je v okviru ministrstva organizirana v Sektorju za finance, plan in analize, Urada

za logistiko, in izvaja naslednje naloge:

- raCunovodsko kontrolo v ministrstvu z organi v sestavi,

- kontrolo izvrSevanja finan€nega nacrta ministrstva z organi v sestavi s preverjanjem izdelanih
dokumentov in izdanih odredb za plagilo na podlagi dokumentacije, likvidirane pri nosilcih
akreditivov,

- tekocCe ureja, zajema, knjigovodsko evidentira in sporo€a podatke,

- omogoca vpogled v stanje in gibanje sredstev ter obveznosti do virov sredstev,

- opravlja placila in izvaja nadzor nad plac¢ilom obveznosti do virov sredstev,

- ugotavlja prihodke in odhodke ter rezultat poslovanja,

- racunovodsko informiranje,

- izdeluje raunovodske izkaze,

- arhivira izvirnike knjigovodskih listin.
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41.2 Knjigovodske listine

Knjigovodska listina je v pravilniku opredeljena kot pisno priCevanje o nastanku poslovnega dogodka
in podlaga za vnaSanje knjigovodskih podatkov v poslovne knjige ter za kontrolo poslovnega podatka,
ki ga izkazuje. Sestavi se za vsak poslovni dogodek oziroma za vsako poslovno spremembo pri
sredstvih, obveznostih do virov sredstev, prihodkih in odhodkih, stroSkih in ucinkih ter rezultatih
poslovanja. Knjigovodske listine se sestavljajo tudi v zvezi s poslovnimi dogodki oziroma poslovnimi
spremembami, ki so predmet zunaj bilan¢ne evidence.

Knjigovodska listina mora vsebovati vsaj naslednje podatke:

- ime in popoln naslov izdajatelja listine,

- navedbo vrste in oznako knjigovodske listine,

- datum izstavitve knjigovodske listine,

- datum nastanka poslovnega dogodka, podlago za poslovni dogodek ter opis poslovnega dogodka
z natan¢no navedbo vsebine,

- koli€¢ino, mersko enoto, ceno, znesek izrazen v tolarjih, glede na vrsto knjigovodske listine,

- oznake proradunskega uporabnika, organizacijske enote, stroSkovnih mest in proradunske
postavke/konta, podkonta, glede na vrsto knjigovodske listine,

- podpis osebe, pooblaséene za sestavitev listine,

- podpis osebe, pooblas€ene za kontrolo in likvidacijo listine,

- podpis osebe, pooblas&ene za knjizenje listine.

Knjigovodske listine se delijo na:

- zunanje -izvirne, ki jih ministrstvo z organi v sestavi prejme,

- notranje - izvirne, ki se sestavijo v ministrstvu z organi v sestavi,

- notranje - izvedene, ki se izdelajo v Racunovodski sluzbi, na podlagi izvirnih knjigovodskih listin.

Zunanije izvirne knjigovodske listine so:

- pogodbe, rauni za osnovna sredstva, material, blago in storitve, obracunske situacije, bremepisi,
dobropisi, dobavnice,

- obracuni obresti, izvrsljive sodbe, sklepi in odlogbe,

- dnevni izpiski stanja na ziro raCunih ministrstva z organi v sestavi s specifikacijo posameznih
prilivov in odlivov denarnih sredstev,

- druge listine.

Notranje izvirne knjigovodske listine so:

- pogodbe,

- narodilnice,

- raCuni za prodajo osnovnih sredstev, storitev in blaga, zahtevek za izdajo racuna, interne
temeljnice,

- obrac&uni, bremepisi, dobropisi,

- odredbe za placilo,

- materialni listi,

- blagajniski prejemki in izdatki,

- nalogi za sluzbeno potovanje,

- druge listine.

Notranje izvedene knjigovodske listine so listine, ki se izdajajo v Racunovodski sluzbi na podlagi
izvirnih knjigovodskih listin. To so nalogi za knjiZzenje, ki se izdajajo za knjizenje: obraCuna pla¢ in
drugih izdatkov zaposlenim, sprememb pri osnovnih sredstvih - pridobitev, popravek vrednosti,
revalorizacija, ipd. Nalog za knjizenje izda pooblad€ena oseba v Radunovodski sluzbi na posebnem
obrazcu (temeljnica) ali na knjigovodski listini sami.
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Podatki iz knjigovodskih listin so v Radunovodski sluzbi obdelani s pomod&jo racunalniskih aplikacij
projekta MFERAC in ostalih racunalniskih aplikacij.

4.1.3 Poslovne knjige

Poslovne knjige so opredeljene kot evidence, s katerimi se zagotavljajo podatki za pridobivanje
informacij o stanju in gibanju sredstev, obveznosti do virov sredstev, prihodkih in drugih prejemkih,
odhodkih in drugih izdatkih ter izidu poslovanja.

Ministrstvo vodi poslovne knjige na podlagi verodostojnih knjigovodskih listin po sistemu dvostavnega
knjigovodstva. Pri tem upoSteva enotni kontni nacrt, ki ga predpiSe minister, pristojen za finance.
Kontni nacrt obsega pregled kontov, kjer se za vsak konto navedejo Sifra, ime, vsebina in vrsta konta.

Poslovne knjige morajo zagotavljati lo€eno spremljanje poslovanja in prikaz izida poslovanja s
sredstvi javnih financ in drugimi sredstvi, pridobljenimi iz naslova prodaje blaga in storitev na trgu.

Poslovne knjige so temeljne in pomozne. Temeljni knjigi sta dnevnik in glavna knjiga. Glavno knjigo
sestavljajo sintetic¢ni in analitiéni konti, na katere se po dolo€enem postopku posamicno ali zbirno
odhodke in druge izdatke, prihodke in druge prejemke, izid poslovanja ter spremljajo stanja in
spremembe sredstev in obveznosti do virov sredstev. Vodenje glavne knjige mora zagotavljati kontrolo
knjizenja in izpise posameznih kontov, skupin kontov ali razredov, za posamezno ¢asovno obdobje ali
za celotno obracunsko obdobije.

Dnevnik glavne knjige je organiziran kot enotna temeljna knjiga, po kateri je mozno kadarkoli
kontrolirati knjizenje in izpisati posamezna knjizena obdobja oziroma vsa knjizenja za celotno
obracunsko obdobje, in mora vsebovati najmanj naslednje podatke:

- oznako dnevnika,

- oznako in opis knjigovodske listine, ki je bila osnova za knjizenje,

- obdobje knjiZzenja in datum izdaje listine,

- proracunsko postavko/konto in podkonto,

- proraCunskega uporabnika, organizacijsko enoto in stroSkovno mesto,

- znesek v breme ali dobro,

- seStevek vseh knjiZzenih zneskov v breme in v dobro po oznakah knjigovodskih listin,

- skupni znesek vseh knjizenih zneskov v breme in v dobro v okviru posameznega dnevnika.

Pomozne knjige so knjige in analiti¢ne evidence, ki dopolnjujejo konte glavne knjige, in so naslednje:
- knjiga prejetih raéunov,

- analitiéna evidenca tolarske blagajne,

- analiti¢na evidenca devizne blagajne,

- analitiéna evidenca tolarskih blagajn akreditivov,

- analitiéna evidenca opredmetenih osnovnih sredsteyv,

- analitiéna evidenca materiala, drobnega inventarja,

- analiti¢na evidenca terjatev do kupcev,

- analitiéna evidenca obveznosti do dobaviteljev,

- analitiéna evidenca pla€ in drugih prejemkov zaposlenih,

- knjiga izdanih racunov,

- analiti¢na evidenca lastne dejavnosti,

- analitiéna evidenca menjave drzavnega premozenja,

- analiti¢na evidenca poslovanja vojaskih diplomatskih predstavnikov in mednarodnih misij,
- izvenbilanéne evidence po potrebi.

41



Analiza stanja v sistemu racunovodstva v Ministrstvu za obrambo Republike Slovenije in v Slovenski vojski

4.1.4 Vrednotenje ekonomskih kategorij

4.1.41 Opredmetena osnovna sredstva

Opredmetena osnovna sredstva so: zemljiS¢a, zgradbe, poslovni prostori, osnovna ¢reda, vecletni
nasadi, stroji in oprema ter pripadajo¢i nadomestni deli ter drobni inventar, ki se vodi kot osnovno
sredstvo (vrednost je viSja od 500 ECU in doba uporabnosti daljSa od enega leta).

Opredmetena osnovna sredstva se vrednoti po nabavni vrednosti oziroma po ocenjeni vrednosti, ¢e
nabavna vrednost ni znana. Nabavna vrednost sestoji iz nakupne cene, poveane za morebitne
davke, stroSke prevzema in druge neposredne stroSke. StroSki, ki sestavljajo nabavno vrednost
opredmetenega osnovnega sredstva, se priznajo kot odhodki v obdobju, ko so bili placani.

Popravek vrednosti opredmetenih osnovnih sredstev se opravlja v skladu z racunovodskimi
standardi ter predpisi o nacinu in stopnjah rednega odpisa neopredmetenih dolgoro¢nih sredstev in
opredmetenih osnovnih sredstev. Postopki in nacin izvedbe rednega popravka vrednosti posameznih
vrst opredmetenih osnovnih sredstev so opredeljeni v pravilniku o materialnem poslovanju
ministrstva z organi v sestavi.

V primeru odtujitve ali uni€enja opredmetenih osnovnih sredstev, trajne izloCitve iz uporabe, zniZanja
trznih cen za istovrstna sredstva ter v primeru skrajSanja predvidene Zivljenjske dobe, ki je bila
upostevana za izraCun stopnje za odpis, se opravi obracun izrednega popravka vrednosti.

Opredmetena osnovna sredstva se ob koncu obraCunskega leta revalorizirajo na podlagi
racunovodskih standardov in predpisov za proradunske uporabnike. Revalorizirajo se njihove nabavne
vrednosti in popravki vrednosti, tako da ustrezajo novi ravni cen. Revalorizacijski u€inek opredmetenih
osnovnih sredstev poveluje ali zmanjSuje vire teh sredstev. Popravek vrednosti in revalorizacija
opredmetenih osnovnih sredstev se knijizi v analiticnih evidencah osnovnih sredstev ter prenese v
glavno knjigo.

41.4.2 Neopredmetena dolgorocna sredstva

Za neopredmetena dolgoro¢na sredstva, kot so pravice iz denarnih vlaganj, se uporabljajo dolo¢be
prejSnjega podpoglavja, ki veljajo za opredmetena osnovna sredstva.

4.1.4.3 Dolgorocne terjatve

Dolgorocne terjatve iz poslovanja se izkazujejo, obravnavajo, evidentirajo in revalorizirajo v skladu z
racunovodskimi standardi in navodili za proradunske uporabnike, ki jih izda minister, pristojen za
finance, za posamezno obracunsko obdobje.

41.4.4 Zaloge

Koli¢inska enota zaloge materiala in blaga se vrednoti po nabavni ceni, ki sestoji iz nakupne cene,
poveCane za dajatve in druge neposredne stroSke ter zmanjSane za dobljene popuste. Za znesek
nabavne vrednosti zalog materiala in blaga se ob nabavi oblikuje vir sredstev, ki se zmanjSuje za
obrac¢unano vrednost porabe materiala ali blaga. Stro$ki za material in blago se priznajo kot odhodki v
obdobju, ko so bili plagani. Zaloge se v ministrstvu z organi v sestavi vrednotijo po izbrani metodi,
doloceni v skladu z racunovodskimi standardi in sicer po metodi tehtane povprecne cene.

4.1.4.5 Denarna sredstva

Kot denarna sredstva se izkazujejo:

- denarna sredstva v tolarski blagajni,

- denarna sredstva tolarskih blagajn akreditivov,

- dobroimetje na raCunu ministrstva z organi v sestavi,
- dobroimetja na akreditivnih Ziro racunih,
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- denarna sredstva v deviznih blagajnah vojasko-diplomatskih predstavnikov in mednarodnih misij,
- dobroimetja na deviznih racunih ministrstva z organi v sestavi v tujini (vojasko-diplomatska
predstavnidtva in mednarodne misije).

4.1.4.6 Kratkorocne terjatve

KratkoroCne terjatve so: kratkoro¢ne terjatve do kupcev, dani predujmi in varscine, kratkoroCne
terjatve iz financiranja in druge kratkoro¢ne terjatve.

4.1.4.7 Kratkoroc¢ne obveznosti

Kratkorone obveznosti do virov sredstev so: kratkoroCne obveznosti do zaposlenih, kratkorocne
obveznosti za prejete predujme in vardCine, kratkoro&ne obveznosti do dobaviteljev in druge
kratkoro¢ne obveznosti iz poslovanja.

41.4.8 Dolgoroéne obveznosti

Dolgoro¢ne obveznosti iz poslovanja se izkazujejo, obravnavajo, evidentirajo in revalorizirajo v skladu
z racunovodskimi standardi in navodili za proracunske uporabnike, ki jih izda minister, pristojen za
finance, za posamezno obradunsko obdobje.

4.1.4.9 Kratkoro€ne ¢asovne razmejitve

Po potrebi se vzpostavlja kratkoro¢no ¢asovno razmejevanje, in sicer:

- aktivne kratkoro¢ne ¢asovne razmejitve za potrebe razmejevanja kratkoroéno odloZenih stroskov
oziroma odhodkov in prehodno nezara¢unanih prihodkov,

- pasivne kratkorotne €asovne razmejitve za razmejevanje vnaprej vracunanih stroSkov oziroma
odhodkov in kratkoro&no odlozZenih prihodkov.

Aktivne kratkoroCne Casovne razmejitve se izkazujejo na aktivni strani bilance stanja, pasivne
kratkoro€ne €asovne razmejitve pa na pasivni strani bilance stanja.

4.1.4.10 Odhodki

Odhodki se priznavajo po raunovodskem nacelu denarnega toka, e sta izpolnjena dva pogoja:
- obstoj poslovnega dogodka,
- placilo obveznosti.

Odhodki se razélenjujejo na tekoCe odhodke, odhodke tekocih transferov, investicijske odhodke in
odhodke investicijskih transferov.

Odhodki so raz€lenjeni tako, da omogocajo vpogled v strukturo stroSkov po njihovih naravnih vrstah, ki
so: stroski dela, stroski materiala, stroski storitev in drugi stroski. V okviru skupin naravnih vrst
strodkov se posamezne vrste stroSkov knjigovodsko evidentirajo na analiticnih kontih, dolo¢enih v
skladu s potrebami ministrstva z organi v sestavi, na podlagi enotnega kontnega nacrta ter v skladu z
Ekonomsko klasifikacijo javnofinancnih tokov. Vsak analiticni konto stroSkov ima v evidenci tudi
pripadajoCo proratunsko postavko/konto in Sifro stroSkovnega mesta iz Sifranta OE/STM v nalogah
projekta MFERAC. Stroskovna mesta predstavljajo organizacijske enote ministrstva z organi v sestavi,
po katerih se spremljajo stroSki. Stroski se razporejajo na stroSkovna mesta in po proracunski
postavki/kontu ob knjizenju iz knjigovodskih listin.

4.1.4.11 Prihodki

Prihodki se priznavajo po raéunovodskemu naéelu denarnega toka (placana realizacija), in se
raz€lenjujejo na: davéne prihodke, nedavéne prihodke, kapitalske prihodke, prejete donacije in
transferne prihodke.
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Prihodki se prikazujejo lo€eno po vrstah dejavnosti, loéeno za redno dejavnost in lo€eno za dejavnost,
dosezeno s prodajo blaga in storitev na trgu (lastno dejavnost). Knjigovodsko se evidentirajo na
analiti¢nih kontih, dolo€enih v skladu s potrebami ministrstva z organi v sestavi, na podlagi enotnega
kontnega nacrta.

4.1.5 Racunovodska kontrola

Racunovodska kontrola zajema aktivnosti pri ugotavljanju pravilnosti in odpravi nepravilnosti v vseh
delih Racunovodske sluzbe ter v povezavi z izvrSevanjem financnega nacrta ministrstva z organi v
sestavi in upravljanjem s sredstvi proraCuna. Pri tem se izvaja kontrola zaCetnega evidentiranja
to€nosti poslovnih dogodkov in podatkov, kontrola popolnosti zajemanja in obdelave podatkov ter
to€nost evidentiranja poslovnih dogodkov in podatkov, ki se dolo¢a z oblikovanjem ustreznih evidenc
za evidentiranje poslovnih dogodkov ter dolocitvijo izvajalcev, odgovornih za posamezne faze.

Racunovodska kontrola zajema preverjanje pravilnosti racunovodskih podatkov in odpravljanje
ugotovljenih nepravilnosti, preverjanje usklajenosti pomoznih knjig z glavno knjigo, sredstev in
obveznosti do virov sredstev glede na popis ter odpravo neskladnosti pred sestavo raunovodskih
izkazov.

4.1.6 Evidentiranje, knjizenje in plac¢ilo knjigovodskih listin

Pravilnik o raunovodstvu Ministrstva za obrambo dolo€a navodila za evidentiranje, knjizenje in placilo

naslednjih knjigovodskih listin:

- pogodba,

- racun, interna temeljnica, bremepis, dobropis, obraun obresti, izvrsljiva sodba, sklep in odlo¢ba
(v nadaljevanju racuni),

- racuni, likvidirani pri nosilcih akreditiva,

- materialni list,

- potni nalog za sluzbena potovanja v Republiki Sloveniji,

- potni nalog za sluzbena potovanja v tujino,

- izdan racun,

- obracun pla¢ in drugih prejemkov zaposlenih.

4.1.7 Usklajevanje poslovnih knjig ter popis sredstev in obveznosti do virov sredstev

Racdunovodska sluzba skupaj z organizacijskimi enotami ministrstva raz&iS€uje in usklajuje stanja
posameznih terjatev do kupcev in obveznosti do dobaviteljev ter ostalih sredstev in obveznosti do
virov sredstev.

4.1.8 Informacijska podpora raGunovodstva

Glavna in osrednja informacijska podpora s podrocja finanénega in raCunovodskega poslovanja v
ministrstvu se zagotavlja z uporabo aplikacij projekta MFERAC, ki predstavlja informacijsko
podporo enotnega radunovodstva v Republiki Sloveniji. Drugi samostojni programi zagotavljajo
podporo za finanéno poslovanje v okviru akreditivov, vodenje skladis¢nih evidenc, popisov materialnih
sredstev in njihovih analiticnih evidenc materialnega poslovanja ter drugih podrodjih dela v
Racunovodski sluzbi, ki $e niso vklju¢ena v projekt MFERAC.

4.1.9 Racunovodsko informiranje

Namen racunovodskega informiranja je omogocati uporabnikom racunovodskih informacij kakovostno
odlo€anje v zvezi s porabo proradunskih sredstev. RaCunovodska sluzba pripravlja poro¢ila, izpise ter
predpisane obrazce, v katerih so zajete informacije, pomembne tako za zunanje kot za notranje
uporabnike, in sicer:
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- porocila o porabi proradunskih sredstev se posreduje 1. in 15. v mesecu za preteklo obdobje vsem
vodjem organizacijskih enot ministrstva in Finanéni sluzbi,

- izpise glavne knjige se posreduje organizacijskim enotam ministrstva na njihovo zahtevo,

- izpise analiticnih evidenc se pripravlja glede na potrebe sluzbe in drugih organizacijskih enot
ministrstva,

- porocilo o prihodkih in realizaciji lastne dejavnosti se posreduje 1. in 15. v mesecu za preteklo
obdobje izvajalcem lastne dejavnosti,

- poroCilo o prodaji, nakupu in menjavi drzavnega premozenja se posreduje 1. in 15. v mesecu
pristojnim organizacijskim enotam ministrstva,

- statisticno poroCilo o placah in zaposlenih osebah (obrazec ZAP/M) se posreduje mesecno
Zavodu za statistiko,

- porocilo o zaposlenih osebah po velikosti bruto place (obrazec ZAP/PL) se posreduje v mesecu
marcu in septembru Zavodu za statistiko,

- letno poroc€ilo o zaposlenih (obrazec M-4) se posreduje Zavodu za pokojninsko in invalidsko
zavarovanje do 30. 4. za preteklo leto,

- izpis bruto bilance se posreduje ob zaklju¢ku poslovnega leta Finanéni sluzbi,

- podatke o neto izpladilih in pripadajo€ih davkih in prispevkih za fizi€cne osebe (obrazec REK) se pri
izplacilu fizi€nim osebam posreduje davénemu organu,

- obrazec za obraCun davka na dodano vrednost se posreduje davénemu organu najkasneje do
zadnjega dne naslednjega meseca po poteku davénega obdobja,

- porocilo o transakcijah s tujino se do 20. v mesecu za pretekli mesec posreduje Banki Slovenije za
vsak devizni raun ministrstva v tujini,

- dokument o placilu po izvrsljivi sodbi, sklepu ali odlo¢bi se posreduje organizacijski enoti, ki vodi
zadevo.

4.1.10 Raéunovodski izkazi in posredovanje poro€il za izdelavo integralnega letnega
porocéila ministrstva

Racunovodska izkaza sta bilanca stanja in izkaz prihodkov in odhodkov. Letno poroéilo je
sestavljeno iz bilance stanja, izkaza prihodkov in odhodkov, pojasnil k izkazom ter poslovnega
porocCila. PodrobnejSo vsebino, Clenitev in obliko bilance stanja, izkaza prihodkov in odhodkov ter
pojasnil dolo€i minister, pristojen za finance.

Bilanca stanja zajema stanje sredstev (aktivo) in obveznosti do virov sredstev (pasivo) na zadnji dan
obraCunskega obdobja. V bilanci stanja so izkazana tudi sredstva, ki jih ima ministrstvo z organi v
sestavi v najemu ali upravljanju. Sredstva in obveznosti do virov sredstev morajo biti raz€lenjena glede
na vrsto in rok. Podatki v bilanci stanja so podlaga za izdelavo premozenjske bilance.

Izkaz prihodkov in odhodkov obsega podatke o prihodkih in odhodkih v obradunskem obdobju.
Prihodki iz sredstev javnih financ morajo biti prikazani lo¢eno od drugih prihodkov. V racunu financnih
terjatev in nalozb se izkazujejo vsa prejeta sredstva od vrnjenih posojil, od prodaje kapitalskih vliog ter
vsa sredstva danih posojil in za nakup kapitalskih nalozb. V raCunu financiranja se izkazuje
odpladevanje dolgov in zadolZevanje, ki je povezano s financiranjem salda prihodkov in odhodkov ter
racuna danih in prejetih vracil posojil. V tem raCunu se kot saldo izkazujejo tudi spremembe denarnih
sredstev na raCunih v teku obradunskega leta.

Predlog integralnega letnega porocila o realizaciji finanénega nacrta ministrstva z organi v sestavi
pripravi Finan¢na sluzba v sodelovanju z organizacijskimi enotami ministrstva. Obliko in vsebino
porocila dolo¢i minister za finance.
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4.1.11 Zakljuéevanje poslovnih knjig ter hramba knjigovodskih listin, poslovnih knjig,
raCunovodskih izkazov in poslovnih porogil

Po vseh knjizenjih za obracunsko leto, po kontroli izkazanih stanj ter uskladitvah se poslovne knjige
zakljugijo ter sestavijo ratunovodski izkazi.

4.1.12 Pooblastila in odgovornosti delavcev racunovodske sluzbe

Posamezna radunovodska opravila opravljajo delavci, zaposleni v Racunovodski sluzbi,
racunovodstvo kot celoto pa vodi vodja Radunovodske sluzbe.

4.2 Pravilnik o finanénem poslovanju Ministrstva za obrambo

Pravilnik o finanénem poslovanju Ministrstva za obrambo je bil sprejet 14. 9. 2000 ter ureja finanéno
poslovanje in notranjo kontrolo v Ministrstvu za obrambo, vkljuéno s Slovensko vojsko, Upravo RS za
zasCito in reSevanje, InSpektoratom RS za varstvo pred naravnimi in drugimi nesreami, kot
neposrednimi proraéunskimi uporabniki in Indpektoratom RS za obrambo (v nadaljevanju: organi v
sestavi).

Pravilnik doloca:

1. organiziranost in nacin vodenja finanénega poslovanja in notranje kontrole,

2. osnovna nacela za pripravo finan¢nega nacrta,

3. kontrolo zakonitosti, namenskosti, upraviCenosti in gospodarnosti porabe proradunskih sredstev
ter nadzor nad finanénim poslovanjem,

4. pravice in odgovornosti pooblas&enih oseb za razpolaganje z materialnimi in finanénimi sredstvi,

5. vrste knjigovodskih listin, ki jih ministrstvo z organi v sestavi uporablja pri poslovanju in so podlaga
za evidentiranje poslovnih dogodkov in porabo proracunskih sredstev,

6. postopke priprave, obdelave, evidentiranja in kontrole knjigovodskih listin,

7. krogotok knjigovodskih listin in roke za njihovo posredovanje v nadaljnjo obdelavo, oziroma
knjigovodsko evidentiranje,

8. poslovne knjige in akte,

9. porocila in analize,

10. dokumente, ki jih hrani finan¢na sluzba.

Namen pravilnika je, da se zagotavlja zakonitost in ucinkovitost finanénega poslovanja, zanesljivost
finan¢nih podatkov in informacij, to¢nost in popolnost knjigovodskih listin, upravljanje in varovanje
sredstev in premozenja.

4.2.1 Organiziranost in na¢in vodenja finanénega poslovanja

Organizacijska enota, pristojna za usmerjanje, koordiniranje in kontrolo finanénega poslovanja v
ministrstvu z organi v sestavi (v nadaljevanju: finan¢na sluzba) je v ministrstvu organizirana v Uradu
za logistiko, v Sektorju za finance, plan in analize. Finan¢na sluzba usmerja, koordinira in usklajuje
delo pri pripravi finanénega nacrta ter na podlagi predlogov odredbodajalcev sestavi in izvrSuje
odobreni finanéni nacrt ministrstva z organi v sestavi.

4.2.2 Naloge finan¢ne sluzbe

Finanéna sluzba izvaja naslednje naloge:

- pripravlja strokovne podlage za delo ministrstva z organi v sestavi pri pripravi finan¢nih nacrtov,

- na podlagi predlogov odredbodajalcev sestavi predlog finanénega nacrta ministrstva z organi v
sestavi, z obrazlozZitvami in spremljajo¢imi dokumenti,

- pripravlja predlog kvot za ministrstvo z organi v sestavi,

- pripravlja mesecne likvidnostne plane za ministrstvo z organi v sestavi ter pri tem po potrebi
sodeluje z organizacijskimi enotami ministrstva z organi v sestavi,
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- ugotavlja odstopanja od finanénega nacrta, kvot in mesecnih likvidnostnih planov ministrstva z
organi v sestavi in predlaga ukrepe v primeru neskladnosti,

- usmerja in koordinira delo ministrstva z organi v sestavi pri pripravi lethega porocila o realizaciji
finanénega nadrta in sestavi predlog integralnega letnega porocila o realizaciji finanénega nacrta
ministrstva z organi v sestavi,

- opravlja kontrolno funkcijo v ministrstvu z organi v sestavi,

- pripravlja strokovne podlage, navodila in usmeritve s podrocja finanénega poslovanja in notranje
kontrole ministrstva z organi v sestavi,

- za ministrstvo z organi v sestavi izdeluje analize o realizaciji finanénega nacrta,

- pripravlja predloge za prerazporeditev sredstev med postavkami/konti v okviru finanénega nacrta
ministrstva z organi v sestavi na podlagi predlogov odredbodajalcev,

- predlaga odpiranje novih postavk/kontov v ministrstvu z organi v sestavi na podlagi predlogov
odredbodajalceyv,

- pridobiva soglasja Ministrstva za finance in koordinira ostale aktivnosti s tem ministrstvom,

- sestavi integralni naért nabav in gradenj ministrstva z organi v sestavi na podlagi predlogov
odredbodajalcev.

4.2.3 Naloge organizacijskih enot ministrstva z organi v sestavi s podro¢ja
finanénega poslovanja

Naloge organizacijskih enot ministrstva z organi v sestavi s podro¢ja finanénega poslovanja so:

- priprava predlogov finanénih nacrtov organizacijskih enot z obrazlozitvami in spremljajogimi
dokumenti,

- priprava obrazlozitve letnega porocila o realizaciji finanénega nacrta,

- izvedba nalog v okviru izvrSevanja finan¢nega nacrta,

- priprava financnih elementov predobremenitev iz naslova prevzetih obveznosti; pristojnost za
prevzemanje obveznosti za posamezna podro¢ja porabe dolo¢i minister s sklepom o
odredbodajalcih v ministrstvu z organi v sestavi,

- zagotavljanje, da so knjigovodske listine izpolnjene v skladu s predpisi in navodili,

- preverjanje upravi¢enosti in zakonitosti obveznosti ter izdelava odredbe za placilo obveznosti iz
naslova pravno veljavnih knjigovodskih listin,

- priprava predlogov finanéni sluzbi za prerazporeditve sredstev med postavkami/konti, odpiranje
novih kontov/postavk in predlogov za prerazporeditev neporabljenih sredstev v okviru finanénega
nacrta,

- pripravljanje obracuna stroskov in izdelava odredbe za placilo,

- sodelovanje s finan¢no sluzbo in raCunovodsko sluzbo,

- analiziranje porabe sredstev,

- priprava predlogov nacrta nabav in gradenj,

- skrb za u€inkovitost in gospodarnost svoje organizacijske enote,

- evidentiranje knjigovodskih listin.

4.2.4 Priprava finanénega nacrta

Finanéni nacrt se pripravi za ministrstvo z organi v sestavi v skladu z navodili Ministrstva za finance ter
v skladu z internimi akti ministrstva. V obrazlozZitvi finanénega nacrta so predstavljeni cilji, politika in
ukrepi za posamezno proracunsko leto, v nadaljevanju pa so podrobno obrazlozene potrebe glede
proracunskih sredstev za izvedbo predvidenih programov, projektov in nalog. V kvantitativnem delu, ki
je prikazan v obliki tabel, so planirani odhodki po vrstah, postavkah/ kontih, projektih in nalogah.

Finanéni nacrt ministrstva z organi v sestavi je sestavljen iz finanénega nacrta ministrstva in iz
finan€nih nacrtov organov v sestavi. Obsega sredstva za realizacijo programov po projektih, po nacrtih
nabav in gradenj ter po nacrtu delovnih mest.
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V skladu s predpisom o dolo€anju trimeseénih kvot in mesec&nih likvidnostnih nadrtov uporabnikov
proracuna, pripravi finan¢na sluzba predlog kvot ministrstva z organi v sestavi. Po dokon¢ni
dolocitvi skupne kvote za ministrstvo z organi v sestavi, ki jo dolo€i Vlada Republike Slovenije, opravi
finan¢na sluzba razdelitev kvot na ministrstvo z organi v sestavi, ki jo potrdi minister. Za vsa placila
obveznosti, ki preseZejo dolocene kvote, oziroma mesecne likvidnostne nacrte, je potrebno predhodno
soglasje finanCne sluzbe, ki izvede postopek za pridobitev dodatnih pravic, kvot in povecanje
likvidnostnega nacrta.

4.2.5 lzvrSevanje finan¢nega nacrta

Prerazporeditev sredstev med postavkami/konti med proracunskim letom je mozna le v okviru
veljavnega zakona o izvrS8evanju proratuna Republike Slovenije in pravilnika o postopkih za
izvrSevanje proracuna Republike Slovenije, ter v skladu z navodilom za izvedbo prerazporeditev v
ministrstvu, ki ga vsako proraCunsko leto izda finan¢na sluzba. Finan¢na sluzba izvaja prerazporeditve
sredstev najmanj enkrat meseno, na podlagi utemeljene vloge organa v sestavi oziroma
organizacijske enote in pod pogojem, da je uporabnik predhodno Ze zmanjSal finan¢ni element
predobremenitve na tistih postavkah/kontih, ki bodo pri prerazporeditvi zmanjSani, spremenil program
in uskladil na¢rt nabav in graden]. Predlog za prerazporeditve, ki so v pristojnosti ministrstva z organi v
sestavi, odobri vodja Urada za logistiko. Predloge za prerazporeditve, ki so vezane na soglasje
Ministrstva za finance in Vlade Republike Slovenije, mora predhodno odobriti minister.

Finan¢ni nacrt se izvrSuje s predloZitvijo knjigovodskih listin, ki opredeljujejo poslovne dogodke. Za
knjigovodsko listino po tem pravilniku se Steje vsak dokument, na podlagi katerega se neposredno ali
posredno plagujejo proradunska sredstva ali se v zvezi s poslovanjem odrazi v spremembi sredstev ali
obveznosti do virov sredstev ali pa v nastanku odhodkov ali prihodkov.

Vrste knjigovodskih listin so zlasti:

- pogodba,

- narodilnica,

- racun, interna temeljnica, obraunska situacija, dobropis, bremepis, obradun obresti,
pravnomocne sodbe, sklep o izvrsbi, odlocba DURS,

- materialni list, prevzemnica, dobavnica,

- nalog za sluzbeno potovanje oz. obra¢un naloga za sluzbeno potovanje,

- obracun plag in drugih izdatkov zaposlenim,

- odredba za placilo,

- druge listine, na podlagi katerih se izplaujejo proradunska sredstva.

Sledijo podrobna navodila o ravnanju s pogodbami, naro€ilnicami, racuni, materialnimi listi, nalogi za
sluzbeno potovanje, obracuni pla¢, odredbami za izplacilo in drugimi listinami, na podlagi katerih se
izplaCujejo proradunska sredstva, ki opredeljujejo evidentiranje, pregledovanje, odgovorne osebe za
podpise in nadin izplacila knjigovodskih listin.

4.2.51 Racun, interna temeljnica, bremepis, dobropis, obraéun obresti, pravhomoéne sodbe,
sklep o izvr$bi, odlocba DURS

Racun je knjigovodska listina, ki pri izdajatelju dokazuje nastanek terjatve za prodane poslovne
ucinke, pri prejemniku pa nastanek obveznosti za prejete dobrine. Vsi prejeti rauni, obralunske
situacije, interne temeljnice, bremepisi, dobropisi, obracun obresti, pravnomocne sodbe, sklepi o
izvrsbi in odlo¢be DURS za nepravo&asna placila obveznosti (v nadaljevanju: rauni) se na ministrstvu
z organi v sestavi evidentirajo v knjige prejetih racunov. Knjige prejetih radunov se vodijo v
raCunovodski sluzbi, v upravah za obrambo in v dislociranih organizacijskih enotah Slovenske vojske.
Evidence v knjigah prejetih raunov se vodijo po datumu prejema in zaporedni Stevilki. Vsak racun
mora imeti Zig, iz katerega je razviden datum prejema.
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Odgovorni delavec mora pregledati prejete raCune takoj po prejemu, najkasneje pa naslednji delovni
dan, in ugotoviti, ali je fakturirana dobava blaga ali storitev oziroma cena na raCunu v skladu z
dogovorom in ali je bila dobava koliinsko in kakovostno izvedena v skladu z izdanim naro¢ilom. V
primeru, da je bila dobava izvrSena v skladu z narocilom, potrdi to s podpisom na racunu ter navede
datum podpisa. Likvidiranim racunom priloZi ustrezne listine in jih takoj z nujno posto poslje skrbniku
postavke — predlagatelju odredbe.

Skrbnik postavke — predlagatelj odredbe izvede kontrolo knjigovodskih listin tako, da preveri, ali so na
njih podpisi odgovornih oseb, dogovorjene cene, vrednosti, roki placil in zagotovljena sredstva na
postavki/kontu. Po kontroli izdela odredbo za placilo v skladu s pravilnikom o postopkih za izvrSevanje
zagotovi podpis odredbodajalca. Vso originalno dokumentacijo skupaj z odredbo za placilo najkasneje
v petih dneh po prejemu listin 0z. najman;j stirinajst delovnih dni pred datumom zapadlosti posreduje v
finan&no sluzbo.

Racunovodska sluzba predloZi Sektorju za javno raunovodstvo Ministrstva za finance specifikacijo
zahtevkov za izplacilo sredstev iz prora¢una po posameznih uporabnikih in povzetek zahtevkov za
izpladilo iz proraCuna in sicer na obrazcih in na nacin, kot ga dolo&a pravilnik o postopkih za
izvrSevanje proracuna Republike Slovenije.

4.2.5.2 Materialni list

Materialni list je v skladu s pravilnikom o skladi§¢nem poslovanju v ministrstvu osnovni dokument za
knjizenje v materialnih knjigah, za likvidacijo raéunov in izdajo odredbe za izplacilo. Materialni list se
izdela po kon€ani koli€inski in kakovostni kontroli za prevzem materialnega sredstva od zunanjega
dobavitelja, na podlagi zahtevka za izdajo, premik, prenos, preknjizbo, na podlagi odpisa in pri drugih
gibanjih znotraj ministrstva z organi v sestavi.

4.2.5.3 Obracun pla¢ in drugih izdatkov zaposlenim

StroSki dela in drugi izdatki zaposlenim se izplaujejo na podlagi aktov pristojnih organov in na podlagi
odredb za placilo. Podatke za obracun pla¢ in drugih izdatkov zaposlenim sporoci raunovodski sluzbi
organizacijska enota, pristojna za organizacijo in kadre ter organizacijske enote ministrstva z organi v
sestavi. RaCunovodska sluzba pripravi na podlagi posredovanih podatkov obraéun pla¢ in drugih
izdatkov zaposlenim.

4.2.5.4 Odredba za placilo

Podlaga za placilo iz proraduna, ki ga izvede racunovodska sluZba na podlagi originalnih listin, je
odredba za placilo, iz katere morajo biti razvidni podatki, ki so navedeni v veljavnem pravilniku o
postopkih za izvrSevanje proracuna Republike Slovenije.

Postopki pri izvrSevanju prorauna se smiselno uporabljajo tudi pri izvrSevanju prihodkov in odhodkov
iz naslova namenskih prejemkov ministrstva z organi v sestavi, ki so podrobneje urejeni s posebnimi
navodili.

Namenski prejemki ministrstva z organi v sestavi so:

- donacije,

- prejemki poZarnega sklada,

- prihodki od lastne dejavnosti,

- prihodki od prodaje ali zamenjave stvarnega premozenja,
- odskodnine iz naslova zavarovan,j.
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4.2.6 Kontrola finanénega poslovanja

Sistem notranjih kontrol deluje kot sistem vgrajenih postopkov, metod in pravil, ki jih podrobno
dolocajo postopki in metode financnega poslovanja in so doloCeni s predpisi, ki urejajo finan¢no
poslovanje proracunskih uporabnikov, in s tem pravilnikom.

Postopki notranjih kontrol so naslednii:

- spremljanje izvajanja odobrenih postopkov, zahtev in planov,

- predhodna kontrola predlogov za narocCilo, predlogov pogodb, finanénih elementov
predobremenitev,

- ponovno preverjanje ze obdelanih dokumentov in izdanih odredb za placilo,

- odkrivanje in odpravljanje napak, nesporazumov in neustreznega nacina dela,

- prepreCevanje pojavljanja in ponavljanja nepravilnih dejan;j,

- preverjanje ucinkovitosti in uspesnosti dela.

Izvajanje ustreznih notranjih kontrol mora zagotavljati to¢nost, zanesljivost, zakonitost in popolnost
evidenc, pravilnost raunovodskih izkazov ter omogocZati varovanje premozenja.

4.2.7 Poslovne knjige in akti s podroc¢ja finanénega poslovanja

4.2.71 Poslovne knjige

Poslovne knjige za ministrstvo vodita raunovodska sluzba in financna sluzba. Poslovne knjige in
analiticne evidence morajo zagotavljati spremljanje poslovanja in prikaz izida poslovanja s sredstvi
javnih financ, s sredstvi pridobljenimi iz naslova prodaje blaga in storitev na trgu in sredstvi iz naslova
prodaje, menjave in nakupa drzavnega premozenja. Poslovne knjige, ki se vodijo v racunovodski
sluzbi, opredeljuje pravilnik o radunovodstvu.

4.2.7.2 Knjiga prejetih racunov

Knjiga prejetih raCunov mora vsebovati naslednje podatke:
- zaporedno Stevilko,

- datum prejema dokumenta,

- originalno Stevilko dokumenta,

- datum izstavitve dokumenta,

- naziv dobavitelja (ime in sedez),

- daveno Stevilko izdajatelja dokumenta,

- vrednost raéuna z vracunanim DDV,

- morebitne opombe.

4.2.7.3 Knjiga izdanih narogilnic

Evidenco izdanih naroCilnic za ministrstvo z organi v sestavi vodi sluzba, pristojna za izvajanje javnih
naroCil. Evidenca se vodi v skladu s pravilnikom o postopkih oddaje javnih narog€il v Ministrstvu za
obrambo.

4.2.7.4 Akti

Akti s podrocja finanénega poslovanja so naslednii:

1. Finanéni nacrt ministrstva z organi v sestavi vklju¢no s finan€nimi nacrti notranjih organizacijskih
enot,

Nacrt kvot in likvidnostni plani,

Nacrt nabav in graden;j,

Letno porocilo o realizaciji finan€nega nacrta ministrstva z organi v sestauvi,

Nacrt prodaje, menjave in nakupa drzavnega premoZenja.

o RroDd
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4.2.8 Porodila in analize

Racunovodska sluzba izdeluje poroé€ila o realizaciji finanénega naérta. Porocdila se posreduje
organizacijskim enotam ministrstva z organi v sestavi in finan¢ni sluzbi dvakrat mesec¢no in sicer 1. in
15. v_mesecu za preteklo obdobje.

Financna sluzba izdeluje za ministrstvo z organi v sestavi analize o realizaciji finanénega nacrta.
Analize pripravlja na nivoju ministrstva z organi v sestavi. Analize se pripravljajo dvakrat mesecno, in
sicer do 5. in 20. v mesecu za preteklo obdobje, ter se posredujejo ¢lanom oZjega kolegija ministra.
Obliko in vsebino analiz dolodi finan€na sluzba in potrdi minister.

4.2.9 Dokumenti, ki jih hrani finanéna sluzba

Finan¢na sluzba hrani naslednje dokumente:

- nacrt nabav in graden;,

- nacCrt prodaje, menjave in nakupa drzavnega premoZzenja,
- nacrte kvot,

- likvidnostne plane,

- dokumente o prerazporeditvi sredstev,

- dokumente o odprtju novih prora¢unskih vrstic,

- dokumente o izdanih soglasjih,

- izvod sklenjenih pogodb,

- veljavne finanéne elemente predobremenitev,

- porocila in analize o realizaciji finan¢nega nacrta ministrstva z organi v sestavi.

Navedene dokumente hrani finan¢na sluzba v svojem arhivu za predhodno in tekoce leto, skladno s
predpisi o pisarniSkem poslovanju upravnih organov.

4.3 Pravilnik o planiranju v Ministrstvu za obrambo

4.3.1 Vsebina in cilji pravilnika

Pravilnik o planiranju v Ministrstvu za obrambo, ki je bil sprejet 23. 12. 2005, ureja naslednje vrste
planiranja v Ministrstvu za obrambo z organi v sestavi:

planiranje zmogljivosti,

2. planiranje delovanja,

3. poslovno planiranje ter

4. ocenjevanje in poroc¢anje.

—_

S pravilnikom se dolo€ajo procesi in nosilci planiranja, vsebina planskih dokumentov in naloge
nosilcev planiranja. Rezultat planiranja zmogljivosti je v okviru dolgoro€nega planiranja Dolgorocni
obrambni plan, v okviru srednjero&nega planiranja pa srednjeroCni program, ki se deli na SrednjerocCni
obrambni program in Srednjero¢ni program zasSc¢ite in reSevanja. Kratkoroéno pa je poslovno
planiranje, ki ima za rezultat Poslovni plan ministrstva.

4.3.1.1 Nosilci planiranja

Za izvajanje, razvoj in stalno izboljSevanje procesa planiranja v ministrstvu je odgovorna
organizacijska enota, pristojna za obrambno politiko. Vodje notranjih organizacijskih enot in
predstojniki organov v sestavi pa so odgovorni za izvedbo, razvoj in stalno izboljSevanje procesa
planiranja ter za doseganje planiranih ciljev notranjih organizacijskih enot in organov v sestavi, ki jih
vodijo.
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4.3.1.2 Casovni okvir planiranja

Planiranje v ministrstvu obsega:

- dolgoro¢no planiranje, za obdobje najmanj dvanajstih let,
- srednjerogno planiranje, za obdobje Sestih let,

- kratkoro€no planiranje, za obdobje dveh let.

4.3.1.3 Ravni planiranja
Vodje organizacijskih enot planirajo, izvrSujejo plane in poro¢ajo na &tirih ravneh:
I. raven: - nadelnik General$taba Slovenske vojske (v nadaljevanju: GS SV)
- generalni direktor Uprave Republike Slovenije za za3€ito in reSevanje (v
nadaljevanju: URSZR)
- glavni inSpektor za obrambo
- glavni inSpektor za varstvo pred naravnimi in drugimi nesrecami
- generalni direktorji in generalni sekretar
- vodja kabineta ministra in vodja notranje-revizijske sluzbe
Il. raven: - poveljnik Poveljstva sil
- poveljnik Poveljstva za doktrino, razvoj, izobrazevanje in usposabljanje
- nadelniki zdruzenih sektorjev GS SV
- direktorji uradov
- vodje samostojnih sektorjev znotraj direktorata
- vodje samostojnih sluzb znotraj sekretariata
- direktorji in vodje uprav za obrambo
lll. raven: - poveljniki brigad in polkov
- vodje organizacijskih enot znotraj uradov
- vodje oziroma nacelniki sektorjev GS SV in URSZR
- vodje izpostav za obrambo
- vodje izpostav URSZR
IV. raven: - poveljniki bataljonov ter njim enakih enot in poveljstev

4.3.2 Planiranje zmogljivosti

S planiranjem zmogljivosti se zagotavlja vzpostavitev ustreznih zmogljivosti drzave, potrebnih za
realizacijo interesov in ciljev Republike Slovenije na podrocju obrambe ter na podrocju zascite in
reSevanja. Planiranje zmogljivosti je opredeljeno kot stalen cikliCen proces pregledovanja in
ocenjevanja dosezenih ciljev, oblikovanja novih uravnoteZenih ciljev in zahtev ter dolo€anja in
razporejanja virov za njihovo uresni¢evanje na obrambnem podroCju ter na podrocju zas€ite in
reSevanja.

Dolgoro¢no planiranje obsega ocenjevanje tveganj in ogrozanja nacionalne varnosti RS, strateski
pregled obrambe in pripravo dolgoroénega obrambnega plana.

Srednjero€éno planiranje obsega pripravo predlogov vojaskih in civilnih zmogljivostih, pripravo
smernic za izdelavo srednjeronega programa ter izdelavo srednjero€nega programa ministrstva.

Kratkoro€no planiranje obsega poslovno planiranje v ministrstvu.

Organizacijska enota, pristojna za obrambne zadeve, v sodelovanju z drugimi organizacijskimi
enotami ministrstva pripravi oceno tveganj in ogrozanja nacionalne varnosti RS in pri tem sodeluje
z drugimi drzavnimi organi ter organi Nata in EU. Ocena tveganj in ogrozanja je rezultat
neprekinjenega procesa spremljanja varnostnega okolja, napovedovanja potencialnih grozenj varnosti,
tveganj in priloZznosti za drzavo. Zajema napoved sprememb varnostnega okolja, ki jih je treba
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upostevati pri dolgoroénem, srednjeronem in kratkoro€nem planiranju. Ocena je podlaga za izdelavo
strateSkega pregleda obrambe, dopolnitve in spremembe Resolucije o strategiji nacionalne varnosti),
Obrambne strategije RS (v nadaljevanju: obrambna strategija), za planiranje razvoja vojaskih in
civilnih zmogljivosti ter planiranje virov za njihov razvoj in uporabo.

Ocena tveganj in ogrozanja se izdela v obliki napovedi razvoja strateSkega okolja predvsem na
podro¢ju mednarodnega politi€nega okolja, vojaSkega okolja, tehnolodkega razvoja, gospodarskih
razmer, druzbenega in naravnega okolja ter pravnih zadev.

4.3.21 Dolgoroéni obrambni plan

Organizacijska enota, pristojna za obrambno politiko, v sodelovanju z organizacijskimi enotami na I.
ravni planiranja praviloma vsaka Stiri leta, za obdobje najmanj dvanajstih let, pripravi predlog
dolgorocnega obrambnega plana in ga posreduje ministru. Z dolgoro€nim obrambnim planom se
dolo¢a smer razvoja obrambnega sistema, s katerim se uresniuje obrambna strategija v dolgoro¢nem
obdobju, spreminjanje obrambnih zmogljivosti ter spreminjanje strukture in pripravljenosti SV.

Dolgoro&ni obrambni plan vklju€uje splodni dolgoro&ni program razvoja in opremljanja SV ter vsebuje
predvsem:

- povzetek ocene tveganj in ogroZzanja nacionalne varnosti RS,

- temeljne znacilnosti dosedanjega razvoja obrambnega sistema,
- poslanstva in naloge,

- cilje in prioritetna podrodja,

- predloge za doseganje klju¢nih zmogljivosti,

- planiran obseg in strukturo SV,

- plan raziskav in razvoja,

- plan nabav opreme in infrastrukture,

- plan razvoja organiziranosti obrambnega sistema,

- plan razvoja sistema upravljanja s CloveSkimi viri,

- plan razvoja logistike,

- plan razvoja komunikacijsko informacijskega sistema ter

- obrambne izdatke in potrebne vire.

4.3.2.2 Srednjero¢ni program

Organizacijska enota, pristojna za obrambno politiko, v sodelovanju z organizacijskimi enotami na I.
ravni planiranja vsako parno leto pred zacetkom postopka sprejema drZzavnega prora¢una pripravi
predlog srednjeroénega programa in ga posreduje ministru. V srednjeroCnem programu se prikaze
razvoj ter predvideno stanje zmogljivosti na koncu vsakega leta praviloma za obdobje Sestih let,
skladno z obrambnim planiranjem Nata in planiranjem v EU.

Srednjero¢ni program je sestavljen iz:
- srednjero¢nega obrambnega programa in
- srednjeroCnega programa zascite in reSevanja.

Srednjero€ni obrambni program vsebuje predvsem:

- kljuéne elemente obrambne politike v srednjero¢nem obdobju,
- razvoj obrambnega sistema,

- poslanstvo in naloge obrambnega sistema,

- razvojne cilje,

- razvojne prioritete,

- razvoj strukture obrambnega sistema,

- organizacijsko strukturo ministrstva,

- obseg in strukturo SV,
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- glavne programe obrambnega sistema v srednjeroénem obdobiju,
- upravljanje ¢loveskih virov,

- sistem upravljanja ¢loveskih virov,

- obrazlozitev kadrovske strukture,

- obrambne izdatke,

- makroekonomska gibanja in predvidevanja ter

- projekcijo obrambnih izdatkov in strukturo financ€nih virov.

Dodatki srednjeroCnega obrambnega programa iz prejSnjega odstavka so predvsem:
- plan implementacije ciljev sil,

- tabele sil,

- kadrovska struktura obrambnih sil,

- plan nabave opreme, oboroZitve in streliva,

- plan komunikacijsko informacijskega sistema,

- plan usposabljanja poveljstev in enot SV,

- plan obrambne infrastrukture,

- obrambni izdatki ter

- vodenje in poveljevanje obrambnih sil.

Srednjero€ni program zasdéite in reSevanja je tisti del nacionalnega programa varstva pred
naravnimi in drugimi nesreCami, katerega izvajanje je v pristojnosti ministrstva (URSZR in InSpektorata
RS za varstvo pred naravnimi in drugimi nesre€ami). Dodatki srednjero€nega programa zascite in
reSevanja iz prejSnjega odstavka so predvsem:

- naCrt opremljanja sil na drzavni in regijski ravni,

- nacrt usposabljanja sluzb, enot in drugih operativnih sestavov in

- nacrt razvoja infrastrukture za potrebe zascite, reSevanja in pomoci v drzavni pristojnosti.

4.3.3 Planiranje delovanja

Planiranje delovanja obrambnih sil, civilnih zmogljivosti za podporo Slovenski vojski in zavezniSkim
silam ter zmogljivosti zaSCite in reSevanja obsega izdelavo nacrtov za delovanje in uporabo
razpoloZljivih sil v miru, krizah ter izrednem in vojnem stanju. Krizno nacrtovanje, izdelava obrambnih
nacrtov drzave ter izdelava nacrtov zasc€ite in reSevanja se urejajo s posebnimi predpisi.

4.3.4 Poslovno planiranje

Poslovno planiranje obsega pripravo smernic za izdelavo poslovnega plana ministrstva in proces
izdelave poslovnega plana ministrstva, ki zajema dolo itev ciljev, izvedbenih dejavnosti in potrebnih
virov za dvoletno obdobje. Sestavni del poslovnega planiranja je tudi priprava nacrtov virov
ministrstva.

4.3.41 Smernice za izdelavo poslovnega plana ministrstva

Organizacijska enota, pristojna za obrambno politiko, pripravi smernice za izdelavo poslovnega plana
ministrstva in jih posreduje ministru do konca aprila vsakega leta za obdobje dveh let. Smernice
pripravi na podlagi ocene tveganj in ogrozanja nacionalne varnosti RS, ugotovitev in predlogov iz
letnega porod€ila ministrstva, srednjeroénega programa, potreb po prora¢unskih sredstvih neposrednih
proracunskih uporabnikov in predloga proraCunskega memoranduma.

Smernice za izdelavo poslovnega plana ministrstva predstavljajo usmeritve organizacijskim enotam na
I. ravni planiranja za realizacijo ciljev in programov, opredeljenih v srednjeronem programu, in so
podlaga za izdelavo poslovnega plana ministrstva in poslovnih planov organizacijskih enot na I. ravni
planiranja.

54



Analiza stanja v sistemu racunovodstva v Ministrstvu za obrambo Republike Slovenije in v Slovenski vojski

Smernice za izdelavo poslovnega plana ministrstva vsebujejo predvsem:

- cilje za obdobje dveh let, ki izhajajo iz srednjeroénega programa,

- kljuéne usmeritve za zagotavljanje in vzdrZzevanje operativne pripravljenosti sil,

- kljuéne usmeritve za spremembo strukture sil,

- kljuéne usmeritve za sodelovanje v operacijah kriznega odzivanja,

- kljuéne usmeritve za planiranje drugih nalog obrambnega sistema ter sistema varstva pred
naravnimi in drugimi nesre&ami,

- prioritete pri razporejanju virov (predvsem popolnjevanje s kadri, investicije v nabavo opreme in
investicije v infrastrukturo) ter

- globalno razdelitev finanénih virov med organizacijske enote na I. ravni planiranja.

4.3.4.2 Poslovni plan

S poslovnim planom se dologijo cilji in naloge organizacijske enote, odgovornosti za naloge, ter roki in
viri za njihovo izvedbo. Poslovni plan se pripravi vsako leto za obdobje dveh let. Podlage za pripravo
poslovnega plana so srednjerocni program in smernice za izdelavo poslovnega plana ministrstva.
Poslovni plan vsebuje predvsem:

- plan vodenja,

- letni program dela in

- nacrte virov.

Plan vodenja predstavlja kratkoro¢no politiko organizacijske enote za doseganje ciljev. V planu
vodenja se dolocijo cilji, kazalniki doseganja ciljev in ciljne vrednosti kazalnikov, roki za doseganje
cilinih vrednosti kazalnikov, morebitna tveganja pri doseganju ciljev in kljuéni ukrepi za odpravo
vzrokov morebitnih problemov v vodenju in delovanju, ki so se pojavili v preteklem obdobju in se lahko
pojavijo tudi v prihodnjem obdobju. Plan vodenja ministrstva je ena od podlag za pripravo obrazloZitve
predloga finanénega nacrta ministrstva.

Letni program dela vsebuje naloge in projekte organizacijske enote ter roke in nosilce za doseganje
ciljev, dolo¢enih v planu vodenja.

V nacrtih virov so doloceni viri, ki so potrebni za doseganje ciljev organizacijske enote. Nacrti virov
zajemajo predvsem financni nacrt in nacrt razvojnih programov, kadrovski nacrt vkljuéno z naértom
izobrazevanja, usposabljanja in izpopolnjevanja (v nadaljevanju: kadrovski nadrt), nacrt nabav in
gradenj, program prodaje drzavnega stvarnega premozenja, naCrt mednarodnega sodelovanja, nacrt
znanstvenih raziskav in nacrt tehnolo8kega razvoja.

4.3.4.3 Priprava poslovnih planov

Organizacijska enota, pristojna za obrambno politiko, pripravi poslovni plan ministrstva. Poslovne
plane izdelajo vodje organizacijskih enot na I. ravni planiranja.

Organizacijska enota, pristojna za finance, pripravi finan¢ni nacrt ministrstva, nacrt nabav in gradenj
ministrstva ter nac¢rt razvojnih programov, organizacijska enota, pristojna za kadre, pripravi kadrovski
nacrt ministrstva, organizacijske enote, pristojne za upravljanje z nepremicninami, premi¢ninami in
nacrtovanje zavarovalnin, pripravijo program prodaje drzavnega stvarnega premozenja ministrstva,
organizacijska enota, pristojna za obrambno politiko, pripravi naért mednarodnega sodelovanja
ministrstva, organizacijska enota, pristojna za znanstveni razvoj, pripravi naért znanstvenih raziskav
ministrstva ter organizacijska enota, pristojna za tehnolo3ki razvoj, pripravi nacrt tehnoloSkega razvoja
ministrstva.

4.3.4.4 lzvrSevanje poslovnega plana

Za izvrSevanje poslovnih planov so odgovorni vodje organizacijskih enot na vseh ravneh planiranja.
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4.3.5 Ocenjevanje in poro¢anje

Ocenjevanje je stalen proces ugotavljanja odstopanja med planiranimi cilji in njihovo uresnicitvijo ter
vzrokov za odstopanja. Na podlagi poro€il o doseganju planiranih ciljev v dolo¢enem obdobju, ki se
ugotavljajo s pomocjo merjenja dosezenih vrednosti kazalnikov doseganja ciliev v primerjavi s
planiranimi vrednostmi, se v primeru ugotovljenih odstopanj in vzrokov zanje izvedejo ustrezni
popravni ali preventivni ukrepi.

Poroéila o doseganju planiranih ciljev pripravijajo vodje organizacijskih enot, ki pripravljajo
poslovne plane, skladno z usmeritvami organizacijske enote, pristojne za obrambno politiko.
Organizacijska enota, pristojna za obrambno politiko, na podlagi porocil vodij ter poro€il inSpekcijskih
organov in revizije pripravi poro€ilo ministrstva z oceno doseganja planiranih cilijev in s predlogi
nadaljnjih dejavnosti ter ga posreduje ministru.

4.4 Pravilnik o delovanju notranjerevizijske sluzbe v Ministrstvu za obrambo

Za opravljanje notranjega revidiranja v Ministrstvu za obrambo vkljuéno z organi v sestavi in
Slovensko vojsko je v ministrstvu organizirana Notranjerevizijska sluzba. S pravilnikom, ki velja od 28.
11. 2003, se dolo¢ajo podrocje dela, organiziranost, namen in nacin dela ter pooblastila in
odgovornosti Notranjerevizijske sluzbe v ministrstvu in zaposlenih v njej.

4.4.1 Organiziranost, namen in podrocje dela ter pooblastila in odgovornosti
Notranjerevizijske sluzbe

4411 Polozaj in organizacija Notranjerevizijske sluzbe

Notranjerevizijska sluZzba je samostojna organizacijska enota v ministrstvu, ki je funkcionalno in
organizacijsko lo€ena od drugih organizacijskih enot ter je neposredno podrejena in odgovorna
ministru. Notranje revidiranje opravljajo notranji revizorji, ki morajo biti pri svojem delu samostojni in
neodvisni.

4.41.2 Namen in podroéje dela Notranjerevizijske sluzbe

Notranje revidiranje je neodvisno in nepristransko preverjanje sistema finanénega poslovodenja in
notranjih kontrol ter svetovanje, namenjeno izboljSevanju obvladovanja tveganj in delovanja sistema
finan€nega poslovodenja in notranjih kontrol. Predmet notranjega revidiranja so lahko vsi sistemi,
postopki, dogodki in dejavnosti, ki potekajo v ministrstvu.

Cilji delovanja Notranjerevizijske sluzbe so:

- da analizira tveganja, ki lahko vplivajo na doseganje ciliev ministrstva, in za ocenjeno tveganje
pripravi ustrezen razpored revizij,

- da z vidika smotrnosti, torej gospodarnosti, uspesnosti in uinkovitosti, opredeli in ovrednoti
vodstvene in kontrolne mehanizme, namenjene doseganju ciljev ministrstva,

- da obve&c€a ministra o svojih ugotovitvah in daje priporocila.

Namen delovanja Notranjerevizijske sluZzbe je ugotoviti, ali so postopki za obvladovanje tvegan;,

nadzor in upravljanje s tveganii, ki jih predstavlja vodstvo ministrstva, ustrezni, in zagotavljajo:

- da so tveganja ugotovljena in obvladovana,

- darazli¢ne skupine vodenja in upravljanja med seboj delujejo povezano in usklajeno,

- da so pomembne finané&ne, poslovodne in poslovne informacije to¢ne, zanesljive in pravolasne,

- da so dejanja zaposlenih skladna z usmeritvami, standardi, postopki in veljavnimi zakoni in
predpisi ter eti€nimi naceli,

- da so viri gospodarno pridobljeni, u€inkovito uporabljeni in ustrezno zavarovani,

- da se programi, nacrti in naloge uresnicujejo,

- da se pospeSuje kakovost in se nenehno izboljSujejo postopki organizacije za nadzor,
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- da so prepoznane pomembne zakonodajne in upravne zadeve, ki vplivajo na ministrstvo in da je
odzivanje nanje ustrezno.

4413 Pooblastila in odgovornosti Notranjerevizijske sluzbe in zaposlenih v
Notranjerevizijski sluzbi

Notranjerevizijska sluzba je pri svojem delu samostojna in pri podajanju ugotovitev, ocen in priporogil

neodvisna. Notranji revizorji morajo imeti zagotovljene pogoje, da svoje delo opravljajo samostojno in

nepristransko. Pravico se imajo seznaniti z vsemi poslovnimi in drugimi dogodki, ki se nana3ajo na

poslovanje ministrstva, vodje organizacijskih enot pa morajo revizorjem pomagati in jim omogociti:

- vpogled v poslovne listine in drugo dokumentacijo,

- posredovanje zahtevanih podatkov in informacij,

- dostop do vseh prostorov ter strojne, programske in druge opreme,

- pogovor z delavci, ki sodelujejo v procesih, ki so predmet revidiranja.

4.4.2 Nacin dela

Vse organizacijske enote ministrstva je treba praviloma revidirati najmanj enkrat v stirih letih.

4.4.21 Naértovanje

Notranje revidiranje poteka skladno z naérti dela, ki so stratedki nacrt, letni nacrt in nacrt revizij.

Strateski nacrt opredeljuje vsebino in podrocja dela Notranjerevizijske sluzbe ter kadrovske, tehni¢ne
in finanéne vire za obdobje $tirih let. Potrdi ga minister.

V letnem naértu so na podlagi opravljene analize tveganja, lahko pa tudi na pobudo vodij
organizacijskih enot ministrstva, opredeljene organizacijske enote oziroma funkcije, ki bodo revidirane,
ter potrebni viri sredstev za eno leto. Tudi letni naért potrdi minister.

Nacért revizije vsebuje cilie in obseg notranje revizije, razporeditev dejavnikov (kadri, ¢asovne in
financne omeijitve) ter delovni program (postopki za ugotavljanje, analiziranje, vrednotenje in
zapisovanje podatkov).

4.4.2.2 \Vrste notranjih revizij

Notranjerevizijska sluzba opravlja redne in izredne notranje revizije, ki so lahko celovite, delne ali
ponovne.

Redne notranje revizije se opravljajo skladno z letnim nacrtom.

Izredne notranje revizije niso opredeljene v letnem nacrtu in se opravijo na zahtevo ministra, vodje
Notranjerevizijske sluzbe ali vodje posamezne notranje organizacijske enote, Ce jih potrdi minister.

Celovite notranje revizije zajemajo celotno poslovanje organizacijskih enot ministrstva, s posebnim
poudarkom na preverjanju notranjega kontrolnega sistema.

Delne notranje revizije obsegajo poslovanje posameznih delov organizacijskih enot ali posameznih
poslov oziroma faz obravnavanja poslovnih dogodkov v eni ali ve¢ organizacijskih enotah ministrstva.

Ponovne notranje revizije so namenjene preverjanju, ali so bile nepravilnosti in pomanjkljivosti, ki so
bile ugotovljene pri rednih oziroma izrednih notranjih revizijah, odpravljene.
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4.4.2.3 Postopek notranjega revidiranja

Notranje revidiranje se opravlja na podlagi nacrta revizije. Vodjo organizacijske enote je treba o
namenu revidiranja obvestiti praviloma najmanj pet delovnih dni pred zaetkom revidiranja. V obvestilu
se opredelijo namen, vsebina in predvideni €as trajanja notranje revizije.

Notranji revizorji opravljajo preverjanja in preiskave v obsegu, doloéenem v nacrtu revizije. Informacije
za dosego cilja morajo notranji revizorji prepoznati, preuciti, ovrednotiti in zabeleZiti. Vodja
Notranjerevizijske sluzbe mora nadzorovati opravljanje notranjih revizij.

Pri notranjem revidiranju se uporabljajo splosno uveljavliene metode, zlasti metode pregledovanja,
opazovanja, poizvedovanja, preverjanja in analititnega preiskovanja ter tehnike, kot so izdelovanje
shem potekov procesov in dokumentov, razgovori in statisti¢no vzoréenje.

4.4.2.4 Revizijsko porocilo

Najpozneje v petnajstih dneh po kon&ani notranji reviziji Notranjerevizijska sluzba izdela osnutek
porocila, ki ga poslje vodji revidirane organizacijske enote. Ta mora v osmih dneh po prejemu osnutka
porocila sporoditi pripombe in mnenja o ugotovitvah pregleda. Uskladitev pripomb in mnenj praviloma
poteka na sestanku z vodstvom revidirane organizacijske enote. Po opravljeni uskladitvi pripomb na
osnutek porocila Notranjerevizijska sluzba izda revizijsko porogilo, ki ga podpideta notraniji revizor, ki
je opravil revizijo, in vodja Notranjerevizijske sluzbe. Po presoji vodje Notranjerevizijske sluzbe in na
predlog revizorja, ki je opravil notranjo revizijo, se doloCi stopnja tajnosti revizijskega porocila v skladu
s predpisi, ki urejajo varovanje tajnih podatkov v ministrstvu.

Porocilo o opravljeni notranji reviziji vsebuje predmet in cilje notranje revizije, metode in postopke
izvajanja notranje revizije ter ugotovitve in priporo€ila za ukrepanje v smislu odprave ugotovljenih
nepravilnosti in izboljSanja poslovanja. Ugotovitve v porocilu temeljijo na preverjenih dejstvih in
dokumentiranih dokazih, priporocila in predlogi za izboljSanje poslovanja pa izhajajo neposredno iz
ugotovitev opravljenega pregleda ter temeljijo na strokovnosti in izkuSnjah notranjih revizorjev.
Sestavni del porocila je tudi zahteva po poro€anju revidirane organizacijske enote o sprejetih in
opravljenih popravljalnih ukrepih.

4.4.2.5 Letno porocilo

Vodja Notranjerevizijske sluzbe mora najkasneje do konca februarja tekoCega leta pripraviti letno
porocilo o delu sluzbe za preteklo leto in ga predloziti ministru. Izvod porocila poslje tudi Ministrstvu za
finance, Sluzbi za nadzor proracuna. Letno porocilo o delu mora obsegati primerjavo nacrtovanega in
dejansko opravljenega dela, povzetek ugotovitev in priporoil iz opravljenih rednih, izrednih in
ponovnih notranjih revizij ter sprejetih ukrepov, poroc€ilo o kadrih in izobraZevanju, morebitne druge
ugotovitve ter oceno izvajanja funkcije notranjega revidiranja.

44.2.6 Sodelovanje z zunanjimi institucijami

Notranjerevizijska sluzba vzpostavi in usklajuje sodelovanje z zunanjimi revizorji, zlasti revizoriji
Racunskega sodis€a. Vodja Notranjerevizijske sluzbe mora sodelovati s predstavniki Sluzbe za
nadzor proracuna Ministrstva za finance in predstavniki nadzornih institucij Evropske unije ter
usklajevati delo notranjih in zunanijih revizorjev.

4.5 Navodilo o nac¢inu odpisa, neopredmetenih dolgoroénih sredstev,
opredmetenih osnovnih sredstev, terjatev in obveznosti

Navodilo o na€inu odpisa sredstev v Ministrstvu za obrambo dolo¢a nacine in postopke odpisa
neopredmetenih dolgoroénih sredstev, opredmetenih osnovnih sredstev, terjatev in obveznosti ter
postopke evidentiranja odpisa v poslovnih knjigah in evidencah Ministrstva za obrambo, ki jih v skladu
s pristojnostmi in odgovornostmi vodi Centralna popisna komisija v ministrstvu (v nadaljevanju: CPK).
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Reden odpis (amortizacija) neopredmetenih dolgoroénih sredstev ter opredmetenih osnovnih
sredstev, nadomestnih delov in drobnega inventarja se opravi v skladu z zakonom o
raCunovodstvu in slovenskimi raCunovodskimi standardi. Zanj se uporabljajo amortizacijske stopnje, ki
jih dolo¢a ministrstvo za finance v skladu z racunovodskimi predpisi. lzvaja se na nacin, ki ga
omogocCa programski proizvod za vodenje materialno knjigovodskih evidenc v organizacijski enoti,
pristojni za raCunovodstvo.

Izreden odpis neopredmetenih dolgoro¢nih sredstev, opredmetenih osnovnih sredstev,
nadomestnih delov in drobnega inventarja je lahko delni ali popolni in se opravi v primeru odtujitve,
primanijkljaja, izgube, kala, poskodbe ali uni¢enja sredstev ter v primeru trajne izloCitve sredstev iz
uporabe zaradi neuporabnosti, tehnoloSke zastarelosti ali nekompatibilnosti oziroma zaradi izgube
vrednosti pravic.

Sredstva, ki so trajno izlo€ena iz uporabe, so predmet materialnega (fizicnega) odpisa. Fizi¢ni
odpis sredstev je postopek, ki ima za cilj materialno unienje ali fiziéno odstranitev sredstva iz
ministrstva ter ustrezno evidentiranje tega postopka v evidencah in poslovnih knjigah ministrstva.

Terjatve in obveznosti se odpisujejo v skladu z zakonom o racunovodstvu in slovenskimi
raCunovodskimi standardu na podlagi sklepa CPK ter ugotovitev in predlogov popisne komisije za
popis terjatev in obveznosti v ministrstvu, ki ugotavlja zneske odprtih in zavarovanih terjatev ter
zneske dvomljivih, spornih, neizterljivih in zastaranih terjatev ter stanje odprtih obveznosti. Odpis
celotne terjatve pomeni prenehanje vrednostnega prikazovanja kake terjatve, ker je ne bo mogoce
preoblikovati v denar; njeno do tedaj izkazano vrednost je treba obravnavati kot poslovni odhodek.
Odpis dela obveznosti je delno zmanjSanje obveznosti do upnika na manjsi znesek, ki ga bo po
sporazumu Se treba placati. Razlika se Steje kot prihodek.

4.5.1 Postopki materialnega (fizicnega) odpisa

Predlog za fizi€ni odpis sredstva se izpolnjuje na posebnem obrazcu, ki dolo¢a naslednje nacine
izloCitve ter dokumente, ki jih je potrebno narediti za posamezen postopek:
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POSTOPEK IZLOCITVE

DOKUMENTI, Kl JIH JE POTREBNO ZAGOTOVITI

= R— RAZSTAVITI, UPORABNO
UPORABITI ZAR/D —
OSTALO UNICITI

MATERIALNI LIST

Gibanje 146— RAZKOMPLETIRANJE — DELNO

Za uporabne r/d (ocenjeno vrednost doloCi komisija, ki vodi
postopek odpisa).

Gibanje 240 — ODPIS

Za ostalo, kar bo fizi€no uni¢eno.

ZAPISNIK O UNICENJU SREDSTEV

Za ostalo, kar bo fizi€no uni¢eno (Ce se sredstva predajo
specializiranim organizacijam za zbiranje surovin ali odpadkov,
pa dokument o predaji sredstev oz. potrjen ML s strani take
organizacije).

= C— RAZREZATIIN UPORABITI
ZA CISCENJE

MATERIALNI LIST
Gibanje 240 — ODPIS

ZAPISNIK O UNICENJU SREDSTEV

= O - FUNKCIONALNO
ONESPOSOBITI,
ODPRODATI KOT
SUROVINO

MATERIALNI LIST
Gibanje 240 — ODPIS

ZAPISNIK O NAREJENI FUNKCIONALNI ONESPOSOBITVI SREDSTEV

DOKUMENT O PREDAJI SREDSTEV SPECIALIZIRANI ORGANIZACIJI ZA
ZBIRANJE SUROVIN

= L—- ODPRODATIKOT CELOTO
(LICITACIJA)

MATERIALNI LIST

Gibanje 220 — PRODAJA

(PO OPRAVLJENI LICITACIJI IN PREDAJI SREDSTEV KUPCU, NAREDI ML
ORGANIZACIJSKA ENOTA, V KATERI SO BILA SREDSTVA ZBRANA IN
ODPRODANA).

FAKTURA — RACUN ZA PRODANA SREDSTVA

= D- PODARITEV

MATERIALNI LIST
Gibanje 240— ODrPIS

DARILNA POGODBA TER DOKUMENT O PREDAJI SREDSTEV

= P— POLOMITI, DEFORMIRATI
(DOKONCNO UNICENJE,
SEZIG)

MATERIALNI LIST
Gibanje 240 — ODPIS

ZAPISNIK O UNICENJU SREDSTEV ALI EVTANAZIJI ZIVALI

= S — SERVISNIPREGLED V OE
ZA PODROCJE
INFORMATIKE IN
KOMUNIKACIJ

MATERIALNI LIST
Gibanje 230 — PRENOS NA DRUGO SKLADISCE (NAHAJALISCE)

= V- SREDSTVA PREDATI NA III.

STOPNJO VZDRZEVANJA

MATERIALNI LIST
Gibanje 230 — PRENOS NA DRUGO SKLADISCE (NAHAJALISCE)

= ZG — OBVESTITI OE zA
PODROCJE VOJASKO
ZGODOVINSKE
DEJAVNOSTI

MATERIALNI LIST

Gibanje 230 — Prenos na drugo skladisce (nahajalisce)

(ML se naredi, ¢e OE v SV za podro€je vojasko zgodovinske
dejavnosti izrazi Zeljo za sprejem sredstev, ki se morajo
predhodno prekategorizirati v 3. kat.)
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= UN — FUNKCIONALNO MATERIALNI LIST
ONESPOSOBITI TER Gibanje 136 — PREKNJIZBA
DOLOCITI STATUS
3 ZAPISNIK O FUNKCIONALNI ONESPOSOBITVI SREDSTVA IN O
EKSPONATA / UCNEGA . .
DOLOCITVI UCNEGA NAMENA
SREDSTVA
(ZAPISNIK ZAGOTOVI: VREDNOST EKSPONATA IN INV. STEVILKO)
= X— POSLATI DOPOLNILNA DoPIS (OBRAZLOZITEV)
POJASNILA Dopolnilna pojasnila se pripravijo na podlagi zahteve NKO ali
(OBRAZLOZITEV) strokovne komisije za odpis.

4.5.2 Materialno poslovanje v zvezi z odpisanimi sredstvi

Po realizaciji odpisa sredstev se izvede knjiZzenje po dokumentih:

- predlog za odpis z dolo¢enim nacinom izlo€itve,

- zapisnik o nacinu odpisa,

- priloge o odprodaiji, predaji (specializirane organizacije za zbiranje in predelavo surovin oziroma
za uni¢enje odpadkov in drugih materialov) ter druga potrdila o izvedenem uni¢enju,

- materialni list z ustrezno vrsto gibanja.

Na podlagi navedenih dokumentov se izvede knjiZzenje v organizacijski enoti, pristojni za materialno
knjigovodstvo, in organizacijski enoti, ki je predlagala odpis.

Iz vsebine predstavljenih pravilnikov lahko vidimo, da ima Ministrstvo za obrambo normativno ustrezno
urejena podro€ja racunovodstva, finanénega poslovanja, razli¢nih vrst planiranja in interne revizije.
Interni pravilniki v ministrstvu so usklajeni s temeljno zakonodajo, na katero se naslanjajo, in natan¢no
urejajo navedena podrocja. Kot bomo videli v nadaljevanju, je spremljanje raunovodskih kategorij na
ministrstvu urejeno tako, da zado3¢a postavljenim normativom. Kljub temu pa v pri dejanskem
finanénem poslovanju prihaja do raznih odstopanj, ki se ne ujemajo povsem s temeljnimi
raCunovodskimi naceli.

V naslednjih poglavjih tako sledi analiza odlivov ministrstva in posameznih proracunskih uporabnikov v
okviru ministrstva v zadnjih dveh letih in analiza planiranih odlivov ministrstva glede na sredstva v
proracunu Republike Slovenije, analiza premoZenjske bilance ministrstva in posameznih prora¢unskih
uporabnikov znotraj njega, ter struktura planiranih odlivov ministrstva, ki smo jim dodali Se izdatke, ki
so za vojasko opremo predvideni v Temeljnih razvojnih programih, poleg tega je v analizo vkljuena
Se popravljena struktura izdatkov za blago in storitve.
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5 ANALIZA ODLIVOV MINISTRSTVA ZA OBRAMBO
REPUBLIKE SLOVENIJE 1IZ ZAKLJUCNEGA RACUNA ZA LETI
2004 IN 2005

5.1 Struktura odhodkov po prorac¢unskih uporabnikih

V tem poglavju je predstavljena analiza odlivov Ministrstva za obrambo, ki je bila narejena na podlagi
zakljuénih racunov ministrstva za leti 2004 in 2005. V prvem podpoglavju je podana analiza razli¢nih
vrst odlivov za celotno ministrstvo skupaj, nato pa sledi Se analiza odlivov posameznih proragunskih
uporabnikov v okviru ministrstva.

Analiza odlivov Ministrstva za obrambo Republike Slovenije iz zakljuénega racuna prikazuje dejansko
porabo sredstev MORS, medtem ko analiza v 6. poglavju analizira strukturo planiranih odlivov in

njihovo gibanje po proracunskih postavkah proracuna Ministrstva za obrambo Republike Slovenije.

Tabela 5: Struktura odhodkov po prorac¢unskih uporabnikih (v 1000 SIT)

ODHODKI DELEZ ODHODKI | DELEZ e
PRORACUNSKI UPORABNIK 2005 (v %) 2004 (v %)

PU 1911 12.919.678 14113.276.322 15,5 97,3
PU 1912 6.060.047 6,5 5.791.631 6,8 104,6
PU 1913 566.776 0,6 551.884 0,7 102,7
PU 1914 72.828.029 78,6165.651.874 76,8 110,9
PU 1915 247.007 0,3 213.080 0,2 115,9
MORS 92.621.536 100 | 85.484.791 100 108,3

Vir: Zakljuéni raéun MORS za leti 2004 in 2005

Kot je razvidno iz tabele 5, vecinski delez, kar 78,6 odstotkov celotnih odhodkov Ministrstva za
obrambo Republike Slovenije, odpade na proraunskega uporabnika PU 1914 SLOVENSKA
VOJSKA. Preostali del odhodkov je heenakomerno razporejen po prora¢unskih uporabnikih, in sicer
14 odstotkov odhodkov nastane v PU 1911 UPRAVNEM DELU MORS, 6,5 odstotkov odhodkov
nastane v PU 1912 UPRAVI RS ZA ZASCITO IN RESEVANJE, v PU 1913 INSPEKTORATU RS ZA
VARSTVO PRED NARAVNIMI IN DRUGIMI NESRECAMI in PU 1915 INSPEKTORATU RS ZA
OBRAMBO skupaj pa nastane manj kot 1 odstotek odhodkov.

5.1.1 Analiza odlivov Ministrstva za obrambo Republike Slovenije po vrstah
odhodkov

Pri analizi strodkov Ministrstva za obrambo Republike Slovenije v prvem delu analiziramo skupne
stroSke vseh proracunskih uporabnikov, nato pa sledi analiza za vsakega proracunskega uporabnika
posebe;.
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Tabela 6: Struktura odhodkov Ministrstva za obrambo Republike Slovenije po vrstah odhodkov

(v 1000 SIT)

ODHODEK 2005 DELEZ ‘ 2004 DELEZ 2005/2004
Place in drugi izdatki zaposlenim 41.386.410 447 37.836.696 44,3 109,4
Prispevki delodajalcev za socialno varnost 7.343.272 7,9| 6.959.839 8,1 105,5
Izdatki za blago in storitve 37.633.967 40,6 | 34.241.811 40,1 109,9
Teko¢€i odhodki — skupaj 86.363.649 93,2 (79.038.346 92,5 109,3
Tekodi transferi 2.528.887 2,7 2.124.947 2,5 119,0
Investicijski odhodki 2.074.199 2,2| 2.635.315 3.1 78,7
Investicijski transferi 1.654.801 1,8| 1.686.183 2,0 98,1
ODHODKI SKUPAJ 92.621.536 100 | 85.484.791 100 108,4

Vir: Zakljuéni raéun MORS za leti 2004 in 2005

Tabela 7: Struktura izdatkov za blago in storitve MORS (v 1000 SIT)

2005

DELEZ

2004

DELEZ | 2005/2004

ODHODEK (izdatki za blago in storitve)

Pisarniski in splodni material in storitve 2.023.343 54| 1.831.344 53 110,5
Posebni material in storitve 21.761.225 57,8 120.290.731 59,3 107,2
Energija, voda, komun. storitve in

komunikacije 2.225.265 59| 1.917.249 5,6 116,1
Prevozni stroski in storitve 4.290.054 11,4 | 3.403.906 9,9 126,0
Izdatki za sluzbena potovanja 751.231 2,0 752.887 2,2 99,8
TekoCe vzdrzevanje 2.067.212 55| 2.109.290 6,2 98,0
Najemnine in zakupnine 379.285 1,0 318.247 0,9 119,2
Kazni in odSkodnine 245.860 0,7 527.116 1,5 46,6
Davek na izpla¢ane place 1.667.630 44| 1.545.625 4,5 107,9
Drugi operativni odhodki 2.222.862 5,9| 1.545.416 4,5 143,8
Izdatki za blago in storitve — skupaj 37.633.967 100 | 34.241.811 100 109,9

Vir: Zakljuéni raéun MORS za leti 2004 in 2005

Odhodki Ministrstva za obrambo Republike Slovenije so v letu 2005 znaSali 92,6 mrd SIT, kar je v
primerjavi z letom 2004 pomenilo 8,4-odstotni porast.

V strukturi odhodkov najvedji delez, kar 93,2 odstotkov, odpade na tekoce odhodke, med katerimi 44,7
odstotkov predstavljajo place in drugi izdatki zaposlenim, 40,6 odstotkov predstavljajo izdatki za blago
in storitve, 7,9 odstotkov pa predstavljajo prispevki delodajalcev za socialno varnost.

PodrobnejSa analiza strukture izdatkov za blago in storitve prikaZe, da najviSje postavke v strukturi
predstavljajo posebni materiali in storitve (57,8 odstotkov), prevozni stro$ki in storitve (11,4 odstotkov),
energija, voda, komunalne storitve in komunikacije (5,9 odstotkov) ter drugi operativni odhodki (5,9
odstotkov). Vsi ti izdatki skupaj predstavljajo preko 80 odstotkov vseh izdatkov za blago in storitve.

Poleg tekoCih odhodkov strukturo odhodkov dopolnjujejo Se tekodi transferi, ki predstavljajo 2,7
odstotka vseh odhodkov, investicijski odhodki z 2,2-odstotnim deleZem in investicijski transferi z 1,8-
odstotnim delezem.

Pri dosedanji analizi odhodkov je vidna nedoslednost, saj metodoloSko davek na izpla¢ane
plae uvrSéamo med stroSke dela in ne med izdatke za blago in storitve. Za pravilno
razporeditev so pri vsakem proracunskem uporabniku posebej in tudi za celotno Ministrstvo za
obrambo Republike Slovenije prikazani stroski dela posebej v tabeli.
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5.1.2. Dejanski stroski dela za MORS

Tabela 8: Struktura stroskov dela za MORS (dejanski stroski dela v 1000 SIT)

ODHODEK 2005 | DELEZ 2004 | DELEZ 2005/2004
Place in drugi izdatki zaposlenim 41.386.410 447 | 37.836.696 44,3 109,4
Prispevki delodajalcev za socialno

varnost 7.343.272 79| 6.959.839 8,1 105,5
Davek na izplaane place 1.667.630 1,8 1.545.625 1,8 107,9
Stroski dela 50.397.312 54,4 | 46.342.160 54,2 108,8
CELOTNI ODHODKI MORS 92.621.536 100 | 85.484.791 100 108,3

Vir: Zakljuéni racun MORS za leti 2004 in 2005

Stroski dela, ki zajemajo plage in druge izdatke zaposlenim v visini 41,39 mrd SIT, prispevke
delodajalcev za socialno varnost v viSini 7,34 mrd SIT in davke na izpla¢ane place v visini 1,67 mrd
SIT, so potemtakem v letu 2005 znaSali 50,4 mrd SIT ter v primerjavi z letom 2004 zrasli za 8,8
odstotkov. Strukturno predstavljajo 54,4 odstotkov odhodkov Ministrstva za obrambo Republike
Slovenije.

V nadaljevanju je prikazana analiza stroSkov po posameznih proraunskih uporabnikih v okviru
ministrstva.

5.2 PU 1911 Upravni del MORS

5.2.1 Analiza odlivov proraéunskega uporabnika po vrstah odhodkov

Tabela 9: Struktura odhodkov proraédunskega uporabnika PU 1911 po vrstah odhodkov (v 1000

SIT)

ODHODEK 2005 DELEZ 2004 DELEZ ‘2005/2004
Place in drugi izdatki zaposlenim 6.117.647 47,3 | 5.981.362 45,1 102,3
Prispevki delodajalcev za socialno

varnost 988.359 7,7 976.238 7.4 101,2
Izdatki za blago in storitve 3.346.586 25,9| 3.280.026 24,7 102,0
Tekoci odhodki — skupaj 10.452.592 80,9 | 10.237.626 771 102,1
Tekodi transferi 1.134.080 8,8| 1.146.249 8,6 98,9
Investicijski odhodki 1.333.006 10,3| 1.889.207 14,2 70,6
Investicijski transferi 0 0,0 3.240 0,0 /
ODHODKI SKUPAJ 12.919.678 100 | 13.276.322 100 97,3

Vir: Zakljuéni raéun MORS za leti 2004 in 2005
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Tabela 10: Struktura izdatkov za blago in storitve proracunskega uporabnika PU 1911 (v 1000
SIT)

ODHODEK (izdatki za blago in storitve) ‘ 2005 DELEZ 2004 DELEZ 2005/2004
Pisarniski in splo$ni material in storitve 472.132 14,1| 483.991 14,8 97,5
Posebni material in storitve 451.336 13,5| 422.714 12,9 106,8
Energija, voda, komun. storitve in

komunikacije 523.259 15,6 481.862 14,7 108,6
Prevozni stroski in storitve 149.129 45| 167.153 51 89,2
Izdatki za sluzbena potovanja 179.129 54| 190.857 5,8 93,9
Tekoce vzdrzevanje 435.262 13,0 392.395 12,0 110,9
Najemnine in zakupnine 180.185 5,4 85.897 2,6 209,8
Kazni in odSkodnine 81.011 24| 213.631 6,5 37,9
Davek na izpla¢ane place 340.089 10,2| 326.086 9,9 104,3
Drugi operativni odhodki 534.830 15,9 515.440 15,7 103,8
Izdatki za blago in storitve — skupaj 3.346.362 100 | 3.280.026 100 102,0

Vir: Zakljuéni raéun MORS za leti 2004 in 2005

V letu 2005 so odhodki pri proracunskem uporabniku PU 1911 znaSali 12,9 mrd SIT, kar je v
primerjavi z letom 2004 pomenilo 2,7-odstotni upad.

V strukturi odhodkov najvedji delez, kar 80,9 odstotkov, odpade na tekoce odhodke, med katerimi 47,3
odstotkov predstavljajo plade in drugi izdatki zaposlenim, 25,9 odstotkov predstavljajo izdatki za blago
in storitve, 7,7 odstotkov pa predstavljajo prispevki delodajalcev za socialno varnost.

PodrobnejSa analiza strukture izdatkov za blago in storitve prikaZze, da najviSje postavke v strukturi
predstavljajo drugi operativni odhodki (15,9 odstotkov), energija, voda, komunalne storitve in
komunikacije (15,6 odstotkov), pisarniSki in splo$ni material in storitve (14,1 odstotkov) ter tekoCe
vzdrzevanje (13 odstotkov), ki skupaj predstavljajo ve¢ kot polovico vseh izdatkov za blago in storitve.

Poleg tekoCih odhodkov strukturo celotnih odhodkov dopolnjujejo Se investicijski odhodki, ki
predstavljajo 10,3 odstotkov vseh odhodkov, in tekoCi transferi z 8,8-odstotnim delezem.

5.2.2 Dejanski stroski dela za PU 1911

Tabela 11: Struktura stroskov dela proracunskega uporabnika PU 1911 (dejanski stroski dela v
1000 SIT)

ODHODEK 2005 ‘ DELEZ 2004 ‘ DELEZ 2005/2004
Place in drugi izdatki zaposlenim 6.117.647 47,3 5.981.362 45,1 102,3
Prispevki delodajalcev za socialno

varnost 988.359 7,7 976.238 7,4 101,2
Davek na izpla¢ane place 340.089 2,6 326.086 2,5 104,3
Stroski dela 7.446.095 57,6 | 7.283.686 54,9 102,2
CELOTNI ODHODKI

PRORACUNSKEGA UPORABNIKA 12.919.678 100,0 | 13.276.322 100 97,3

Vir: Zakljuéni raéun MORS za leti 2004 in 2005

Tabela prikazuje dejanske stroSke dela za PU 1911, saj vklju€uje tudi davek na izplatane place.
Stroski dela, ki zajemajo plae in druge izdatke zaposlenim v viSini 6,12 mrd SIT, prispevke
delodajalcev za socialno varnost v visini 988,36 mio SIT ter davke na izplagane place v viSini 340 mio
SIT, so potemtakem v letu 2005 znasali 7,4 mrd SIT in v primerjavi z letom 2004 zrasli za 2,2
odstotka. Strukturno predstavljajo 57,6 odstotkov odhodkov proradunskega uporabnika PU 1911.
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5.3 PU 1912 Uprava RS za zas¢ito in reSevanje
5.3.1 Analiza odlivov proraéunskega uporabnika po vrstah odhodkov

Tabela 12: Struktura odhodkov proracunskega uporabnika PU 1912 po vrstah odhodkov (v
1000 SIT)

ODHODEK 2005 DELEZ 2004 DELEZ 2005/2004
Place in drugi izdatki zaposlenim 1.495.270 24,7 | 1.425.658 24,6 104,9
Prispevki delodajalcev za socialno

varnost 269.950 45| 265.587 4,6 101,6
Izdatki za blago in storitve 1.160.588 19,2 1.171.681 20,2 99,1
Tekoé€i odhodki — skupaj 2.925.808 48,3 | 2.862.926 49,4 102,2
Tekodi transferi 768.904 12,7| 536.332 9,3 143,4
Investicijski odhodki 710.534 11,7 709.430 12,2 100,2
Investicijski transferi 1.654.801 27,3 | 1.682.943 29,1 98,3
ODHODKI SKUPAJ 6.060.047 100 | 5.791.631 100 104,6

Vir: Zakljuéni raéun MORS za leti 2004 in 2005

Tabela 13: Struktura izdatkov za blago in storitve proradunskega uporabnika PU 1912 (v 1000
SIT)

ODHODEK (izdatki za blago in storitve) ‘ 2005 DELEZ 2004 DELEZ | 2005/2004
Pisarniski in sploSni material in storitve 146.673 12,6 | 146.790 12,5 99,9
Posebni material in storitve 193.493 16,7 212.141 18,1 91,2
Energija, voda, komun. storitve in

komunikacije 242.429 20,9| 217.327 18,5 111,6
Prevozni stroski in storitve 54.368 4,7 50.549 4,3 107,6
Izdatki za sluZzbena potovanja 27.975 24 24.634 2,1 113,6
Tekoce vzdrzevanje 181.780 15,7 191.998 16,4 94,7
Najemnine in zakupnine 55.015 4,7 53.080 4,5 103,6
Kazni in odSkodnine 0 0,0 0 0,0 0
Davek na izplaCane place 64.883 5,6 60.818 52 106,7
Drugi operativni odhodki 193.972 16,7| 214.344 18,3 90,5
lzdatki za blago in storitve — skupaj 1.160.588 100|1.171.681 100 99,1

Vir: Zakljuéni raéun MORS za leti 2004 in 2005

V letu 2005 so odhodki pri proracunskem uporabniku PU 1912 znaSali 6 mrd SIT, kar je v primerjavi z
letom 2004 pomenilo 4,6-odstotni porast. V strukturi odhodkov najvecji delez predstavljajo tekodci
odhodki, ki znaSajo 48,3 odstotkov. Med njimi 24,7 odstotkov predstavljajo place in drugi izdatki
zaposlenim, 19,2 odstotkov predstavljajo izdatki za blago in storitve, 4,5 odstotkov pa predstavljajo
prispevki delodajalcev za socialno varnost.

PodrobnejSa analiza strukture izdatkov za blago in storitve prikaZze, da najviSje postavke v strukturi
predstavljajo energija, voda, komunalne storitve in komunikacije (20,9 odstotkov), drugi operativni
odhodki (16,7 odstotkov), posebni material in storitve (16,7 odstotkov) in tekoCe vzdrzevanje (15,7
odstotkov), ki skupaj predstavljajo 70 odstotkov vseh izdatkov za blago in storitve.

Poleg tekocih odhodkov strukturo celotnih odhodkov dopolnjujejo e investicijski transferi, Ki
predstavljajo 27,3 odstotkov odhodkov, tekoCi transferi z 12,7-odstotnim delezem in investicijski
odhodki z 11,7-odstotnim delezem.
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5.3.2 Dejanski stroski dela za PU 1912

Tabela 14: Struktura stroskov dela proracunskega uporabnika PU 1912 (dejanski stroski dela v

1000 SIT)

ODHODEK 2005 DELEZ 2004 DELEZ  2005/2004
Place in drugi izdatki zaposlenim 1.495.270 24,7 | 1.425.658 24,6 104,9
Prispevki delodajalcev za socialno

varnost 269.950 45| 265.587 4,6 101,6
Davek na izplaCane place 64.883 1,1 60.818 1,1 106,7
Stroski dela 1.830.103 30,3 | 1.752.063 30,3 104,5
CELOTNI ODHODKI

PRORACUNSKEGA UPORABNIKA 6.060.047 100 | 5.791.631 100 104,6

Vir: Zakljuéni racun MORS za leti 2004 in 2005

Tabela prikazuje dejanske stroSke dela za PU 1912, saj vkljuCuje tudi davek na izplatane place.
Stroski dela, ki zajemajo place in druge izdatke zaposlenim v viSini 1,5 mrd SIT, prispevke
delodajalcev za socialno varnost v visini 269,95 mio SIT in davke na izplaCane plage v viSini 64,88 mio
SIT, so potemtakem v letu 2005 znaSali 1,83 mrd SIT ter v primerjavi z letom 2004 zrasli za 4,5
odstotka. Strukturno predstavljajo 30,3 odstotkov odhodkov proradunskega uporabnika PU 1912.

5.4 PU 1913 InSpektorat RS za varstvo pred naravnimi in drugimi nesre¢ami
5.4.1 Analiza odlivov proracunskega uporabnika po vrstah odhodkov

Tabela 15: Struktura odhodkov proraéunskega uporabnika PU 1913 po vrstah odhodkov (v
1000 SIT)

ODHODEK 2005 DELEZ 2004 DELEZ 2005/2004
Place in drugi izdatki zaposlenim 396.366 69,9| 386.918 70,1 102,4
Prispevki delodajalcev za socialno

varnost 63.819 11,3 64.066 11,6 99,6
Izdatki za blago in storitve 84.877 15,0 74.589 13,5 113,8
Tekoc€i odhodki — skupaj 545.062 96,2| 525.573 95,2 103,7
Tekodi transferi 0 0,0 536 0,1 /
Investicijski odhodki 21.714 3,8 25.775 4,7 84,2
Investicijski transferi 0 0,0 0 0,0 0,0
ODHODKI SKUPAJ 566.776 100 551.884 100 102,7

Vir: Zakljuéni raéun MORS za leti 2004 in 2005
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Tabela 16: Struktura izdatkov za blago in storitve proradunskega uporabnika PU 1913 (v 1000

SIT)

] N 4

2004

DELEZ 2005/2004

ODHODEK (izdatki za blago in storitve)

| 2005

Pisarniski in sploSni material in storitve 11.315 13,3| 9.952 13,3 113,7
Posebni material in storitve 2.091 2,5 19 0,0 11005,3
Energija, voda, komun. storitve in

komunikacije 12.883 15,2 8.959 12,0 143,8
Prevozni stroski in storitve 14.222 16,8 | 15.483 20,8 91,9
Izdatki za sluZzbena potovanja 1.341 1,6| 1.248 1,7 107,5
Tekoc&e vzdrZzevanje 2.612 3,11 1470 2,0 177,7
Najemnine in zakupnine 7.754 91| 6.813 9,1 113,8
Kazni in odSkodnine 0 0,0 0 0,0 0,0
Davek na izplacane place 28.915 34,1| 25.626 34,4 112,8
Drugi operativni odhodki 3.744 441 5.019 6,7 74,6
Izdatki za blago in storitve — skupaj 84.877 100 | 74.589 100 113,8

Vir: Zakljuéni raéun MORS za leti 2004 in 2005

V letu 2005 so odhodki pri proradunskem uporabniku PU 1913 zna$ali 566,8 mio SIT, kar je v
primerjavi z letom 2004 pomenilo 2,7-odstotni porast. V strukturi odhodkov najvediji delez predstavljajo
teko€i odhodki, ki znadajo 96,2 odstotkov. Med njimi 69,9 odstotkov predstavljajo place in drugi izdatki
zaposlenim, 15 odstotkov predstavljajo izdatki za blago in storitve, 11,3 odstotkov pa predstavijajo
prispevki delodajalcev za socialno varnost.

PodrobnejSa analiza strukture izdatkov za blago in storitve prikaZze, da najviSje postavke v strukturi
predstavljajo davek na izplacane plaCe (34,1 odstotek), prevozni stroSki in storitve (16,8 odstotkov),
energija, voda, komunalne storitve in komunikacije (15,2 odstotkov) ter pisarniski in sploSni material in
storitve (13,3 odstotkov), ki skupaj predstavljajo skoraj 80 odstotkov vseh izdatkov za blago in storitve.

Poleg tekoCih odhodkov strukturo celotnih odhodkov dopolnjujejo Se investicijski odhodki, ki
predstavljajo 3,8-odstotni deleZ odhodkov.

5.4.2 Dejanski stroski dela za PU 1913

Tabela 17: Struktura stroSkov dela proracunskega uporabnika PU 1913 (dejanski stroski dela v
1000 SIT)

ODHODEK 2005 DELEZ 2004 DELEZ  2005/2004
Place in drugi izdatki zaposlenim 396.366 69,9| 386.918 70,1 102,4
Prispevki delodajalcev za socialno

varnost 63.819 11,3 64.066 11,6 99,6
Davek na izplaCane place 28.915 51 25.626 4,6 112,8
Stroski dela 489.100 86,3| 476.610 86,4 102,6
CELOTNI ODHODKI

PRORACUNSKEGA UPORABNIKA 566.776 100 | 551.884 100 102,7

Vir: Zakljuéni raéun MORS za leti 2004 in 2005

Tabela prikazuje dejanske stroSke dela za PU 1913, saj vklju€uje tudi davek na izplatane place.
Stroski dela, ki zajemajo place in druge izdatke zaposlenim v viSini 396,37 mio SIT, prispevke
delodajalcev za socialno varnost v visini 63,82 mio SIT ter davke na izplacane place v viSini 28,92 mio
SIT, so potemtakem v letu 2005 znaSali 489,1 mio SIT in v primerjavi z letom 2004 zrasli za 2,6
odstotka. Strukturno predstavljajo 86,3 odstotkov odhodkov proradunskega uporabnika PU 1913.

68



Analiza stanja v sistemu racunovodstva v Ministrstvu za obrambo Republike Slovenije in v Slovenski vojski

5.5 PU 1914 Slovenska vojska
5.5.1 Analiza odlivov proraéunskega uporabnika po vrstah odhodkov

Tabela 18: Struktura odhodkov proracunskega uporabnika PU 1914 po vrstah odhodkov (v
1000 SIT)

ODHODEK 2005 DELEZ 2004 DELEZ ‘2005/2004
Place in drugi izdatki zaposlenim 33.205.874 45,6 | 29.892.053 45,5 1111
Prispevki delodajalcev za socialno

varnost 5.987.448 8,2| 5.626.964 8,6 106,4
Izdatki za blago in storitve 33.008.803 45,3 129.691.027 45,2 111,2
Tekoc€i odhodki — skupaj 72.202.125 99,1 | 65.210.044 99,3 110,7
Tekodi transferi 625.904 0,9 441.830 0,7 141,7
Investicijski odhodki 0 0,0 0 0,0 0,0
Investicijski transferi 0 0,0 0 0,0 0,0
ODHODKI SKUPAJ 72.828.029 100 | 65.651.874 100 110,9

Vir: Zakljuéni raéun MORS za leti 2004 in 2005

Tabela 19: Struktura izdatkov za blago in storitve proradunskega uporabnika PU 1914 (v 1000
SIT)

2005/200

ODHODEK (izdatki za blago in storitve) 2005 <DELEZ 2004 DELEZ 4

Pisarniski in splo$ni material in storitve 1.389.990 42| 1.187.828 4,0 117,0
21.112.14 19.655.73

Posebni material in storitve 7 64,0 2 66,2 107,4

Energija, voda, komun. storitve in

komunikacije 1.445.749 4,4| 1.208.746 4,1 119,6

Prevozni stroski in storitve 4.065.781 12,3| 3.165.869 10,7 128,4

Izdatki za sluzbena potovanja 541.024 1,6 534.426 1,8 101,2

Tekoce vzdrzevanje 1.447.386 44| 1.523.321 51 95,0

Najemnine in zakupnine 136.331 0,4 172.440 0,6 791

Kazni in odSkodnine 164.849 0,5 313.485 1,1 52,6

Davek na izplaCane place 1.216.121 3,7| 1.119.081 3,8 108,7

Drugi operativni odhodki 1.489.425 4,5 810.099 2,7 183,9
33.008.80 29.691.02

Izdatki za blago in storitve — skupaj 3 100 7 100 111,2

Vir: Zakljuéni racun MORS za leti 2004 in 2005

V letu 2005 so odhodki pri proratunskem uporabniku PU 1914 znaSali 72,8 mrd SIT, kar je v
primerjavi z letom 2004 pomenilo 10,9-odstotni porast. V strukturi odhodkov skoraj celotni delez
predstavljajo tekoCi odhodki, ki zna3ajo 99,1 odstotek odhodkov. Med njimi 45,6 odstotkov
predstavljajo place in drugi izdatki zaposlenim, 45,3 odstotkov predstavljajo izdatki za blago in storitve,
8,2 odstotkov pa predstavljajo prispevki delodajalcev za socialno varnost.

PodrobnejSa analiza strukture izdatkov za blago in storitve prikaze, da najviSje postavke v strukturi
predstavljajo posebni material in storitve (64 odstotkov), prevozni stroski in storitve (12,3 odstotkov),
drugi operativni odhodki (4,5 odstotkov) in tekoCe vzdrzevanje (4,4 odstotke), ki skupaj predstavljajo
85 odstotkov vseh izdatkov za blago in storitve.

Poleg tekocih odhodkov strukturo odhodkov dopolnjujejo Se tekoCi transferi, ki predstavljajo 0,9-
odstotni delez odhodkov.
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5.5.2 Dejanski stroski dela za PU 1914

Tabela 20: Struktura stroskov dela proracunskega uporabnika PU 1914 (dejanski stroski dela v

1000 SIT)

ODHODEK 2005 \ DELEZ 2004 \ DELEZ 2005/2004

Place in drugi izdatki zaposlenim 33.205.874 45,6 | 29.892.053 45,5 1111
Prispevki delodajalcev za socialno

varnost 5.987.448 8,2| 5.626.964 8,6 106,4
Davek na izplaCane place 1.216.121 1,7 1.119.081 1,7 108,7
Stroski dela 40.409.443 55,5| 36.638.098 55,8 110,3
CELOTNI ODHODKI

PRORACUNSKEGA UPORABNIKA 72.828.029 100 | 65.651.874 100 110,9

Vir: Zakljuéni racun MORS za leti 2004 in 2005

Tabela prikazuje dejanske stroSke dela za PU 1914, saj vkljuCuje tudi davek na izplatane place.
Stroski dela, ki zajemajo plae in druge izdatke zaposlenim v viSini 33,2 mrd SIT, prispevke
delodajalcev za socialno varnost v viSini 5,99 mrd SIT in davke na izpla¢ane place v visini 1,22 mrd
SIT, so potemtakem v letu 2005 znaSali 40,4 mrd SIT ter v primerjavi z letom 2004 zrasli za 10,3
odstotka. Strukturno predstavljajo 55,5 odstotkov odhodkov proradunskega uporabnika PU 1914.

5.6 PU 1915 InSpektorat RS za obrambo
5.6.1 Analiza odlivov proracunskega uporabnika po vrstah odhodkov

Tabela 21: Struktura odhodkov proraéunskega uporabnika PU 1915 po vrstah odhodkov (v
1000 SIT)

ODHODEK 2005 DELEZ 2004 DELEZ 2005/2004
Place in drugi izdatki zaposlenim 171.253 69,3| 150.705 70,7 113,6
Prispevki delodajalcev za socialno

varnost 33.696 13,6 26.984 12,7 124,9
Izdatki za blago in storitve 33.113 13,4 24.488 11,5 135,2
Tekoc€i odhodki — skupaj 238.062 96,3| 202.177 94,9 117,7
Tekodi transferi 0 0,0 0 0,0 0,0
Investicijski odhodki 8.945 3,6 10.903 51 82,0
Investicijski transferi 0 0,0 0 0,0 0,0
ODHODKI SKUPAJ 247.007 100 213.080 100 115,9

Vir: Zakljuéni raéun MORS za leti 2004 in 2005
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Tabela 22: Struktura izdatkov za blago in storitve proracunskega uporabnika PU 1915 (v 1000 SIT)

] 4

2004

DELEZ 2005/2004

Pisarniski in sploSni material in storitve 3.233 9,8| 2.783 11,4 116,2
Posebni material in storitve 2.158 6,5 125 0,5 1726,4
Energija, voda, komun. storitve in

komunikacije 945 2,9 355 1,4 266,2
Prevozni stroski in storitve 6.554 19,8| 4.852 19,8 135,1
Izdatki za sluzbena potovanja 1.538 46| 1.722 7,0 89,3
Tekoc&e vzdrZzevanje 172 0,5 106 0,4 162,3
Najemnine in zakupnine 0 0,0 17 0,1 /
Kazni in odSkodnine 0 0,0 0 0,0 0,0
Davek na izplaane place 17.622 53,2| 14.014 57,2 125,7
Drugi operativni odhodki 891 2,7 514 21 173,3
lzdatki za blago in storitve — skupaj 33.113 100 | 24.488 100 135,2

Vir: Zakljuéni racun MORS za leti 2004 in 2005

V letu 2005 so odhodki pri proracunskem uporabniku PU 1915 zna$ali 247 mio SIT, kar je v primerjavi
z letom 2004 pomenilo 15,9-odstotni porast. V strukturi odhodkov najvedji deleZz predstavljajo tekodi
odhodki, ki znaSajo 96,3 odstotkov. Med njimi 69,3 odstotkov predstavljajo plade in drugi izdatki
zaposlenim, 13,4 odstotka predstavljajo izdatki za blago in storitve, 13,6 odstotkov pa predstavljajo
prispevki delodajalcev za socialno varnost.

PodrobnejSa analiza strukture izdatkov za blago in storitve prikaZze, da najviSje postavke v strukturi
predstavljajo davki na izplacane place (53,2 odstotkov), prevozni stroski in storitve (19,8 odstotkov),
pisarniski in sploSni material in storitve (9,8 odstotkov) ter posebni material in storitve (6,5 odstotkov),
ki skupaj predstavljajo skoraj 90 odstotkov vseh izdatkov za blago in storitve.

Poleg teko&ih odhodkov strukturo odhodkov dopolnjujejo Se investicijski odhodki, ki predstavljajo 3,6-
odstotni deleZ odhodkov.

5.6.2 Dejanski stroski dela za PU 1915

Tabela 23: Struktura stroSkov dela proradunskega uporabnika PU 1915 (dejanski stroski dela v
1000 SIT)

ODHODEK 2005 DELEZ 2004 ‘ DELEZ | 2005/2004
Place in drugi izdatki zaposlenim 171.253 69,3| 150.705 70,7 113,6
Prispevki delodajalcev za socialno varnost 33.696 13,6 26.984 12,7 124,9
Davek na izplacane place 17.622 7.1 14.014 6,6 125,7
Stroski dela 222.571 90,0| 191.703 90,0 116,1
CELOTNI ODHODKI PRORACUNSKEGA

UPORABNIKA 247.000 100 213.080 100 115,9

Vir: Zakljuéni racun MORS za leti 2004 in 2005

Tabela prikazuje dejanske stroSke dela, saj vklju€uje tudi davek na izplaCane place. Stroski dela, ki
zajemajo place in druge izdatke v visini 171,25 mio SIT, prispevke delodajalcev za socialno varnost v
viini 33,7 mio SIT ter davke na izplacane plae v visini 17,62 mio SIT, so potemtakem v letu 2005
znaSali 222,57 mio SIT in v primerjavi z letom 2004 zrasli za 16,1 odstotek. Strukturno predstavljajo 90
odstotkov odhodkov proracunskega uporabnika PU 1915.
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6 ANALIZA PLANIRANIH ODLIVOV MINISTRSTVA ZA
OBRAMBO PO PRORACUNSKIH POSTAVKAH IN
PRORACUNSKIH UPORABNIKIH ZA LETI 2004 IN 2005

V tem poglavju je predstavljena analiza planiranih odlivov Ministrstva za obrambo, ki je bila narejena
na podlagi spremembe proraduna Republike Slovenije za leto 2004 in rebalansa proracduna Republike
Slovenije za leto 2005. Analiza na podlagi proraéuna omogoca pregled strukture odhodkov in njihovo
gibanje pri posameznih prora¢unskih porabnikih po proradunskih postavkah.

6.1 Struktura odhodkov po proracunskih uporabnikih

Odhodki po programu proracuna so analizirani za dve zaporedni leti, in sicer za leto 2004 in leto 2005.
Za predmet analize smo vzeli spremembe prorauna Republike Slovenije za leto 2004 in rebalans
proracuna Republike Slovenije za leto 2005.

Tabela 24: Razdelitev odhodkov glede na proraéunske uporabnike (v 1000 SIT)

MINISTRSTVO ZA OBRAMBO 2005 DELEZ 2004 ‘ DELEZ 2005/2004
1911 | Upravni del MORS 15.624.688 16,0 | 14.414.242 16,5 108,4
1912 | Uprava RS za za&¢ito in reSevanje 6.342.623 6,5| 5.377.957 6,2 117,9
In8pektorat RS za varstvo pred
1913 | naravnimi in drugimi nesreCami 595.723 0,6 544.802 0,6 109,3
1914 | GeneralStab Slovenske vojske 74.945.482 76,7 | 66.543.421 76,4 112,6
1915 | Indpektorat RS za obrambo 261.732 0,3 236.111 0,3 110,9
SKUPAJ 97.770.248 100 | 87.116.533 100,00 112,2

Vir: Rebalans prorac¢una Republike Slovenije za leto 2005, Spremembe prora¢una Republike Slovenije za
leto 2004

Tabela 25: Razdelitev stroskov glede na postavke (v 1000 SIT)

‘ POSTAVKE 2005 DELEZ 2006 DELEZ | 2005/2004
1911 | ZNANOST IN TEHNOLOSKI RAZVOJ 1.934.560 2,0 2.860.000 3,3 67,6
OBRAMBA IN UKREPI OB IZREDNIH
1911 | DOGODKIH 13.690.128 14,0 | 11.554.242 13,3 118,5
OBRAMBA IN UKREPI OB IZREDNIH
1912 | DOGODKIH 6.342.623 6,5 5.377.957 6,2 117.,9
OBRAMBA IN UKREPI OB IZREDNIH
1913 | DOGODKIH 595.723 0,6 544.802 0,6 109,3
OBRAMBA IN UKREPI OB IZREDNIH
1914 | DOGODKIH 74.945.482 76,7 | 66.543.421 76,4 112,6
OBRAMBA IN UKREPI OB IZREDNIH
1915 | DOGODKIH 261.732 0,3 236.111 0,3 110,9
SKUPAJ 97.770.248 100 | 87.116.533 100 112,2

Vir: Rebalans proracuna Republike Slovenije za leto 2005, Spremembe proracuna Republike Slovenije za
leto 2004

Odhodki ministrstva so v grobem razdeljeni na dve postavki, in sicer: odhodki, nastali v okviru
postavke znanosti in tehnoloSkega razvoja, ki so v letu 2005 znas$ali 1,9 mrd SIT oziroma 2 odstotka
proracuna, in odhodki, nastali v okviru postavke obrambe in ukrepov ob izrednih dogodkih v
znesku 95,8 mrd SIT, oziroma 98 odstotkov proracuna. Odhodki postavke obrambe in ukrepov ob
izrednih dogodkih so vodeni pri vseh proracunskih uporabnikih, odhodki postavke znanosti in
tehnoloSkega razvoja pa le pri PU 1991 — Upravnem delu MORS. Odhodki vseh postavk so v letu
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2005 glede na leto 2004 porasli, razen odhodkov znanosti in tehnoloSkega razvoja, ki so v letu 2005 v
primerjavi z letom 2004 padli za 32,4 odstotkov.

6.2 PU 1911 Upravni del MORS

6.2.1

Analiza odhodkov proraéunskega uporabnika po programih proraéuna

Tabela 26: Razdelitev stroSkov znotraj PU 1911 (v 1000 SIT)

| PU 1911 UPRAVNI DEL MORS 2005 DELEZ 2004 | DELEZ 2005/2004
L ZNANOST IN TEHNOLOSKI RAZVOJ 1.934.560 12,4| 2.860.000 19,8 67,6
1.1. Znanstveno — raziskovalna dejavnost
[.1.a. | Razvoj in raziskave 952.560 6,1| 1.860.000 12,9 51,2
.2. | Tehnoloski razvoj
[.2.a. | Tehnoloski razvoj na obrambnem podrocju 982.000 6,3| 1.000.000 6,9 98,2
L. OBRAMBA IN UKREPI OB IZREDNIH

DOGODKIH 13.690.128 87,6 | 11.554.242 80,2 118,5
1. | Splosne in skupne funkcije
[I.1.a. | Urejanje skupnih funkcij na podrocju

obrambe 10.270.816 65,7 | 10.100.841 70,1 101,7
[I.1.b. | Nabor in napotitev 0 0,0 96.224 0,7 /
[I.1.c. | Popolnjevanje obrambnih struktur 92.920 0,6 0 0,0 /
[1.1.d. | Mednarodno sodelovanje 1.102.310 7,1 1.003.411 7,0 109,9
[I.1.e. | Upravljanje z drzavnim premozenjem 2.224.082 14,2 353.766 2,5 628,7

SKUPAJ 15.624.688 100 | 14.414.242 100 108,4

Vir: Rebalans proracuna Republike Slovenije za leto 2005, Spremembe proracuna Republike Slovenije za
leto 2004

Planirani odhodki PU 1911 Upravnega dela MORS so po programu proracuna v letu 2005 znasali
15,6 mrd SIT, kar je predstavljajo 16 odstotkov celotnega proracuna za MORS, in so se v primerjavi s
prejsnjim letom povecali za 8,4 odstotkov.

Vedji delez odhodkov proradunskega uporabnika, 87,6 odstotkov, je bil planiran za obrambo in

ukrepe ob izrednih dogodkih, preostalih 12,4 odstotkov odhodkov pa je bilo razporejenih znotraj
postavke znanost in tehnoloski razvoj, ki jo sestavljata znanstvena dejavnost s 6,1 odstotkom
planiranih odhodkov in tehnoloSki razvoj s 6,3 odstotkov planiranih odhodkov. V postavki obrambe in
ukrepov ob izrednih dogodkih celotni delez zavzemajo sploSne in skupne funkcije, med katerimi 65,7
odstotkov odhodkov proratunskega uporabnika odpade na urejanje skupnih funkcij na podrocju
obrambe, 14,2 odstotkov odhodkov odpade na upravljanje z drzavnim premoZzZenjem, preostalo pa na
mednarodno sodelovanje in popolnjevanje obrambnih struktur. PodrobnejSa analiza in gibanje glede
na leto 2004 sta izkazana v tabeli 26.
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6.2.2 Urejanje skupnih funkcij na podroéju obrambe

Tabela 27: Razporejanje odhodkov znotraj postavke "Urejanje skupnih funkcij na podrocju
obrambe" (v 1000 SIT)

Urejanje skupnih funkcij na podrocju

obrambe 2005 |DELEZ 2004 DELEZ 2005/2004
L Place 7.295.018 71,0| 6.973.623| 69,04 104,6
Il Materialni stroski 1.356.553 13,2| 1.417.788 14,0 95,7
[I.1. | lzdatki za blago in storitve 1.337.665 13,0 0 0,0 /
[I.2. | Transferi posameznikom in gospodinjstvom 3.475 0,0 0 0,0 /
[1.3. | Transferi neprofitnim organizacijam in

ustanovam 15.413 0,2 0 0,0 /
Il COU Poljce 20.000 0,2 2.449 0,02 816,7
[ll.1. | lzdatki za blago in storitve 18.200 0,2 1.049 0,01 1735,0
[11.2. | Nakup in gradnja osnovnih sredstev 1.800 0,0 1.400 0,01 128,6
IV. |PocitniSka dejavnost 42.000 0,4 1.000 0,01 4200
IV.1. | Izdatki za blago in storitve 31.200 0,3 1.000 0,01 3120
IV.2. | Nakup in gradnja osnovnih sredstev 10.800 0,1 0 0,0 /
V. Oddelek za prehrano Triglav 75.000 0,7 2.000 0,02 3750
V.1. |lzdatki za blago in storitve 70.250 0,7 2.000 0,02 3512,5
V.2. | Nakup in gradnja osnovnih sredstev 4.750 0,0 0 0,0 /
VI. Vzdrzevanje stanovanjskega fonda 92.717 0,9 92.000 0,9 100,8
VI.1. | Izdatki za blago in storitve 92.717 0,9 92.000 0,9 100,8
VII. | Stroski operativhega delovanja 1.389.528 13,5| 1.611.981 16,0 86,2
VII.1. | Izdatki za blago in storitve 586.124 57 515.908 5,1 113,6
VII.2. | Transferi posameznikom in gospodinjstvom 100 0,0 6.271 0,1 1,6
VII.3. | Nakup in gradnja osnovnih sredstev 803.304 7,8| 1.089.803 10,8 73,7

SKUPAJ 10.270.816 | 100,0 |10.100.841| 100,0 101,7

Vir: Rebalans proracuna Republike Slovenije za leto 2005, Spremembe proracuna Republike Slovenije za
leto 2004

Postavka »Urejanje skupnih funkcij na podrocju obrambe« je razdeljena na sedem podpostavk, od
katerih najvecji delez odhodkov nastane v podpostavki place, in sicer v znesku 7,3 mrd SIT oziroma
71 odstotkov postavke. PodrobnejSa analiza ostalih odhodkov je izkazana v tabeli 27.

6.2.3 Nabor in napotitev ter popolnjevanje obrambnih struktur

Tabeli 28 in 29 prikazujeta vrednost odhodkov postavke »Nabor in napotitev« za leto 2004 ter
»Popolnjevanje obrambnih struktur« za leto 2005. Ker je znotraj postavke »Nabor in napotitev« za leto
2004 obravnavana tudi postavka »Vojaske zadeveg, je dodana tudi tretja tabela, ki analizira postavko
»Vojaske zadeve« med letoma 2004 in 2005.
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Tabela 28: Razporejanje odhodkov znotraj postavke "Nabor in napotitev" v letu 2004 (v 1000
SIT)

| Nabor in napotitev 2004 . DELEZ

. Civilno sluzenje vojaskega roka 5.000 5,2
[.1. | lzdatki za blago in storitve 4.201 4,4
[.2. | Transferi posameznikom in gospodinjstvom 799 0,8
. Vojaske zadeve 91.224 94,8
II.1. | lzdatki za blago in storitve 89.975 93,5
[1.2. | Transferi posameznikom in gospodinjstvom 1.249 1,3

SKUPAJ 96.224 100,0

Vir: Rebalans proracuna Republike Slovenije za leto 2005, Spremembe proracuna Republike Slovenije za
leto 2004

Tabela 29: Razporejanje odhodkov znotraj postavke "Popolnjevanje obrambnih struktur” v letu
2005 (v 1000 SIT)

Popolnjevanje obrambnih struktur 2005 ‘ DELEZ
. Vojaske zadeve 92.920 100,0
I.1. | Izdatki za blago in storitve 92.180 99,2
[.2. | Transferi posameznikom in gospodinjstvom 740 0,8
SKUPAJ 92.920 100,0

Vir: Rebalans proracuna Republike Slovenije za leto 2005, Spremembe proracuna Republike Slovenije za
leto 2004

Tabela 30: Razporejanje odhodkov znotraj postavke "Vojaske zadeve” v letih 2004 in 2005 (v
1000 SIT)

Vojaske zadeve 2005 DELEZ 2004 | DELEZ 2005/2004

I. |lzdatki za blago in storitve 92.180 99,2 89.975 98,6 102,5
Il. | Transferi posameznikom in
gospodinjstvom 740 0,8 1.249 1,4 59,2
SKUPAJ 92.920 100,0| 91.224 100,0 101,9

Vir: Rebalans prorac¢una Republike Slovenije za leto 2005, Spremembe proraé¢una Republike Slovenije za
leto 2004

Iz prve tabele je razvidno, da vecinski delez odhodkov v letu 2004 znotraj obravnavane postavke
»Nabor in napotitev« odpade na vojaske zadeve oziroma na izdatke za blago in storitve v sklopu
vojaskih zadev. Le-ti so v letu 2004 znasali 89,9 mio SIT in predstavljali 93,5 odstotka obravnavane
postavke oziroma 0,7 odstotka odhodkov proradunskega uporabnika. Obvezno sluZzenje vojaskega
roka je bilo za leto 2005 odpravljeno, zato v tem letu ni bilo odhodkov iz naslova civilnega sluzenja
vojaSkega roka.

Izdatki za blago in storitve, namenjeni za vojadke zadeve, so se v letu 2005 v primerjavi z letom 2004
povecali za 2,5 odstotka, transferi posameznikom in gospodinjstvom pa zmanjSali za 40,8 odstotka.
Odhodki celotne postavke »Vojaske zadeve« so se povecali za 1,9 odstotka.
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6.2.4 Mednarodno sodelovanje

Tabela 31: Razporejanje odhodkov znotraj postavke "Mednarodno sodelovanje" (v 1000 SIT)

| Mednarodno sodelovanje | 2005 DELEZ 2004 DELEZ 2005/2004
1. Mednarodno sodelovanje 455.197 41,3| 392.763 39,1 115,9
I.1. |lzdatki za blago in storitve 307.778 27,9 | 279177 27,8 110,2
[.2. | Transferi neprofitnim organizacijam in
ustanovam 4.545 0,4 4.000 0,4 113,6
[.3. | Teko€i transferi v tujino 140.523 12,7 81.085 8,1 173,3
I.4. | Nakup in gradnja osnovnih sredstev 2.351 0,2 28.500 2,8 8,2
Il. Place predstavnikov v tujini 316.160 28,7| 300.000 29,9 105,4
[I.1. | Plae in drugi izdatki zaposlenim 316.160 28,7| 300.000 29,9 105,4
lll. |Materialni stroski predstavnikov v tujini 330.953 30,0 310.648 31,0 106,5
[11.1. | 1zdatki za blago in storitve 330.953 30,0| 310.648 31,0 106,5
SKUPAJ 1.102.310 | 100,0|1.003.411| 100,0 109,9

Vir: Rebalans proracuna Republike Slovenije za leto 2005, Spremembe proracuna Republike Slovenije za

leto 2004

Odhodki postavke »Mednarodno sodelovanje« so se v letu 2005 glede na leto 2004 povecali za 15,9
odstotka. Najvedji delez so v strukturi odhodkov dosegali izdatki za blago in storitve podpostavke
materialnih stroSkov predstavnikov v tujini, ki so dosegali kar 30 odstotkov celotnih odhodkov
mednarodnega sodelovanja, na ravni celotnih odhodkov proradunskega uporabnika pa 2,1 odstotek
odhodkov. Sledili so jim place in drugi izdatki zaposlenim v okviru podpostavke »Place predstavnikov

v tujini«, ki so dosegali 28,7 odstotkov celotnih odhodkov mednarodnega sodelovanja.
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6.2.5 Upravljanje z drzavnim premozenjem

Tabela 32: Razporejanje odhodkov znotraj postavke"” Upravljanje z drzavnim premozenjem” (v
1000 SIT)

Upravljanje z drzavnim premozenjem 2005 DELEZ| 2004 DELEZ 2005/2004
Nepremicnine — sredstva od prodaje drzavnega
premozenja 1.261.540 56,7 | 160.000 45,2 788,5
I.1. | lzdatki za blago in storitve 1.155.626 52,0| 80.000 22,6 14445
[.2. | Nakup in gradnja osnovnih sredstev 100.815 4,5| 80.000 22,6 126,0
I.3. | Investicijski transferi proracunskim uporabnikom 5.099 0,2 0 0,0 /
il Premicnine — sredstva od prodaje drzavnega
premozenja 9.680 0,4 0 0,0 /
[I.1. | lzdatki za blago in storitve 3.220 0,1 0 0,0 /
[1.2. | Nakup in gradnja osnovnih sredstev 6.460 0,3 0 0,0 /
lll. |Zavarovalnica — sredstva odSkodnine 28.363 1,3 0 0,0 /
[ll.1. | Izdatki za blago in storitve 28.363 1,3 0 0,0 /
IV. |Oddaja poslovnih prostorov — sredstva
najemnine 97.282 44| 10.000 2,8 972,8
IV.1.| Izdatki za blago in storitve 33.076 1,5 5.000 1,4 661,5
IV.2. | Nakup in gradnja osnovnih sredstev 64.206 29 5.000 1,4 1284,1
V. | Oddaja sluzbenih stanovanj — sredstva
najemnine 827.217 37,2 |183.766 51,9 450,1
V.1. | Izdatki za blago in storitve 281.254 12,6 | 163.766 46,3 171,7
V.2. | Nakup in gradnja osnovnih sredstev 545.963 24,5| 20.000 57 2729,8
SKUPAJ 2.224.082| 100,0 353.766| 100,0 628,7

Vir: Rebalans proracuna Republike Slovenije za leto 2005, Spremembe proracuna Republike Slovenije za
leto 2004

Analiza odhodkov postavke »Upravljanje z drzavnim premoZenjem« prikazuje velike spremembe v
letu 2005 glede na leto 2004. Odhodki so v letu 2005 v celoti zrasli za 528,7 odstotka na vrednost 2,2
mrd SIT. Najvecji deleZz odhodkov postavke v letu 2005 odpade na podpostavko »Nepremicnine —
sredstva od prodaje drzavnega premozenja, ki z vrednostjo 1,26 mrd SIT predstavlja 56,7 odstotkov
odhodka postavke »Upravljanje z drzavnim premoZenjem« oziroma 8,1 odstotkov celotnih odhodkov
proracunskega uporabnika, in je v primerjavi z letom 2004 zrasla za 688,5 odstotkov.
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6.3 PU 1912 Uprava RS za zas¢ito in reSevanje

6.3.1 Analiza odhodkov proraéunskega uporabnika po programih proraéuna

Tabela 33: Razdelitev stroSkov znotraj PU 1912 (v 1000 SIT)

PU 1912 Uprava RS za zas¢ito in
reSevanje 2005 DELEZ 2004 DELEZ 2005/2004

l. OBRAMBA IN UKREPI OB IZREDNIH

DOGODKIH 6.342.623 100,0 | 5.377.957 100,0 1179
I.1. | Splosne in skupne funkcije 1.704.370 26,9 | 1.656.837 30,8 102,9
I.1.a. | Sistem opazovanja, obves&anja in

alarmiranja 1.704.370 26,9 |1.656.837 30,8 102,9
.2. | Civilna zas¢ita in protipozarna varnost | 4.638.253 73,1|3.721.120 69,2 124,6
[.2.a. | Urejanje civilne za&¢ite in protipoZarne

varnosti 1.282.022 20,2| 804.054 15,0 159,4
[.2.b. | Usposabljanje in delovanje sistema za

posredovanje ob izrednih dogodkih 1.917.557 30,2 |1.620.350 301 118,3
I.2.c. | Protipozarna varnost 1.293.444 20,411.181.216 22,0 109,5
[.2.d. | Mednarodno sodelovanje 145.229 2,3| 115.500 2,1 125,7

SKUPAJ 6.342.623 100,0 | 5.377.957 100,0 117,9

Vir: Rebalans proracuna Republike Slovenije za leto 2005, Spremembe proracuna Republike Slovenije za
leto 2004

Planirani odhodki PU 1912 Uprave RS za za$¢ito in reSevanje so po programu prora¢una v letu 2005
znasali 6,3 mrd SIT, kar je predstavljajo 6,5 odstotkov celotnega proracuna za MORS, in so se v
primerjavi s prejSnjim letom povecali za 17,9 odstotka.

6.3.2 Sistem opazovanja, obvesc¢anja in alarmiranja

Tabela 34: Razporejanje odhodkov znotraj postavke "Sistem opazovanja, obveséanja in

alarmiranja" (v 1000 SIT)

Sistem opazovanja, obves¢anja in

alarmiranja 2005 DELEZ 2004 DELEZ 2005/2004
. Place — centri za obvesc¢anje in

alarmiranje 680.849 39,9 | 1.005.969 60,7 67,7
Il. |Centri za obvescanje in alarmiranje 1.023.520 60,1| 650.868 39,3 157,3
[1.1. | Izdatki za blago in storitve 604.710 35,5| 438.296 26,5 138,0
[1.2. | Transferi posameznikom in gospodinjstvom 10.000 0,6 0 0,0 /
[1.3. | Nakup in gradnja osnovnih sredstev 408.810 240| 212.572 12,8 192,3

SKUPAJ 1.704.370 100 | 1.656.837 100 102,9

Vir: Rebalans proracuna Republike Slovenije za leto 2005, Spremembe proracuna Republike Slovenije za
leto 2004

Postavka »Sistem opazovanja, obvesc€anja in alarmiranja« v grobem zajema dve podpostavki: »Place
— centri za obve&C€anje in alarmiranje« ter »Centri za obveS€anje in alarmiranje«, katerih odhodki
skupaj so v letu 2005 zrasli za 2,9 odstotka na vrednost 1,7 mrd SIT. Znatna je predvsem sprememba
v strukturi znotraj postavke, saj so se odhodki, namenjeni plaéam, v primerjavi z letom 2004 v letu
2005 znizali za 32,3 odstotka, medtem ko so odhodki centra za obve&€anje in alarmiranje porasli za
57,3 odstotka.
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6.3.3 Urejanje civilne zas¢ite in protipozarne varnosti

Tabela 35: Razporejanje odhodkov znotraj postavke "Urejanje civilne zascite in protipozarne
varnosti" (v 1000 SIT)

Urejanje civilne zasS¢ite in protipozarne

varnosti 2005 DELEZ 2004 DELEZ 2005/2004
L. Place 1.159.883 90,5 682.054 84,8 170,1
il Materialni stroski 101.614 7,9| 100.000 12,4 101,6
[I.1. | Izdatki za blago in storitve 88.403 6,9| 90.002 11,2 98,2
[1.2. | Transferi posameznikom in gospodinjstvom 13.211 1,0 9.998 1,2 132,1
lll. |Razvojin raziskave 20.525 1,6 22.000 2,7 93,3
[11.1. | lzdatki za blago in storitve 20.525 1,6 22.000 2,7 93,3

SKUPAJ 1.282.022 100 | 804.054 100 159,4

Vir: Rebalans prorac¢una Republike Slovenije za leto 2005, Spremembe prora¢una Republike Slovenije za
leto 2004

Odhodki postavke »Urejanje civilne zasScite in protipozarne varnosti« so v letu 2005 znasali 1,28 mrd
SIT in v primerjavi z letom 2004 porasli za 59,4 odstotkov. Najvecji delez v strukturi odhodkov
postavke pripada plaéam, ki z 1,16 mrd SIT zasedajo 90,5 odstotkov odhodkov postavke in so v
primerjavi z letom 2004 porasle za 70,1 odstotkov.
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6.3.4 Usposabljanje in delovanje sistema za posredovanje ob izrednih dogodkih

Tabela 36: Razporejanje odhodkov znotraj postavke "Usposabljanje in delovanje sistema za
posredovanje ob izrednih dogodkih™ (v 1000 SIT)

Usposabljanje in delovanje sistema za

posredovanje ob izrednih dogodkih 2005 DELEZ 2004 DELEZ 2005/2004
1. Izobrazevalni center IG 40.000 2,1 17.263 1,1 231,7
I.1. | lzdatki za blago in storitve 37.000 1,9 14.263 0,9 2594
1.2. | Nakup in gradnja osnovnih sredstev 3.000 0,2 3.000 0,2 100,0
Il. Stroski operativhega delovanja 1.366.380 71,3 | 1.231.570 76,0 110,9
II.1. | lzdatki za blago in storitve 170.497 8,9 76.891 4,7 221,7
[I.2. | Transferi posameznikom in gospodinjstvom 9.015 0,5 13.000 0,8 69,3
I1.3. | Transferi neprofitnim organizacijam in

ustanovam 315.310 16,4 | 335.000 20,7 94,1
I1.4. | Drugi teko¢i domaci transferi 5.643 0,3 10.579 0,7 53,3
[1.5. | Nakup in gradnja osnovnih sredstev 29.013 1,5 11.000 0,7 263,8
I1.6. | Investicijski transferi pravnim in fizi€nim osebam,

ki niso proradunski uporabniki 821.860 42,9| 785.100 48,5 104,7
I1.7. | Investicijski transferi proracunskim uporabnikom 15.043 0,8 0,0 0,0
M. Usposabljanje in izobrazevanje 155.125 8,1 85.028 5,2 182,4
[ll.1. | lzdatki za blago in storitve 143.075 7,5 74.328 4,6 192,5
[11.2. | Transferi posameznikom in gospodinjstvom 50 0,0 700 0,0 7.1
[11.3. | Transferi neprofitnim organizacijam in

ustanovam 12.000 0,6 10.000 0,6 120,0
IV. Usposabljanje drzavljanov z ugovorom vesti

za zaS¢ito in reSevanje 0 0,0 19.189 1,2 /
IV.1. | Izdatki za blago in storitve 0 0,0 19.189 1,2 /
V. Gradnje in adaptacije 74.080 3,9 70.000 4,3 105,8
V.1. | Nakup in gradnja osnovnih sredstev 74.080 3,9 70.000 4,3 105,8
VL. Investicije v nakup opreme 258.260 13,5 197.300 12,2 130,9
VI.1. | Izdatki za blago in storitve 88.512 46| 113.049 7,0 78,3
VI.2. | Nakup in gradnja osnovnih sredstev 169.748 8,9 84.251 52 201,5
VII. |Usposabljanje za pozarno varnost Krasa 23.712 1,2 0 0,0 /
VII.1. | Izdatki za blago in storitve 23.712 1,2 0 0,0 /

SKUPAJ 1.917.557 | 100,0|1.620.350 | 100,0 118,3

Vir: Rebalans proracuna Republike Slovenije za leto 2005, Spremembe proracuna Republike Slovenije za
leto 2004

Odhodki iz naslova postavke »Usposabljanje in delovanje sistema za posredovanje ob izrednih
dogodkih« so v letu 2005 znaSali 1,92 mrd SIT oziroma 30,2 odstotka odhodkov proradunskega
uporabnika in so v primerjavi z letom 2004 porasli za 18,3 odstotkov. Postavka je razdeljena na 7
podpostavk, od katerih najvecji del odhodkov, kar 71,3 odstotkov, nastane pri stroskih operativnega
delovanja. Pri analizi odhodkov je razviden tudi izpad odhodkov usposabljanja drzavljanov z ugovorom
vesti za zasScito in reSevanje, kar je posledica odprave obveznega sluzenja vojaskega roka.
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6.3.5 Protipozarna varnost

Tabela 37: Razporejanje odhodkov znotraj postavke "Protipozarna varnost” (v 1000 SIT)

Protipozarna varnost 2005 DELEZ 2004 | DELEZ 2005/2004
l. Pozarni sklad 1.203.644 93,1|1.121.484 94,9 107,3
I.1. | Izdatki za blago in storitve 97.050 7,5 83.737 71 115,9
[.2. | Transferi neprofitnim organizacijam in

ustanovam 21.043 1,6 1.000 0,1 2104,3
[.3. | Nakup in gradnja osnovnih sredstev 243.000 18,8| 251.708 21,3 96,5
I.4. | Investicijski transferi proracunskim

uporabnikom 842.551 65,1 785.039 66,5 107,3
ll. | Gasilska zveza Slovenije 89.800 6,9 59.732 5,1 150,3
[1.1. | Transferi neprofitnim organizacijam in

ustanovam 89.800 6,9 59.732 5,1 150,3

SKUPAJ 1.293.444 100,0 | 1.181.216 100,0 109,5

Vir: Rebalans prorac¢una Republike Slovenije za leto 2005, Spremembe prorac¢una Republike Slovenije za
leto 2004

Odhodki postavke »Protipozarna varnost« so v letu 2005 v primerjavi z letom 2004 zrasli za 9,5
odstotkov na vrednost 1,29 mrd SIT. Najveéji delez odhodkov postavke zajemajo odhodki iz
podpostavke »Pozarni sklad«, ki z vrednostjo 1,2 mrd SIT predstavljajo kar 93,1 odstotka odhodkov
postavke in so se v primerjavi z letom 2004 povecali za 7,3 odstotka.

Relativno gledano je najvejo spremembo odhodkov moZno opaziti pri podpostavki »Transferi
neprofitnim organizacijam in ustanovamg, ki so se v letu 2005 v primerjavi z letom 2004 povecali za
2004,3 odstotkov, z vrednostjo 21 mio SIT pa predstavljajo le 0,3 odstotke odhodkov proradunskega
uporabnika.

6.3.6 Mednarodno sodelovanje

Tabela 38: Razporejanje odhodkov znotraj postavke "Mednarodno sodelovanje" (v 1000 SIT)

Mednarodno sodelovanje 2005 DELEZ 2004 DELEZ 2005/2004
. Mednarodno sodelovanje 55.529 38,2 25.500 221 217,8
I.1. | lzdatki za blago in storitve 55.529 38,2| 25.500 221 217,8
Il. Mednarodni sklad za odstranjevanje min 89.700 61,8 90.000 77,9 99,7
II.1. | Transferi neprofitnim organizacijam in

ustanovam 89.700 61,8 90.000 77,9 99,7

SKUPAJ 145.229 100 | 115.500 100 125,7

Vir: Rebalans proracuna Republike Slovenije za leto 2005, Spremembe proracuna Republike Slovenije za
leto 2004

Znotraj postavke »Mednarodno sodelovanje« je najvecji delez odhodkov odpadel na podpostavko
»Mednarodni sklad za odstranjevanje min«, ki je z odhodki v vrednosti 89,7 mio SIT predstavljala 61,8
odstotkov odhodkov postavke. Celotni odhodki postavke »Mednarodno sodelovanje« so v letu 2005
zna$ali 145,23 mio SIT in se v primerjavi z letom 2004 povecali za 25,7 odstotkov.
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6.4 PU 1913 InSpektorat RS za varstvo pred naravnimi in drugimi nesre€ami

6.4.1 Analiza odhodkov proraéunskega uporabnika po programih proraéuna

Tabela 39: Razdelitev stroSkov znotraj PU 1913 (v 1000 SIT)

InSpektorat RS za varstvo pred

naravnimi in drugimi nesre¢ami 2005 DELEZ 2004 DELEZ 2005/2004

. OBRAMBA IN UKREPI OB

IZREDNIH DOGODKIH 595.723 100,0 | 544.802 100,0 109,3
I.1. | Civilna zas¢ita in protipozarna

varnost 595.723 100,0 | 544.802 100,0 109,3
I.1.a. | Urejanje civilne zasgite in protipozarne

varnosti 595.723 100,0 | 544.802 100,0 109,3

SKUPAJ 595.723 100 | 544.802 100 109,3

Vir: Rebalans proracuna Republike Slovenije za leto 2005, Spremembe proracuna Republike Slovenije za
leto 2004

Planirani odhodki PU 1913 InSpektorata RS za varstvo pred naravnimi in drugimi nesreCami so po
programu proracuna v letu 2005 znaSali 595,7 mio SIT, kar je predstavljalo 0,6 odstotka celotnega
proratuna za MORS, in so se v primerjavi s prejSnjim letom povecali za 9,3 odstotka. Celotni odhodki
so strukturirani v postavki »Urejanje civilne zascite in protipozarne varnosti«, za katero podrobnejSo
razdrobitev prikazuje spodnja tabela.

6.4.2 Urejanje civilne zas¢ite in protipozarne varnosti

Tabela 40: Razporejanje odhodkov znotraj postavke "Urejanje civilne zascite in protipozarne
varnosti" (v 1000 SIT)

Urejanje civilne zas¢ite in

protipozarne varnosti 2005 DELEZ 2004 DELEZ 2005/2004
. Place 510.858 85,8 | 462.366 84,9 110,5
il Materialni stroski 48.337 8,1| 41.641 7,6 116,1
[I.1. | Izdatki za blago in storitve 48.109 8,1 41.141 7,6 116,9
[1.2. | Transferi posameznikom in

gospodinjstvom 228 0,0 500 0,1 45,6
lll. | Stroski operativhega delovanja 23.845 4,0 18.147 3,3 131,4
l1I.1. | Izdatki za blago in storitve 10.645 1,8| 14.647 2,7 72,7
[11.2. | Nakup in gradnja osnovnih sredstev 13.200 2,2 3.500 0,6 3771
IV. |Oprema za redno dejavnost 11.485 1,9 | 22.449 4,1 51,2
IV.1. | Nakup in gradnja osnovnih sredstev 11.485 1,9 22.449 4.1 51,2
V. Mednarodno sodelovanje 1.198 0,2 200 0,0 599
V.1. | Izdatki za blago in storitve 1.198 0,2 200 0,0 599

SKUPAJ 595.723 100 | 544.802 100 109,3

Vir: Rebalans proracuna Republike Slovenije za leto 2005, Spremembe proracuna Republike Slovenije za
leto 2004

Najvedji delez odhodkov postavke zajemajo odhodki za place, ki z vrednostjo 510,86 mio SIT
predstavljajo 85,8 odstotkov postavke in so v primerjavi z letom 2004 zrasli za 10,5 odstotkov.

82



Analiza stanja v sistemu racunovodstva v Ministrstvu za obrambo Republike Slovenije in v Slovenski vojski

6.5 PU 1914 Slovenska vojska

6.5.1

Tabela 41: Razdelitev stroSkov znotraj PU 1914 (v 1000 SIT)

Generalstab Slovenske vojske

2005

2004

Analiza odhodkov proraéunskega uporabnika po programih proraéuna

DELEZ 2005/2004

L OBRAMBA IN UKREPI OB

DELEZ |

IZREDNIH DOGODKIH 74.945.482 100,0 | 66.543.421 100,0 112,6
1.1. Vojaska obramba in nacionalna

varnost 74.945.482 100,0 | 66.543.421 100,0 112,6
[.1.a. | Usposabljanje in obrambni sistem | 70.456.616 94,01 63.149.307 94,9 111,6
[.1.b. | Mednarodno sodelovanje 4.488.865 6,0 3.394.115 5,1 132,3

SKUPAJ 74.945.482 100 | 66.543.421 100 112,6

Vir: Rebalans proracuna Republike Slovenije za leto 2005, Spremembe proracuna Republike Slovenije za

leto 2004

Planirani odhodki PU 1914 Slovenske vojske so po programu proracuna v letu 2005 zna$ali 74,9 mrd
SIT, kar je predstavljajo 76,7 odstotkov celotnega proracuna Ministrstva za obrambo Republike
Slovenije, in so se v primerjavi s prej$njim letom povecali za 12,6 odstotkov. Odhodki so v grobem
razdeljeni na dve postavki: »Mednarodno sodelovanje« in »Usposabljanje in obrambni sistem«, ki
predstavlja 94 odstotkov odhodkov proradunskega uporabnika. PodrobnejSa analiza je prikazana v

spodniji tabeli.
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6.5.2 Usposabljanje in obrambni sistem

Tabela 42: Razporejanje odhodkov znotraj postavke "Usposabljanje in obrambni sistem” (v
1000 SIT)

DELE

DELE | 2005/200

Usposabljanje in obrambni sistem

Z

2004

Y4

4

l. Plade — nove zaposlitve 581.591 0,8 | 1.261.079 2,0 46,1
il 37.313.29 32.526.76

Place 0 53,0 0| 51,5 114,7
Il Materialni stroski 4.649.600 6,6 | 3.718.199 59 125,0
[ll.1. | lzdatki za blago in storitve 4.566.424 6,5| 3.655.908 5,8 124,9
l.2. Transferi posameznikom in

gospodinjstvom 83.176 0,1 62.291 0,1 133,5
Iv. Vadbeni center Pokljuka 39.000 0,1 7.695 0,0 506,8
IV.1. |lzdatki za blago in storitve 39.000 0,1 7.695 0,0 506,8
V. Letalski prevozi 2.000 0,0 1.700 0,0 117,6
V.. Izdatki za blago in storitve 2.000 0,0 1.700 0,0 117,6
\"/B Vzdrzevanje MTS 3.745.619 5,3 | 3.244.810 51 115,4
VI.1. | lzdatki za blago in storitve 3.745.619 5,3| 3.244.810 5,1 115,4
VII. Stroski operativnega delovanja 1.567.958 2,2 | 2.882.187 4,6 54,4
VII.1. | lzdatki za blago in storitve 1.567.958 2,2|2.882.187 4,6 54,4
VIIL. Vojasko Solstvo 191.841 0,3| 195.000 0,3 98,4
VII.1. | lzdatki za blago in storitve 191.841 0,3| 195.000 0,3 98,4
1X. Usposabljanje stalne sestave 858.061 1,2 880.500 1,4 97,5
IX.1. | lzdatki za blago in storitve 858.061 1,2| 880.500 1,4 97,5
X. Usposabljanje vojnega sestava

Slovenske vojske 531.744 0,8| 487.124 0,8 109,2
X.1. Izdatki za blago in storitve 492.544 0,7| 426.000 0,7 115,6
X.2. Transferi posameznikom in

gospodinjstvom 39.200 0,1 61.124 0,1 64,1
XI. Usposabljanje vojakov na sluzenju

vojaskega roka 114.890 0,2| 213.600 0,3 53,8
XI.1. |lzdatki za blago in storitve 107.164 0,2 96.780 0,2 110,7
XI.2. | Transferi posameznikom in

gospodinjstvom 7.726 0,0/ 116.820 0,2 6,6
XIl. Centralna logistiéna oskrba 1.863.682 2,6 713.281 11 261,3
XIl.1. | Izdatki za blago in storitve 1.863.682 26| 713.281 1,1 261,3
XII. Konstrukcije in infrastruktura 3.209.692 4,6 | 1.812.000 2,9 177,1
XII.1. | Izdatki za blago in storitve 3.209.692 4,6 1.812.000 29 1771
XIV. Investicije v temeljne razvojne 14.625.00 14.800.00

programe obrambnih sil 0 20,8 0 23,4 98,8
XIV.A1. 14.625.00 14.800.00

Izdatki za blago in storitve 0 20,8 0| 234 98,8
XV. Oddaja premicnin (Falcon) — sredstva

najemnine 41.769 0,1 0 0,0 /
XV.1. |lzdatki za blago in storitve 41.769 0,1 0 0,0 /
XVI. Zdravstvena oskrba 269.428 0,4| 370.372 0,6 72,7
XVI.1. | Izdatki za blago in storitve 269.428 0,4 370.372 0,6 72,7
XVII. | Nakup streliva 811.871 1,2 0 0,0 /
XVII.1 | 1zdatki za blago in storitve 811.871 1,2 0 0,0 /
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XVIIl. |Zveza slovenskih ¢astnikov 39.580 0,1 35.000 0,1 113,1
XVIII. | Transferi neprofitnim organizacijam in
1. ustanovam 39.580 0,1 35.000 0,1 113,1
70.456.61 63.149.10
SKUPAJ 6 100 7 100 111,6

Vir: Rebalans proracuna Republike Slovenije za leto 2005, Spremembe proracuna Republike Slovenije za
leto 2004

Odhodki postavke »Usposabljanje in obrambni sistem« so v letu 2005 znasali 70,46 mrd SIT, kar je v
primerjavi z letom 2004 pomenilo 11,6-odstotni porast. Postavka je v grobem razdeljena na 18
podpostavk, od katerih najvecji delez odhodkov (53 odstotkov) odpade na place, ki so v letu 2005
znaSale 37,3 mrd SIT, kar je pomenilo 14,7-odstotno rast v primerjavi z letom 2004. Podpostavka
plaCe predstavlja 49,8 odstotkov celotnih odhodkov proracunskega uporabnika PU 1914.

Poleg pla€ vedji znesek odhodkov zajemajo Se odhodki investicij v temeljne razvojne programe
obrambnih sil, pri katerih je vrednost v letu 2005 v primerjavi z letom 2004 padla za 1,2 odstotka na
14,63 mrd SIT. Relativno je rast odhodkov v letu 2005 v primerjavi z letom 2004 najvecja pri
podpostavkah »Vadbeni center Pokljuka«, pri kateri so odhodki zrasli za 406,8 odstotkov, in pri
postavki »Centralna logisticna oskrba« s 161,3-odstotno rastjo odhodkov.

6.5.3 Mednarodno sodelovanje

Tabela 43: Razporejanje odhodkov znotraj postavke "Mednarodno sodelovanje" (v 1000 SIT)

Mednarodno sodelovanje 2005 DELEZ 2004 | DELEZ 2005/2004
. Sodelovanje Slovenske vojske v

mednarodnih mirovnih operacijah | 2.789.376 62,1 | 2.213.822 65,2 126,0
[.1. | Place in drugi izdatki zaposlenim 2.078.727 46,3 | 1.683.000 49,6 123,5
[.2. | lzdatki za blago in storitve 680.649 15,2 530.822 15,6 128,2
[.3. | Tekodi transferi v tujino 30.000 0,7 0 0,0 /
Il. Mednarodno sodelovanje 1.699.489 37,9 | 1.180.293 34,8 144,0
[I.1. | Place in drugi izdatki zaposlenim 498.940 11,1 337.000 9,9 148,1
I1.2. |lzdatki za blago in storitve 721.240 16,1 611.640 18,0 117,9
[1.3. | Tekodi transferi v tujino 479.309 10,7| 231.653 6,8 206,9

SKUPAJ 4.488.865 100,0 | 3.394.115 100,0 132,3

Vir: Rebalans proracuna Republike Slovenije za leto 2005, Spremembe proracuna Republike Slovenije za
leto 2004

Odhodki postavke »Mednarodno sodelovanje« so v letu 2005 znaSali 4,49 mrd SIT, kar je v primerjavi
z letom 2004 pomenilo 32,3-odstotno rast. Strukturno najvedji delez predstavljajo odhodki
podpostavke »Sodelovanje Slovenske vojske v mednarodnih operacijah«, ki z vrednostjo 2,79 mrd
SIT predstavijajo 62,1 odstotkov postavke. Relativno je rast odhodkov najvecja pri odhodkih
podpostavke »Tekodi transferi v tujino« znotraj »Mednarodnega sodelovanja«, ki so v primerjavi z
letom 2004 v letu 2005 zrasli za 106,9 odstotkov.

6.6 PU 1915 InSpektorat RS za obrambo

6.6.1 Analiza odhodkov proraéunskega uporabnika po programih proraéuna

Tabela 44: Razdelitev stroskov znotraj PU 1915 (v 1000 SIT)
Inspektorat RS za obrambo 2005 DELEZ 2004 DELEZ 2005/20004

L OBRAMBA IN UKREPI OB IZREDNIH 261.732 100| 236.111 100 110,9
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DOGODKIH
1. | Splosne in skupne funkcije 261.732 100 | 236.111 100 110,9
I.1.a | Urejanje skupnih funkcij na podrocju
obrambe 261.732 100,0| 236.111 100,0 110,9
SKUPAJ 261.732 100,0 | 236.111 100,0 110,9

Vir: Rebalans proracuna Republike Slovenije za leto 2005, Spremembe proracuna Republike Slovenije za
leto 2004

Planirani odhodki PU 1915 InSpektorata RS za obrambo so po programu proracuna v letu 2005
znaSali 261,7 mio SIT, kar je predstavljajo 0,3 odstotka celotnega proraduna za MORS, in so se v
primerjavi s prejSnjim letom povecali za 10,9 odstotkov.

6.6.2 Urejanje skupnih funkcij na podroéju obrambe

Tabela 45: Razporejanje odhodkov znotraj postavke "Urejanje skupnih funkcij na podrocju
obrambe" (v 1000 SIT)

Urejanje skupnih funkcij na podrocju

obrambe DELEZ 2004 DELEZ  2005/2004
L. Place 229.327 87,6 | 209.982 88,9 109,2
Il. Stroski operativnega delovanja 17.273 6,6 13.829 5,9 124,9
[I.1. | Izdatki za blago in storitve 9.051 3,5 5.576 2,4 162,3
[I.2. | Transferi posameznikom in gospodinjstvom 112 0,0 0 0,0 /
[1.3. | Nakup in gradnja osnovnih sredstev 8.110 3,1 8.253 3,5 98,3
Il. Mednarodno sodelovanje 4.989 1,9 3.950 1,7 126,3
[1l.1. | Izdatki za blago in storitve 4.989 1,9 0 0,0 /
IV. | Materialni stroski 10.143 3,9 8.350 3,5 121,5
IV.1. | Izdatki za blago in storitve 10.143 3,9 8.350 3,5 121,5
SKUPAJ 261.732 100 | 236.111 100 110,9

Vir: Rebalans proracuna Republike Slovenije za leto 2005, Spremembe proracuna Republike Slovenije za
leto 2004

Tabela prikazuje razporeditev odhodkov znotraj postavke »Urejanje skupnih funkcij na podrocju
obrambeg, v kateri je najvedji delez, kar 87,6 odstotkov odhodkov postavke, v letu 2005 odpadel na
podpostavko »Place«. Le-ta se je z vrednostjo 229,33 mio SIT v letu 2005 v primerjavi z letom 2004
povecala za 9,2 odstotka. Celotni odhodki postavke »Urejanje skupnih funkcij na podrocju obrambe«
so v letu 2005 znasali 261,73 mio SIT in v primerjavi z letom 2004 zrasli za 10,9 odstotkov.
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7

ANALIZA PREMOZENJSKE BILANCE (BILANCE STANJA)
MINISTRSTVA ZA OBRAMBO REPUBLIKE SLOVENIJE

Ministrstvo za obrambo Republike Slovenije ima 5 samostojnih proracunskih uporabnikov, ki rpajo
sredstva iz drzavnega proracuna:

V tem poglavju sledi analiza premozZenjske bilance posameznih proracunskih uporabnikov v okviru

Upravni del ministrstva (PU 1911)

Uprava RS za za$cito in reSevanje (PU 1912)

InSpektorat RS za varstvo pred naravnimi in drugimi nesreCami (PU 1913)
Slovenska vojska (PU 1914)

InSpektorat RS za obrambo (PU 1915)

Ministrstva za obrambo za leti 2004 in 2005 glede na dejanske podatke iz bilance stanja.

7.1

PU 1911 Upravni del MORS

Tabela 46: Premozenjska bilanca za PU 1911 Upravni del ministrstva (v 1000 SIT)

AKTIVA 2005 DELEZ ‘ 2004 DELEZ 2005/2004

SEDANJA VREDNOST NEOPREDMETENIH DOLGOROCNIH

SREDSTEV 789.960 0,5 420.413 0,3 187,9
SEDANJA VREDNOST NEPREMICNIN 110.860.183 69,9 | 116.045.445 72,2 95,5
SEDANJA VREDNOST OPREME IN DRUGIH OPREDMETENIH

OSNOVNIH SREDSTEV 44.256.748 27,9 | 40.868.798 25,4 108,3
TERJATVE ZA SREDSTVA DANA V UPRAVLJANJE 0 0,0 0 0,0 0,0
ZALOGE 2.304.793 1,45 2.254.397 1,40 102,2
DOLGOROCNE KAPITALSKE NALOZBE — PREMOZENJE

PRENESENO V LAST DRUGIM

UPRABNIKOM ENOTNEGA KONTNEGA NACRTA 0 0,0 0 0,0 0,0
DRUGE DOLGOROCNE KAPITALSKE NALOZBE 0 0,0 0 0,0 0,0
DOLGOROCNO DANA POSOJILA IN DEPOZITI 0 0,0 0 0,0 0,0
DOLGOROCNE TERJATVE I1Z POSLOVANJA 0 0,0 464.536 0,29

DENARNA SREDSTVA 107.865 0,07 370.731 0,23 29,1
KRATKOROCNE TERJATVE 231.625 0,15 284.603 0,18 81,4
DRUGE TERJATVE 0 0,0 0 0,0 0,0
SKUPAJ AKTIVA 158.551.174 100,00 | 160.708.923 100,00 98,7
PASIVA

SPLOSNI SKLAD 157.559.652 99,4 | 159.945.006 99,5 98,5
OBVEZNOSTI ZA SREDSTVA PREJETA V UPRAVLJANJE 42.649 0,027 0 0,0

REZERVNI SKLAD 0 0 0 0,0 0
DOLGOROCNO PREJETA POSOJILA 0 0 0 0,0 0
DOLGOROCNE OBVEZNOSTI IZ POSLOVANJA 0 0 0 0,0 0
KRATKOROCNE OBVEZNOSTI 948.873 0,60 763.917 0,47 124,2
DRUGE OBVEZNOSTI 0 0 0,0 0 0
SKUPAJ PASIVA 158.551.174 100 | 160.708.923 100 98,6
Vir: PremoZenjska bilanca neposrednega uporabnika proracuna za leti 2004 in 2005

Premozenjska bilanca:

Pri analizi premoZenjske bilance za PU 1911 UPRAVNI DEL MORS je razvidno, da najvedji delez
aktive, ki znasa 158,6 mrd SIT, predstavlja sedanja vrednost nepremi¢nin v znesku 110,9 mrd SIT
oziroma 69,9 odstotkov, in je v letu 2005 v primerjavi z letom 2004 padla za 4,5 odstotkov. Opazna je
nedoslednost pri vrednotenju sedanje vrednosti nepremicnin, saj je ta vrednost evidentirana le
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za proraédunskega uporabnika PU 1911, medtem ko je pri vseh ostalih proradunskih
uporabnikih v ministrstvu sedanja vrednost nepremicnin enaka ni¢ oz. se vse nepremicnine
vodijo samo pri proraéunskem uporabniku PU 1911.

Vrednost neopredmetenih osnovnih sredstev je v istem obdobju zrasla za 87,9 odstotkov na 789,96
mio SIT, vrednost opreme in drugih opredmetenih osnovnih sredstev pa je zrasla za 8,3 odstotke na
44,26 mrd SIT.

Preostali delez aktive predstavljata postavki sedanja vrednost opreme v znesku 44,3 mrd SIT oziroma
27,9 odstotkov, in vrednost zalog v znesku 2,3 mrd SIT oziroma 1,5 odstotkov. Pasivo skoraj v celoti
zajema postavka splosni sklad v znesku 157,6 mrd SIT oziroma 99,4 odstotkov.

PremoZenjska bilanca se je v letu 2005 v primerjavi z letom 2004 zmanj3ala iz 160,7 mrd SIT na 158,6
mrd SIT oziroma za 1,35 odstotka. NajveCja sprememba v aktivi je bila pri neopredmetenih
dolgoro¢nih sredstvih zaradi nakupa racunalnidkih programov in licenc za programe ter nakupa in
zakupa telekomunikacijskih vodov in drugih nematerialnih pravic, pri katerih je bil porast vrednosti za
87,9 odstotkov. Velika sprememba je bila tudi pri denarnih sredstvih, ki so se zmanjSala za 70
odstotkov. V pasivi se je vrednost sploSnega sklada zmanjSala za 1,5 odstotka, vrednost kratkoro¢nih
obveznosti pa porasla za 24,2 odstotkov.

7.2 PU 1912 Uprava RS za zascito in reSevanje

Tabela 47: Premozenjska bilanca za PU 1912 Uprava RS za zas¢ito in reSevanje (v 1000 SIT)
AKTIVA ‘ 2005 DELEZ ‘ 2004 DELEZ 2005/2004‘

SEDANJA VREDNOST NEOPREDMETENIH DOLGOROCNIH

SREDSTEV 260.646 36| 185476 3,2 140,5
SEDANJA VREDNOST NEPREMICNIN 0 0 0 0 0,0
SEDANJA VREDNOST OPREME IN DRUGIH OPREDMETENIH

OSNOVNIH SREDSTEV 6.591.710 92,0 | 5.282.778 91,9 124,8
TERJATVE ZA SREDSTVA DANA V UPRAVLJANJE 0 0 0 0 0
ZALOGE 276.945 39| 251.749 4.4 110,0
DOLGOROCNE KAPITALSKE NALOZBE — PREMOZENJE

PRENESENO V LAST DRUGIM

UPRABNIKOM ENOTNEGA KONTNEGA NACRTA 0 0,0 0 0,0 0,0
DRUGE DOLGOROCNE KAPITALSKE NALOZBE 0 0,0 0 0,0 0,0
DOLGOROCNO DANA POSOJILA IN DEPOZITI 0 0,0 0 0,0 0,0
DOLGOROCNE TERJATVE 1Z POSLOVANJA 0 0,0 0 0,0 0,0
DENARNA SREDSTVA 15.029 021| 11.709 0.2 128,4
KRATKOROCGNE TERJATVE 18.460 026| 19.496 03 94,7
DRUGE TERJATVE 0 0,0 0 0,0 0,0
SKUPAJ AKTIVA 7.162.790 100 | 5.751.208 100 124,5
PASIVA

SPLOSNI SKLAD 6.761.716 94,4 | 5.525.944 96,1 1224
OBVEZNOSTI ZA SREDSTVA PREJETA V UPRAVLJANJE 0 0,0 0 0,0 0,0
REZERVNI SKLAD 0 0,0 0 0,0 0,0
DOLGOROCNO PREJETA POSOJILA 0 0,0 0 0,0 0,0
DOLGOROCNE OBVEZNOSTI IZ POSLOVANJA 0 0,0 0 0,0 0,0
KRATKOROCNE OBVEZNOSTI 401.074 56| 225264 39 178,0
DRUGE OBVEZNOSTI 0 0,0 0 0 0,0
SKUPAJ PASIVA 7.162.790 100 | 5.751.208 100 124,5

Vir: Premozenjska bilanca neposrednega uporabnika proracuna za leti 2004 in 2005
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Premozenjska bilanca:

Pri analizi premozenjske bilance za PU 1912 UPRAVO RS ZA ZASCITO IN RESEVANJE je razvidno,
da najvecji delez aktive, ki znaSa slabih 7,2 mrd SIT, predstavlja sedanja vrednost opreme in drugih
opredmetenih osnovnih sredstev v znesku 6,59 mrd SIT oziroma 92 odstotkov. Le-ta so v letu 2005 v
primerjavi z letom 2004 zrasla za 24,8 odstotkov, medtem ko je bila rast neopredmetenih osnovnih
sredstev v istem obdobju 40,5-odstotna.

Preostali delez aktive predstavljata postavki vrednost zalog v znesku 0,3 mrd SIT oziroma 3,9
odstotka, in sedanja vrednost neopredmetenih dolgoro¢nih sredstev v znesku 0,3 mrd SIT oziroma 3,6
odstotka. Pasivo skoraj v celoti zajema postavka splo$ni sklad v znesku 6,8 mrd SIT oziroma 94,4
odstotkov. Preostali deleZ pasive predstavljajo kratkoroéne obveznosti v znesku 0,4 mrd SIT oziroma
5,6 odstotkov.

Premozenjska bilanca se je v letu 2005 v primerjavi z letom 2004 povecala iz 5,7 mrd SIT na 7,2 mrd
SIT, oziroma za 24,5 odstotkov. Najvecja sprememba v aktivi je bila pri neopredmetenih dolgoro¢nih
sredstvih zaradi nakupa racunalniskih programov, pri katerih je bil porast vrednosti za 40,5 odstotkov,
ter pri denarnih sredstvih, ki so se povelala za 28 odstotkov. Prav tako se je pove&ala vrednost
opreme in drugih opredmetenih osnovnih sredstev zaradi nakupa neborbenih vozil, racunalnikov,
elektroenergetskih naprav ter ostale opreme, in sicer za 24,8 odstotkov. V pasivi se je vrednost
sploSnega sklada povecala za 22,4 odstotkov, vrednost kratkoro¢nih obveznosti pa je porasla za 78
odstotkov.

Opazna je nedoslednost pri vrednotenju sedanje vrednosti nepremiénin. Le-ta je za
proracunskega uporabnika PU 1912 Upravo RS za zasdito in reSevanje enaka ni¢, saj so vse
nepremiénine MORS evidentirane pri proraéunskem uporabniku PU 1911 Upravhem delu
MORS.
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7.3 PU 1913 InSpektorat RS za varstvo pred naravnimi in drugimi nesre¢ami

Tabela 48: Premozenjska bilanca za PU 1913 InSpektorat RS za varstvo pred naravnimi in
drugimi nesre¢ami (v 1000 SIT)

AKTIVA ‘ 2005 DELEZ ‘ 2004 DELEZ 2005/2004 ‘
SEDANJA VREDNOST NEOPREDMETENIH DOLGOROCNIH

SREDSTEV 315 0,2 315 0,2 100
SEDANJA VREDNOST NEPREMICNIN 0 0,0 0 0,0 0,0
SEDANJA VREDNOST OPREME IN DRUGIH OPREDMETENIH

OSNOVNIH SREDSTEV 146.269 94,0 | 131.227 94 .1 111,5
TERJATVE ZA SREDSTVA DANA V UPRAVLJANJE 0 0,0 0 0,0 0,0
ZALOGE 2.957 1,9 2.840 2,0 104,1
DOLGOROCNE KAPITALSKE NALOZBE — PREMOZENJE

PRENESENO V LAST DRUGIM

UPRABNIKOM ENOTNEGA KONTNEGA NACRTA 0 0,0 0 0,0 0,0
DRUGE DOLGOROCNE KAPITALSKE NALOZBE 0 0,0 0 0,0 0,0
DOLGOROCNO DANA POSOJILA IN DEPOZITI 0 0,0 0 0,0 0,0
DOLGOROCNE TERJATVE IZ POSLOVANJA 0 0,0 0 0,0 0,0
DENARNA SREDSTVA 451 0,3 1.302 0,9 34,6
KRATKOROCNE TERJATVE 5.563 3,6 3.814 2,7 145,9
DRUGE TERJATVE 0 0,0 0 0,0 0,0
SKUPAJ AKTIVA 155.555 100 | 139.498 100 111,5
PASIVA

SPLOSNI SKLAD 105.564 67,9 | 95.533 68,5 110,5
OBVEZNOSTI ZA SREDSTVA PREJETA V UPRAVLJANJE 0 0,0 0 0,0 0,0
REZERVNI SKLAD 0 0,0 0 0,0 0,0
DOLGOROCNO PREJETA POSOJILA 0 0,0 0 0,0 0,0
DOLGOROCNE OBVEZNOSTI IZ POSLOVANJA 0 0,0 0 0,0 0,0
KRATKOROCNE OBVEZNOSTI 49.991 32,1 43.965 31,5 113,7
DRUGE OBVEZNOSTI 0 0,0 0 0,0 0,0
SKUPAJ PASIVA 155.555 100 | 139.498 100 111,5

Vir: PremoZenjska bilanca neposrednega uporabnika proracuna za leti 2004 in 2005

Premozenjska bilanca:

Pri analizi premoZenjske bilance za PU 1913 INSPEKTORAT RS ZA VARSTVO PRED NARAVNIMI
IN DRUGIMI NESRECAMI je razvidno, da najvedji delez aktive, ki znaa 155,6 mio SIT, predstavlja
sedanja vrednost opreme in drugih opredmetenih osnovnih sredstev v znesku 146 mio SIT oziroma 94
odstotkov. Le-ta so v letu 2005 v primerjavi z letom 2004 zrasla za 11,5 odstotkov, medtem ko je
vrednost neopredmetenih dolgoro€nih sredstev ostala enaka na nivoju 315.000 SIT.

Preostali deleZ aktive predstavljata postavki kratkoro¢ne terjatve v znesku 5,6 mio SIT oziroma 3,6
odstotkov, in vrednost zalog v znesku 3 mio SIT oziroma 1,9 odstotkov. Pasivo zajemata postavki
splosni sklad v znesku 105,6 mio SIT oziroma 67,9 odstotkov, in kratkoro€ne obveznosti v znesku 50
mio SIT oziroma 32,1 odstotek.

Premozenjska bilanca se je v letu 2005 v primerjavi z letom 2004 povecala iz 139,5 mio SIT na 155,6
mio SIT, oziroma za 11,5 odstotkov. Najvecje spremembe v aktivi so bile pri denarnih sredstvih, ki so
se zmanjSala za 65,4 odstotkov, in pri kratkoroCnih terjatvah, pri katerih je bil porast vrednosti za 45,9
odstotkov. V pasivi se je vrednost sploSnega sklada pove€ala za 10,5 odstotkov, vrednost
kratkoro€nih obveznosti pa je porasla za 13,7 odstotkov.
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Opazna je nedoslednost pri vrednotenju sedanje vrednosti nepremic¢nin. Le-ta je za
proracunskega uporabnika PU 1913 InSpektorat RS za varstvo pred naravnimi in drugimi
nesreCami enaka ni¢, saj so vse nepremi¢nine MORS evidentirane pri proraéunskem
uporabniku PU 1911 Upravnem delu MORS.

7.4 PU 1914 Slovenska vojska

Tabela 49: Premozenjska bilanca za PU 1914 Slovenska vojska (v 1000 SIT)

AKTIVA ‘ 2005 DELEZ 2004 ‘ DELEZ 2005/2004

SEDANJA VREDNOST NEOPREDMETENIH DOLGOROCNIH

SREDSTEV 3.099.253 1,7 2.724.949 1,8 113,7
SEDANJA VREDNOST NEPREMIENIN 0 0,0 0 0,0 0,0
SEDANJA VREDNOST OPREME IN DRUGIH OPREDMETENIH

OSNOVNIH SREDSTEV 142.951.021 77,3|104.930.772 69,0 136,2
TERJATVE ZA SREDSTVA DANA V UPRAVLJANJE 0 0,0 0 0,0 0,0
ZALOGE 38.391.252 20,8 | 43.963.430 28,9 87,3
DOLGOROCNE KAPITALSKE NALOZBE — PREMOZENJE

PRENESENO V LAST DRUGIM

UPRABNIKOM ENOTNEGA KONTNEGA NACRTA 0 0,0 0 0,0 0,0
DRUGE DOLGOROCNE KAPITALSKE NALOZBE 0 0,0 0 0,0 0,0
DOLGOROCGNO DANA POSOJILA IN DEPOZITI 0 0,0 0 0,0 0,0
DOLGOROCNE TERJATVE IZ POSLOVANJA 0 0,0 0 0,0 0,0
DENARNA SREDSTVA 131.797 0,1 83.638 0,1 157,6
KRATKOROCNE TERJATVE 251.435 0,1 280.595 02 89,6
DRUGE TERJATVE 0 0,0 0 0,0 0,0
SKUPAJ AKTIVA 184.824.758 100 | 151.983.384 100 121,6
PASIVA

SPLOSNI SKLAD 179.777.602 97,3 | 147.273.101 96,9 122,1
OBVEZNOSTI ZA SREDSTVA PREJETA V UPRAVLJANJE 0 0,0 0 0,0 0,0
REZERVNI SKLAD 0 0,0 0 0,0 0,0
DOLGOROCNO PREJETA POSOJILA 0 0,0 0 0,0 0,0
DOLGOROCNE OBVEZNOSTI 1IZ POSLOVANJA 0 0,0 0 0,0 0,0
KRATKOROCNE OBVEZNOSTI 5.047.156 27| 4710283 3.1 107,2
DRUGE OBVEZNOSTI 0 0,0 0 0,0 0,0
SKUPAJ PASIVA 184.824.758 100 | 151.983.384 100 121,6

Vir: PremozZenjska bilanca neposrednega uporabnika proracuna za leti 2004 in 2005

Premozenjska bilanca:

Pri analizi premozenjske bilance za PU 1914 SLOVENSKA VOJSKA je razvidno, da najvedji delez
aktive, ki znaSa 184,8 mrd, predstavlja sedanja vrednost opreme in drugih opredmetenih osnovnih
sredstev v znesku 143 mrd SIT oziroma 77,3 odstotkov. Le-ta so v primerjavi z letom 2004 v letu 2005
zrasla za 36,2 odstotkov, medtem ko je vrednost neopredmetenih dolgoro¢nih sredstev v istem
obdobju zrasla za 13,7 odstotkov na vrednost 3,1 mrd SIT.

Preostali delez aktive predstavljata postavki vrednost zalog v znesku 38,4 mrd SIT oziroma 20,8
odstotkov, in sedanja vrednost neopredmetenih dolgorocnih sredstev v znesku 3,1 mrd SIT oziroma
1,7 odstotka. Pasivo skoraj v celoti zajema postavka splosni sklad v znesku 179,8 mrd SIT oziroma
97,3 odstotka. Preostali delez pasive predstavljajo kratkoro€ne obveznosti v znesku 5 mrd SIT
oziroma 2,7 odstotkov.

Premozenjska bilanca se je v letu 2005 v primerjavi z letom 2004 povecala iz 152 mrd SIT na 184,8
mrd SIT, oziroma za 21,6 odstotka. Najvelja sprememba v aktivi je bila pri denarnih sredstvih, pri
katerih je bil porast vrednosti za 57,6 odstotkov, ter pri vrednosti opreme in drugih opredmetenih
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osnovnih sredstev, ki se je zaradi nakupa letalsko-tehni¢nih sredstev, radarskih naprav, borbenih
vozil, inZenirskih vozil in neborbenih vozil pove€ala za 36,2 odstotkov. V pasivi se je vrednost
splosnega sklada povecala za 22,1 odstotkov, vrednost kratkoro€nih obveznosti pa je porasla za 7,1
odstotek.

Opazna je nedoslednost pri vrednotenju sedanje vrednosti nepremicnin. Le-ta je za
proraéunskega uporabnika PU 1914 Slovenska vojska enaka ni¢, saj so vse nepremicnine
MORS evidentirane pri proracunskem uporabniku PU 1911 Upravnem delu MORS.

7.5 PU 1915 InSpektorat RS za obrambo

Tabela 50: Premozenjska bilanca za PU 1915 InSpektorat RS za obrambo (v 1000 SIT)
AKTIVA 2005 DELEZ 2004 DELEZ 2005/2004

SEDANJA VREDNOST NEOPREDMETENIH DOLGOROCNIH

SREDSTEV 90 0,1 90 0,1 100
SEDANJA VREDNOST NEPREMIENIN 0 0,0 0 0,0 0,0
SEDANJA VREDNOST OPREME IN DRUGIH OPREDMETENIH

OSNOVNIH SREDSTEV 70.790 98,6 | 66.361 98,1 106,7
TERJATVE ZA SREDSTVA DANA V UPRAVLJANJE 0 0,0 0 0,0 0,0
ZALOGE 578 08| 572 038 101,0
DOLGOROCNE KAPITALSKE NALOZBE — PREMOZENJE

PRENESENO V LAST DRUGIM

UPRABNIKOM ENOTNEGA KONTNEGA NACRTA 0 0,0 0 0,0 0,0
DRUGE DOLGOROCNE KAPITALSKE NALOZBE 0 0,0 0 0,0 0,0
DOLGOROCNO DANA POSOJILA IN DEPOZITI 0 0,0 0 0,0 0,0
DOLGOROCNE TERJATVE IZ POSLOVANJA 0 0,0 0 0,0 0,0
DENARNA SREDSTVA 0 0,0 0 0,0 0,0
KRATKOROCNE TERJATVE 348 05| 624 0,9 55,8
DRUGE TERJATVE 0 0,0 0 0,0 0,0
SKUPAJ AKTIVA 71.806 100 | 67.647 100,0 106,1
PASIVA

SPLOSNI SKLAD 50.605 70,5 | 48.939 72,3 103,4
OBVEZNOSTI ZA SREDSTVA PREJETA V UPRAVLJANJE 0 0,0 0 0,0 0,0
REZERVNI SKLAD 0 0,0 0 0,0 0,0
DOLGOROCGNO PREJETA POSOJILA 0 0,0 0 0,0 0,0
DOLGOROCNE OBVEZNOSTI 1IZ POSLOVANJA 0 0,0 0 0,0 0,0
KRATKOROCNE OBVEZNOSTI 21.201 29,5 18.708 27,7 113,3
DRUGE OBVEZNOSTI 0 0,0 0 0,0 0,0
SKUPAJ PASIVA 71.806 100 | 67.647 100 106,1

Vir: PremoZenjska bilanca neposrednega uporabnika proracuna za leti 2004 in 2005

Premozenjska bilanca:

Pri analizi premozenjske bilance za PU 1915 INSPEKTORAT RS ZA OBRAMBO je razvidno, da
skoraj celotni delez aktive, ki zna8a 71,8 mio SIT, predstavlja sedanja vrednost opreme in drugih
opredmetenih osnovnih sredstev v znesku 70,8 mio SIT oziroma 98,6 odstotkov. Ta je v letu 2005 v
primerjavi z letom 2004 zrasla za 6,7 odstotkov, medtem ko je vrednost neopredmetenih osnovnih
sredstev v istem obdobju ostala enaka na nivoju 90.000 SIT.

Preostali delez aktive predstavljata postavki kratkoro¢ne terjatve v znesku 0,3 mio SIT oziroma 0,5
odstotka, in sedanja vrednost neopredmetenih dolgoro&nih sredstev v znesku 90.000 SIT oziroma 0,1
odstotek. Pasivo zajema postavka splosni sklad v znesku 50,6 mio SIT oziroma 70,5 odstotkov.
Preostali deleZ pasive pa predstavljajo kratkoro€ne obveznosti v znesku 21,2 mio SIT oziroma 29,5
odstotkov.
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PremoZenjska bilanca se je v letu 2005 v primerjavi z letom 2004 povecala iz 67,6 mio SIT na 71,8
mio SIT oziroma za 6,1 odstotkov. Najvecja sprememba v aktivi je bila pri kratkoro€nih terjatvah, ki so
se zmanj8ale za 44,2 odstotkov, ter pri vrednosti opreme in drugih opredmetenih osnovnih sredstev, ki
so se povecala za 6,7 odstotkov. V pasivi se je vrednost sploSnega sklada povecala za 3,4 odstotke,
vrednost kratkoro&nih obveznosti pa je porasla za 13,3 odstotkov.

Opazna je nedoslednost pri vrednotenju sedanje vrednosti nepremicnin. Le-ta je za
proracunskega uporabnika PU 1915 InSpektorat RS za obrambo enaka ni¢, saj so vse
nepremiénine MORS evidentirane pri proraéunskem uporabniku PU1911 Upravhem delu MORS.

ANALIZA PLANIRANIH ODLIVOV PRORACUNSKIH UPORABNIKOV PO PRORACUNU RS
ZA LETO 2005 Z VKLJUCENIMI INVESTICIJAMI 1Z TRP 2003 — 2007 IN POPRAVLJENO
STRUKTURO IZDATKOV ZA BLAGO IN STORITVE

Analiza obravnava planirane odlive proracunskih uporabnikov po proraéunu Republike Slovenije za
leto 2005. Ker v proracunu ni zajeta celotna poraba, saj se del investicij vodi v okviru Temeljnih
razvojnih programov (v nadaljevanju: TRP) za obdobje 2003 — 2007 za leto 2005, za namen analize
prikazujemo skupno porabo.

Vel kot 90 % vojaske tehnike, opreme in oborozitve se nabavlja v okviru sredstev, ki so zagotovljena
s Temeljnimi razvojnimi programi. TRP se izvajajo od leta 1992 dalje, v obdobju 2003 — 2007 se izvaja
drugo obdobje TRP. Vsakokrat je za financiranje teh programov sprejet poseben zakon, da se
zagotovijo finanna sredstva, in se potem C€rpajo iz Ministrstva za finance. Za realizacijo TRP drzava
najema kredite, pri ¢imer obveznosti iz kreditov, oz. obresti bremenijo proradun direkino. Opazna je
nejasnost razmerja TRP s proraunom ministrstva, oziroma nejasna opredelitev razmerja.

Od leta 2008 dalje je predvideno sprejetje tretiega programa TRP, ki se bo vklju¢en v integralen
proraun MORS (brez Ministrstva za finance), in ta sredstva bodo vklju¢ena v 2 % BDP, namenjena
za obrambo drzave.

Za prikaz dejanskega stanja in strukture porabe uposStevamo pri analizi tudi popravek strukture
izdatkov za blago in storitve iz zaklju¢nega ra¢una za leto 2005, ki sledi iz 5. poglavja.

Metodologija

Analiza temelji na odhodkih prora¢unskih uporabnikov iz Rebalansa proracuna Republike Slovenije za
leto 2005 in odhodkih proraéunskih uporabnikov iz Temeljnega razvojnega programa (v nadaljevanju:
TRP) za obdobje 2003 — 2007. Hkrati je upoStevana tudi struktura odhodkov iz zaklju¢nega rauna za
leto 2005.

Odhodki iz prorauna so zbrani po posameznih kategorijah in prikazani v tabelah. Pri tem je
upostevana nedoslednost uporabe raCunovodske metodologije pri kategoriji »izdatki za blago in
storitve«, saj metodoloSko davek na izpla¢ane plage uvr§éamo med stroSke dela in ne med izdatke za
blago in storitve, kot ga obravnava zaklju¢ni raun za MORS in proracun.

Davek na izplatane plage je pri vsakem proradunskem uporabniku na podlagi strukturnega deleza,
izracunanega v analizah dejanskih stroSkov dela (poglavje 5), izvzet iz kategorije »izdatki za blago in
storitve« in upoStevan kot samostojna kategorija. Tako so iz tabele razvidni dejanski stroski dela in
njihov delez v celotnih stroskih.
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7.6 Analiza odlivov Ministrstva za obrambo RS z vkljuéenimi investicijami iz
TRP 2003 — 2007 in popravljeno strukturo izdatkov za blago in storitve za
leto 2005

Tabela 51: Razdelitev odhodkov ministrstva glede na proradunske uporabnike vkljuéno z
investicijami iz TRP (v 1000 SIT)

DELEZ DELEZ
MINISTRSTVO ODHODKI INVESTICIJE  INVESTICIJ (vkljuéno z
ZA OBRAMBO (2005) DELEZ (TRP) (TRP) SKUPAJ inv. iz TRP)
PU 1911 15.624.688 16,0 2.678.053 20,9| 18.302.741 16,5
PU 1912 6.342.623 6,5 2.607.105 20,3 8.949.728 8,1
PU 1913 595.723 0,6 24.685 0,2 620.408 0,6
PU 1914 74.945.482 76,7 7.507.673 58,5| 82.453.155 74,6
PU 1915 261.732 0,3 8.110 0,1 269.842 0,2
SKUPAJ 97.770.248 100 12.825.626 100 | 110.595.874 100,0

Vir: Rebalans prorac¢una Republike Slovenije za leto 2005, Temeljni razvojni progam 2003 — 2007

Tabela prikazuje strukturo odhodkov iz proracuna in odhodkov, namenjenih investicijam, kot so
navedeni v Temeljnem razvojnem programu za obdobje 2003 — 2007, ter njihov seStevek za leto
2005. Kot je razvidno iz tabele, najvedji delez odhodkov iz TRP, kar 58,5 odstotkov, odpade na
proracunskega uporabnika PU 1914, medtem ko na proradunska uporabnika PU 1911 in PU 1912
odpade dobrih 20 odstotkov. Preostali delez, manj kot 0,5 odstotka, je razporejen med proracunska
uporabnika PU 1913 in PU 1915.

Tabela 52: Struktura odhodkov MORS z vkljuéenimi investicijami (TRP) in popravljeno
strukturo izdatkov za blago in storitve (v 1000 SIT)

PU1911 | PU1912 | PU1913 PU1914 PU 1915 SKUPAJ

Izdatki za blago in storitve 5.566.001 | 1.376.065| 82.986 | 34.441.155| 37.777| 41.503.984| 37,53
Subvencije 269.619 0 0 0 0 269.619 0,24
Drugi tekoCi domaci transferi 657.131 5.643 0 0 0 662.774 0,60
Place in drugi izdatki zaposlenim 6.271.470 | 1.507.405| 417.065|33.219.037 | 182.425| 41.597.402| 37,61
Prispevki delodajalcev za socialno varnost 1.001.544 | 270.970 66.299 | 6.050.254 | 30.421 7.419.488 6,71
Davek na izplacane place 148.579 15.305 4.460 595.625 2.887 766.856 0,69
Transferi posameznikom in gospodinjstvom 4.315 32.276 228 130.102 112 167.033 0,15
Transferi neprofitnim organizacijam in

ustanovam 19.958 | 527.853 0 0 0 547.811 0,50
Nakup in gradnja osnovnih sredstev 1.540.449 | 927.651 24.685 0 8.110 2.500.895 2,26
Tekodi transferi v tujino 140.523 0 0 509.309 0 649.832 0,59
Investicijski transferi proracunskim

uporabnikom 5.099| 857.594 0 0 0 857.594 0,78
Investicijski transferi pravnim in fizi€nim

osebam, ki niso prora¢unski uporabniki 0| 821.860 0 0 0 821.860 0,74
INVESTICIJE IZ TRP 2.678.053 | 2.607.105| 24.685| 7.507.673 8.110| 12.825.626| 11,60
SKUPAJ 18.302.741 | 8.949.727 | 620.408 | 82.453.155 | 269.842 | 110.595.873 100

Vir: Rebalans prorac¢una Republike Slovenije za leto 2005, Temeljni razvojni progam 2003 — 2007,
Zakljucéni racun MORS za leto 2005

Tabela prikazuje strukturo odhodkov posameznih proracunskih uporabnikov in celotne odhodke
Ministrstva za obrambo Republike Slovenije v letu 2005 ter njihov delez. Kot je razvidno iz tabele,
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najvecji delez odhodkov, kar 45 odstotkov, predstavljajo stroSki dela, ki vsebujejo plade in druge
izdatke zaposlenih, prispevke delodajalcev za socialno varnost ter davke na izpla¢ane place.

Preostali del odhodkov je v vedji meri razporejen Se med izdatke za blago in storitve (37,5 odstotkov),
investicije iz TRP (11,6 odstotkov) ter nakup in gradnjo osnovnih sredstev (2,26 odstotkov).

V nadaljevanju sledi analiza odlivov posameznih proradunskih uporabnikov.

7.7 Analiza odlivov proracunskega uporabnika PU 1911 z vkljuéenimi
investicijami iz TRP 2003 — 2007 in popravljeno strukturo izdatkov za
blago in storitve za leto 2005

Tabela 53: Struktura odhodkov PU 1911 z vkljuéenimi investicijami (TRP) in popravljeno
strukturo izdatkov za blago in storitve (v 1000 SIT)

PU 1911 2005 | DELEZ

Izdatki za blago in storitve 5.566.001 30,4
Subvencije 269.619 1,5
Drugi teko¢i domaci transferi 657.131 3,6
Place in drugi izdatki zaposlenim 6.271.470 34,3
Prispevki delodajalcev za socialno varnost 1.001.544 55
Davek na izpla¢ane place 148.579 0,8
Transferi posameznikom in gospodinjstvom 4.315 0,0
Transferi neprofitnim organizacijam in ustanovam 19.958 0,1
Nakup in gradnja osnovnih sredstev 1.540.449 8,4
Tekodi transferi v tujino 140.523 0,8
Investicijski transferi proracunskim uporabnikom 5.099 0,0
INVESTICIJE I1Z TRP 2.678.053 14,6
SKUPAJ 18.302.741 100,0

Vir: Rebalans proracuna Republike Slovenije za leto 2005, Temeljni razvojni progam 2003 - 2007,
Zakljucni racun MORS za leto 2005

Planirani odhodki PU 1911 Upravnega dela MORS so po programu proracuna v letu 2005 ter
upostevanju investicij iz TRP zna3ali 18,3 mrd SIT, kar je predstavljajo 16,5 odstotkov celotnega
proracuna za MORS, povecanega za investicijske odhodke iz TRP.

Najvedji delez odhodkov proracunskega uporabnika, kar 40,6 odstotkov, je bil planiran za stroSke
dela, ki vsebujejo place in druge izdatke zaposlenim, prispevke delodajalcev za socialno varnost in
davke na izplagane place.

Preostali del odhodkov je v vedji meri razporejen Se med izdatke za blago in storitve (30,4 odstotkov),
investicije iz TRP (14,6 odstotkov) ter nakup in gradnjo osnovnih sredstev (8,4 odstotkov).
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7.8 Analiza odlivov proracunskega uporabnika PU 1912 z vkljué¢enimi
investicijami iz TRP 2003 — 2007 in popravljeno strukturo izdatkov za
blago in storitve za leto 2005

Tabela 54: Struktura odhodkov PU 1912 z vkljuéenimi investicijami (TRP) in popravljeno
strukturo izdatkov za blago in storitve (v 1000 SIT)

PU 1912 2005 | DELEZ

Izdatki za blago in storitve 1.376.065 15,4
Drugi teko¢i domaci transferi 5.643 0,1
Place in drugi izdatki zaposlenim 1.507.405 16,8
Prispevki delodajalcev za socialno varnost 270.970 3,0
Davek na izplac¢ane place 15.305 0,2
Transferi posameznikom in gospodinjstvom 32.276 0,4
Transferi neprofitnim organizacijam in ustanovam 527.853 5,9
Nakup in gradnja osnovnih sredstev 927.651 10,4
Investicijski transferi proracunskim uporabnikom 857.594 9,6
Investicijski transferi pravnim in fizi€nim osebam, ki niso proracunski uporabniki 821.860 9,2
INVESTICIJE IZ TRP 2.607.105 29,1
SKUPAJ 8.949.727 100,0

Vir: Rebalans prorac¢una Republike Slovenije za leto 2005, Temeljni razvojni progam 2003 — 2007,
Zakljuéni racun MORS za leto 2005

Planirani odhodki PU 1912 Uprave RS za za$¢ito in reSevanje so po programu prora¢una v letu 2005
in upostevaniju investicij iz TRP znasali 8,9 mrd SIT, kar je predstavljajo 8,1 odstotkov celotnega
proracuna za MORS, poveanega za investicijske odhodke iz TRP.

Najvedji delez odhodkov proradunskega uporabnika, kar 29,1 odstotkov, je bil planiran za investicije iz
TRP. Stroski dela, ki vsebujejo place in druge izdatke zaposlenim, prispevke delodajalcev za socialno
varnost in davke na izplaCane plae, obsegajo 20 odstotkov odhodkov, izdatki za blago in storitve pa
15,4 odstotke.

Pomembno je poudariti, da so odhodki investicij iz TRP v znesku 2,6 mrd SIT enaki odhodkom
nakupa in gradnje osnovnih sredstev, investicijskih transferov proradunskim uporabnikov ter
investicijskih transferov pravnim in fiziénim osebam, ki niso proracunski uporabniki, skupaj.
To lahko pomeni, da so odhodki investicij iz TRP za obdobje 2003 — 2007 ze upostevani v
rebalansu proracuna Republike Slovenije za leto 2005, ali pa da je polovica odhodkov
upostevanih v rebalansu proraduna Republike Slovenije, druga polovica pa v Temeljnem
razvojnem programu za obdobje 2003 — 2007.

96



Analiza stanja v sistemu racunovodstva v Ministrstvu za obrambo Republike Slovenije in v Slovenski vojski

7.9 Analiza odlivov proracunskega uporabnika PU 1913 z vkljuéenimi
investicijami iz TRP 2003 — 2007 in popravljeno strukturo izdatkov za
blago in storitve za leto 2005

Tabela 55: Struktura odhodkov PU 1913 z vkljuéenimi investicijami (TRP) in popravljeno
strukturo izdatkov za blago in storitve (v 1000 SIT)

PU 1913 2005 DELEZ

Izdatki za blago in storitve 82.986 13,4
Place in drugi izdatki zaposlenim 417.065 67,2
Prispevki delodajalcev za socialno varnost 66.299 10,7
Davek na izpladane place 4.460 0,7
Transferi posameznikom in gospodinjstvom 228 0,0
Nakup in gradnja osnovnih sredstev 24.685 4,0
INVESTICIJE I1Z TRP 24.685 4,0
SKUPAJ 620.408 100,0

Vir: Rebalans prorac¢una Republike Slovenije za leto 2005, Temeljni razvojni progam 2003 — 2007,
Zakljucéni racun MORS za leto 2005

Planirani odhodki PU 1913 InSpektorata RS za varstvo pred naravnimi in drugimi nesreami so po
programu proracuna v letu 2005 in uposStevanju investicij iz TRP zna$ali 620,4 mio SIT, kar je
predstavljajo 0,6 odstotkov celotnega proracuna za MORS, povelanega za investicijske odhodke iz
TRP.

Najvedji delez odhodkov proradunskega uporabnika, kar 78,6 odstotkov celotnih odhodkov, je bil
planiran za stroSke dela, ki vsebujejo plaCe in druge izdatke zaposlenim, prispevke delodajalcev za
socialno varnost in davke na izplacane place.

Preostali del odhodkov je v vecji meri razporejen $e med izdatke za blago in storitve (13,4 odstotkov),
investicije iz TRP (4 odstotke) ter nakup in gradnjo osnovnih sredstev (4 odstotke).

Pomembno je poudariti, da so odhodki investicij iz TRP v znesku 24,68 mio SIT enaki
odhodkom nakupa in gradnje osnovnih sredstev. To lahko pomeni, da so odhodki investicij iz
TRP za obdobje 2003 — 2007 ze upostevani v rebalansu proracuna Republike Slovenije za leto
2005, ali pa da je polovica odhodkov upostevanih v rebalansu prorauna Republike Slovenije,
druga polovica pa v Temeljnem razvojnem programu za obdobje 2003 — 2007.
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7.10 Analiza odlivov proracunskega uporabnika PU 1914 z vkljué¢enimi
investicijami iz TRP 2003 — 2007 in popravljeno strukturo izdatkov za
blago in storitve za leto 2005

Tabela 56: Struktura odhodkov PU 1914 z vkljuéenimi investicijami (TRP) in popravljeno
strukturo izdatkov za blago in storitve (v 1000 SIT)

PU 1914 ‘ 2005 DELEZ

Izdatki za blago in storitve 34.441.155 41,8
Plage in drugi izdatki zaposlenim 33.219.037 40,3
Prispevki delodajalcev za socialno varnost 6.050.254 7,3
Davek na izplaéane place 595.625 0,7
Transferi posameznikom in gospodinjstvom 130.102 0,2
Teko¢i transferi v tujino 509.309 0,6
INVESTICIJE I1Z TRP 7.507.673 9,1
SKUPAJ 82.453.155 100,0

Vir: Rebalans prorac¢una Republike Slovenije za leto 2005, Temeljni razvojni progam 2003 — 2007,
Zakljucni raéun MORS za leto 2005

Planirani odhodki PU 1914 General$taba Slovenske vojske so po programu proracuna v letu 2005 ter
upostevanju investicij iz TRP zna3ali 82,5 mrd SIT, kar je predstavljalo 74,6 odstotkov celotnega
proratuna za MORS, pove€anega za investicijske odhodke iz TRP.

Najvedji deleZz odhodkov proracunskega uporabnika, kar 48,3 odstotkov, je bil planiran za stroSke
dela, ki vsebujejo place in druge izdatke zaposlenih, prispevke delodajalcev za socialno varnost in
davke na izpla¢ane place.

Preostali del odhodkov je v vecji meri razporejen Se med izdatke za blago in storitve (41,8 odstotkov)
in investicije iz TRP (9,1 odstotkov).

7.11 Analiza odlivov proracunskega uporabnika PU 1915 z vkljué¢enimi
investicijami iz TRP 2003 — 2007 in popravljeno strukturo izdatkov za
blago in storitve za leto 2005

Tabela 57: Struktura odhodkov PU 1915 z vkljuéenimi investicijami (TRP) in popraviljeno
strukturo izdatkov za blago in storitve (v 1000 SIT)

PU 1915 | 2005 DELEZ

Izdatki za blago in storitve 37.777 14,0
Place in drugi izdatki zaposlenim 182.425 67,6
Prispevki delodajalcev za socialno varnost 30.421 11,3
Davek na izplaéane place 2.887 1,1
Transferi posameznikom in gospodinjstvom 112 0,0
Nakup in gradnja osnovnih sredstev 8.110 3,0
INVESTICIJE IZ TRP 8.110 3,0
SKUPAJ 269.842 100,0

Vir: Rebalans prorac¢una Republike Slovenije za leto 2005, Temeljni razvojni progam 2003 — 2007,

Zakljuéni racun MORS za leto 2005
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Planirani odhodki PU 1915 Indpektorata RS za obrambo so po programu prora¢una v letu 2005 in
upostevanju investicij iz TRP znasSali 269,8 mio SIT, kar je predstavljajo 0,2 odstotka celotnega
proracduna za MORS, poveanega za investicijske odhodke iz TRP.

Najvedji delez odhodkov proradunskega uporabnika, kar 80 odstotkov celotnih odhodkov, je bil
planiran za stroSke dela, ki vsebujejo plade in druge izdatke zaposlenim, prispevke delodajalcev za
socialno varnost in davke na izpla¢ane place.

Preostali del odhodkov je v ve€ji meri razporejen e med izdatke za blago in storitve (14 odstotkov),
investicije iz TRP (3 odstotke) ter nakup in gradnjo osnovnih sredstev (3 odstotke).

Pomembno je poudariti, da so odhodki investicij iz TRP v znesku 8,1 mio SIT enaki odhodkom
nakupa in gradnje osnovnih sredstev. To lahko pomeni, da so odhodki investicij iz TRP za
obdobje 2003 — 2007 ze upostevani v rebalansu proracuna Republike Slovenije za leto 2005, ali
pa da je polovica odhodkov upostevanih v rebalansu prorauna Republike Slovenije, druga
polovica pa v Temeljnem razvojnem programu za obdobje 2003 — 2007.

POSEBNOSTI PRI METODOLOGIJI

Pri analizi bilanc stanja in poslovnih izidov je treba izpostaviti nedoslednosti, ki se pojavljajo zaradi
neupostevanja metodologije, in tako prevetriti veljavne predpise vodenja radunovodstva v Ministrstvu
za obrambo Republike Slovenije. Treba je upostevati in obravnavati posebnost sedanje metodologije
racunovodstva, da gre za drugacen sistem racunovodstva in drugacno strukturo stroSkov kot v
podjetju, saj gre za javni sektor, ter jih sistemati¢no bol;j priblizati podjetniSkem smislu.

Amortizacija

Iz analize stanja in gibanja neopredmetenih dolgoro¢nih sredstev in opredmetenih osnovnih sredstev
je razvidna specifika vodenja popravka vrednosti v povezavi z amortizacijo, ki je v skladu s predpisano
metodologijo 2. ¢lena Pravilnika o nadinu in stopnjah odpisa neopredmetenih dolgoro¢nih sredstev in
opredmetenih osnovnih sredstev (Na podlagi drugega odstavka 42. ¢lena Zakona o racunovodstvu;
Uradni list RS, §t. 23/99 in 30/02-ZJFC-C). To pomeni, da se nepremi¢nine in oprema ne amortizirajo,
niti se ne odpisujejo, iz Cesar sledi, da se nepremiénine in oprema v bilancah stanja vodijo po nabavni
vrednosti, kar ne ustreza dejanskemu stanju.

Spremljanje denarnega toka

Proracun spremlja samo prilive in odlive, kar bi na nivoju podjetja pomenilo spremljanje denarnega
toka. Ce pa hogemo slediti stroskom, bi bilo treba spremljati odpise vrednosti, amortizacijo, porabo
zalog, odhodke po prispelih fakturah in obracunane place za doloceno obdobje.

Spremljanje zalog

Analiza zalog v bilancah nam ne prikazuje medsebojne povezave med odlivom za nakup zalog in
porabo teh zalog. Vodeni so samo odlivi za nakup zalog, ne pa tudi poraba teh zalog. Poraba zalog se
vodi samo koli¢insko, ne pa tudi vrednostno.

Vodenje lastniStva nepremicnin

Iz analize premoZenjske bilance je razvidno, da je sedanja vrednost nepremi¢nin vodena samo pri PU
1991 — Upravnem delu MORS, kar pomeni, da je lastnistvo vseh nepremi¢nin grupirano le pod enega
proraCunskega uporabnika. SmotrnejSa bi bila razdelitev lastniStva nepremi¢nin po posameznih
proracunskih uporabnikih.
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Evidentiranje stroskov dela

Pri dosedanji analizi odhodkov je vidna nedoslednost, saj metodolosko davek na izplacane place
uvrs€amo med stroSke dela in ne med izdatke za blago in storitve. Za pravilno razporeditev smo pri
vsakem proradunskem uporabniku posebej in tudi za celotno Ministrstvo za obrambo Republike
Slovenije prikazali strodke dela posebej v tabeli.

PRENOVA MODELA ZAJEMANJA STROSKOV NA MORS

Na podlagi rezultatov analize raCunovodskega procesa MORS smo pripravili predlog novega modela
zajemanja stroskov na MORS. Le-ta temelji na moderni teoriji in praksi stroSkovnega ra¢unovodstva in
odgovarja na pomanjkljivosti obstojeega raCunovodskega sistema MORS. Moderniziran
raunovodski sistem bi moral izhajati iz temeljnih konceptov modernega radunovodstva, ki so
identificirani v 10. poglavju, predvsem:

o Upostevanja nastanka poslovnega dogodka namesto nadela denarnega toka.

e Nacela usklajenosti dejanskega in knjiznega stanja, kar zahteva vpeljavo koncepta

amortizacije.

Le kombinacija upoStevanja nastanka poslovnega dogodka, usklajenosti dejanskega in knjiznega
stanja, vrednostnega izrazanja, loCevanje kapitalskega in teko€ega racuna, t.j. investicij in stroSkov
ter ustrezna informatizacija racunovodskega sistema bo MORS omogocila uspesSno poslovno
odloc¢anje, ki naj pripomore h kar najbolj ekonomi¢nem poslovaniju.

Pred predstavitvijo samega modela zajemanja stroSkov najprej na kratko predstavljamo teorijo
kalkuliranja stroSkov, ki predstavlja njegov pomembni sestavni del. Nato sledi predstavitev koncepta
modela v tabelari¢ni obliki s kratko razlago.

7.12 Teoreticna izhodisca

7.12.1 Stroskovni nosilec

Vsaka organizacija, ne glede na to, ali je njen proizvod blago ali storitev, potrebuje stroskovno
raCunovodstvo, to je tisti del celotnega raCunovodskega sistema, ki spremlja stroSke za potrebe
poslovodskega odlo€anja in finanénega racunovodstva. Za vodstvo organizacije je zelo pomembno,
da pozna celotne stroske nekega posla, proizvoda ali organizacijske enote. Nastanek stroSkov je
vedno povezan s nekim namenom oziroma stroskovnim nosilcem (angl.: cost objective). Ti nameni
pa lahko vklju€ujejo: proizvode, storitve, oddelke, projekte ali druge stvari in aktivnosti, za katere
Zelimo strosSke ugotavljati (Heitger, Ogan, Matulich, 1992, str. 35 — 36).

Stroskovni nosilec je le tehnicno ime za namen, za katerega se stroSki ugotavljajo. StroSkovni
nosilec mora biti natanéno dolo€en in zelo razumljiv. V organizaciji se morajo sami odlociti, kaj bo
opredeljeno kot stroSkovni nosilec®. Ta odlogitev bo odvisna predvsem od tega, kaksne informacije
vodstvo potrebuje za odloCanje in kako se stroski razlikujejo po posameznem stroSkovnem nosilcu.

® Primer iz podjetnidkega sveta: za podijetje, ki proizvaja razli¢ne vrste pijace, je lahko strodkovni nosilec celotna proizvodnja
pija¢ (v vojski bi bilo to celotno delovanje vojske). Vendar nima ugotavljanje stroSkov na tako opredeljenem stroskovnem nosilcu
nobenega pomena, saj proizvodnja razliénih pijaé zahteva razli¢ne stroske. Ce so se na primer v takem podjetju odlogili, da
bodo stroske ugotavljali po razli¢nih vrstah pija¢ (na primer za goste oziroma kaSaste sokove, redke sokove, gazirane pijace,
alkoholne pijace), morajo za jasno opredelitev stroSkovnega nosilca dolociti Se koli¢éino posamezne pijace (na primer: 100 hl
gazirane pijace, 100 litrov alkoholne pijace itd.). Lahko pa bi to podjetje stroSkovne nosilce dologilo tudi po posamezni blagovni
znamki pijace, embalazi in podobno. Podobno velja tudi za podjetja in druge organizacije, ki opravljajo storitve. Na primer, v
bolnisnici so lahko stroSkovni nosilec: bolniSnica kot celota, bolnisko osebje, rentgenski oddelek, oddelek za nujno pomog,
administracija, posamezen pacient, opravljanje posamezne vrste testiranja krvi itd. Na primeru vojske so stroSkovni nosilci lahko
posamezne dejavnosti (zagotavljanje varnosti doma, posredovanje v tujini...), tipi delovanja (bojno delovanje, vojaske vaje,
mirnodobno urjenje) ipd.
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Ugotavljanje strodkov po stroSkovnih nosilcih najpogosteje vklju€uje dva procesa:
1) Zbiranje stroskov po njihovih naravnih vrstah (na primer: stroski dela, stroski materiala itd).
2) Razporejanje stroskov na enega ali ve¢ stroSkovnih nosilcev.

Za oblikovanje ustreznih poslovodskih informacij je predvsem pomemben drugi proces, ki v praksi
povzroCa tudi najve€ tezav. Razporejanje stroSkov zahteva raz€lenitev stroSkov na neposredne in
posredne stroske. Osnovno merilo za razllenitev stroS8kov na neposredne (direktne) in posredne
(splosne, indirektne) je, ali so ti stroSki v posredni oziroma neposredni povezavi s stroSkovnim
nosilcem in so ugotovljivi v skladu z ekonomi¢nostjo poslovanja. Neposredni stroski so tiste vrste
stroskov, ki jih lahko ze v trenutku njihovega nastanka razporedimo na strosSkovni nosilec oziroma jih
je stroSkovni nosilec povzrocil. Posredni stroski pa so tiste vrste stroSkov, ki sta jih povzrogila dva ali
vec stroSkovnih nosilcev in so povezani z dvema ali ve¢ stroSkovnih nosilcev. Za posredne stroske je
predvsem znadcilno to, da jih ni mogo&e neposredno razporejati na posamezen strodkovni nosilec. 1z
opredelitve neposrednih in posrednih stroSkov v organizaciji izhaja, da na to opredelitev vplivata dva
dejavnika, to sta:

1. ekonomicnostin

2. opredelitev stroSkovnega nosilca.

Ekonomi€nost pomeni to, da zeli vodstvo stroSke razporediti tako, da bo ¢im vedji delez neposrednih
stroSkov, saj se zaradi takdne razporeditve strodkov lazje odlo¢a. Natan¢no razporejanje stroSkov na
neposredne in posredne pa pomeni vecje stroSke pri delovanju strodkovnega raCunovodstva, kaijti ti
naj ne bi presegali koristi njegovega delovanja. Zato se vodstvo organizacije velikokrat odloci, da se
doloceni stroski obravnavajo kot splo$ni stroski®.

Opredelitev stroSkovnega nosilca pa zahteva poznavanje namena razporejanja stroSkov. V
podjetjih, kjer je namen ugotavljanje vrednosti zaloge dokon&anih (in nedokon¢anih) proizvodov ter
dolo¢anje dobi¢konosnosti posameznega proizvoda, se kot stroSkovni nosilec pojavljata stroSkovno
mesto (kot vmesni stroSkovni nosilec) in proizvod oziroma storitev kot konéni stroSkovni nosilec. Za
vojsko oz. organizacije, kjer je primarni namen ugotavljanje odgovornosti za strodke, pa se kot
stroSkovni nosilec pojavlja stroSkovno mesto odgovornostis.

7.13 Razporejanje stroskov na stroskovne nosilce

V stroSkovnem racunovodstvu se strodki najprej zberejo na stroSkovnih mestih in se od tam
razporejajo na proizvode oziroma stroSkovne nosilce. Zato stroSkovna mesta pogosto imenujemo
vmesni stroSkovni nosilci, da bi jih lo€ili od konénih stroSkovnih nosilcev oziroma konénih stro$kovnih
nosilcev. StroSkovno mesto bi lahko opredelili kot funkcijsko, prostorsko ali stvarno zaokrozen del
organizacije, na katerem ali v zvezi s katerim se pri poslovanju pojavljajo stro$ki, ki jih je mogoce
razporejati na stroSkovne nosilce (proizvode in storitve)

StroSkovna mesta lahko raz&lenimo na temeljna in sploSna. Temeljno strodkovno mesto je stroSkovno
mesto opravljanja osnovnih storitev ali stroSkovno mesto kake druge dejavnosti, na katerem zbiramo
stroSke neposredno. SploSna stroSkovna mesta pa so stroSkovna mesta, na katerih zbiramo stroske,
ki se ne dajo neposredno zbirati na kakem temeljnem stroS8kovnem mestu, in jih kasneje razdelimo na
temeljna stroSkovna mesta s klju€i oziroma s koeficienti dodatka sploSnih stroSkov. Splosna
stro8kovna mesta so torej le zaCasna stroSkovna mesta.

* Sodobna ragunalnidka strojna in programska oprema Ze omogocCa, da se veliko stroSkov, ki so bili v tradicionalnem
raCunovodstvu opredeljeni Se kot posredni proizvajalni stro$ki, zdaj obravnavajo kot neposredne stroske, saj je njihovo
ugotavljanje stroSkovno sprejemljivo. Na splo$no velja, da bolj ko razporejamo sploSne stroSke na stroSkovne nosilce
neposredno, natanénejse in koristnejSe so informacije o stroskih storitev, proizvodov in oddelkov.

Y vojski je placa tehnika, ki vzdrzuje vozila, neposredni stroSek, ¢e je stroSkovni nosilec opredeljen kot oddelek (oziroma v tem
primeru oddelek vzdrzevanja vozil). Nasprotno pa je, ¢e je stroSkovni nosilec opredeljen kot zagotavljanje varnosti doma. V tem
primeru je placa vzdrzevalca posredni stroSek za tako opredeljen stroskovni nosilec, saj stroska vzdrzevanja ne moremo
neposredno razporediti na stroSkovni nosilec.
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Razporejanje posrednih stroSkov na stroSkovne nosilce pogosto povzroa dvome v ra¢unovodske
informacije in njihovo natanénost. Stroski nekega stroSkovnega nosilca so namrec sestavijeni iz
neposrednih strodkov, torej strodkov, ki so nanj razporejeni neposredno, zato se o njih ne dvomi, ter
posrednih stroSkov oziroma ustreznega dela tistih stroSkov, ki jih je povzro€ilo oziroma so nastali
zaradi delovanja ve¢ stroSkovnih nosilcev. KolikSen je ustrezni del stroSkov? Odgovor na to vprasanje
moramo iskati tako, da se vprasamo, kaksSen delez posrednih stroskov je povzrocila posamezna vrsta
strodkovnega nosilca. Ugotavljanje posrednih strodkov po posameznih stroskovnih nosilcih imenujemo
razporejanje posrednih stroSkov. Posredni stroSki se razporejajo na proizvode na podlagi
koeficientov dodatka splosnih stroskov (oziroma kijucev).

Pomen koeficienta dodatka sploSnih strodkov (klju¢a) je torej v razporejanju ustreznega dela sploSnih
stroSkov na storitve. Osnovna oblika koeficienta dodatka sploSnih stroSkov je:

splosni stroski

koeficient dodatka splo3nih stroskov =
osnova (dejavnost)

Najvecji problem pri ugotovitvi koeficienta dodatka splo$nih stroSkov je v doloditvi osnove za
razporeditev sploSnih stroskov na storitve. Osnova pomeni, da razli¢ne dejavnosti stroSkovnega mesta
damo pod skupni imenovalec. To osnovo najlazje dolo¢imo, Ce se vprasamo, zakaj mora imeti
dolocena storitev ve€ splosnih stroSkov kot druge. Odgovori na to vprasanje so lahko nasledniji:

1. Opravljanje te storitve zahteva vedji potroSek dela kot opravljanje drugih storitev; domnevamo, da
se splodni stroSki spreminjajo s potroSkom dela.

2. Opravljanje te storitve zahteva ve€ ur uporabe opreme (aparatov, strojev, racunalnikov in podobno)
kot opravljanje drugih storitev; domnevamo, da se splodni stroski spreminjajo glede na Stevilo ur
uporabe opreme.

3. Opravljanje te storitve zahteva vecje neposredne stroSke materiala in dela (tako imenovane
temeljne stroSke), zato mora biti na to storitev razporejenih tudi ve¢ splosnih stroskov.

Vsakemu od posameznih odgovorov ustreza naslednja velikost osnove za razporeditev sploSnih
strodkov:

1. 8tevilo neposrednih ur dela,

2. Stevilo ur uporabe opreme,

3. vsota neposrednih stroSkov materiala in neposrednih stroSkov dela (celotni temeljni stro$ki).

Razlicna stroSkovna mesta v organizaciji imajo lahko razliene osnove za razporejanje splodnih
strodkov. Bolj delovno intenzivna stroSkovna mesta bodo za osnovo uporabljala neposredne delovne
ure, ure uporabe opreme pa so primerna osnova za razporeditev splosnih stroSkov na stroSkovnih
mestih, kjer imajo eno vrsto opreme. Glede na opredelitev splosnih stroSkov ti nikoli niso natan¢no
razporejeni, zato je doloditev osnove vedno stvar subjektivne presoje tistega, ki odlo€a o njeni izbiri.

7.14 Model zajemanja stroSkov v MORS

V tabelah od 58 do 63 je prikazan predlog modela kalkuliranja stroSkov v MORS. StroSkovni nosilci so
opredeljeni kot naslednje dejavnosti: varnost doma, posredovanje v tujini, civilne storitve, vojaska
diplomacija, protokol. StroSkovna mesta so opredeljena po nivojih: bojne enote, podporne bojne
enote, nebojna podpora in administracija. Opredelitev stroSkovnih mest in stroSkovnih nosilcev izhaja
iz organizacijske strukture SV, ki jo podrobno predstavljamo v Studiji “Pregled teoreti¢nih in prakti¢nih
vidikov outsourcinga v vojski”, poglavje §t. 2: “Ekonomski vidiki delovanja in organizacije vojske”.

V tabelah 58-62 najprej na primeru Stirih vzorénih stroSkovnih mest predstavljamo podroben model
zajemanja stroSkov po posameznih stroSkovnih mestih. Tabela 63 pa predstavlja integracijo
posameznih stroSkovnih mest v celovit racunovodski pregled.
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Iz tabele 58 je razvidno, da mora MORS pri kalkuliranju stroSkov delovanja posamezne enote, npr. 10.
MOTB upostevati ne le svoje neposredne stroske, pac¢ pa tudi storitve, ki jih je »prejel« od drugih enot,
t.j. bojne podpore, nebojne podpore, administracije in MORS. Obenem se vsi ti stroSki razdeljujejo po
posameznih nosilcih. Npr., ¢e je v dolo¢enem letu 10. MOTB polovico ¢asa deloval na misiji v tujini,
polovico ¢asa pa je bil stacioniran v mati¢ni vojasnici in je skrbel za varnost doma, se, pod pogojem,
da je klju¢ za razdelitev &as, polovica administrativnih strogkov na relaciji GSSV — 10. MOTB pristeva
na stroSkovni nosilec zagotavljanja varnosti doma, polovica pa na nosilec zagotavljanje varnosti v
tujini.

V tabelo 63 vstopajo ze agregirani neposredni in posredni stroSki posameznih enot. Le-ti se glede na
naravo delovanja prena$ajo na viSje nivoje (npr. iz nivoja bojne podpore na nivo bojne enote), saj je
delovanje nizjih nivojev (npr. bojne podpore) v sluzbi viSjega nivoja (bojne enote). Npr. v primeru
bojnega delovanja 20. MOTB, ki ga v vlogi bojne podpore spremlja artilerijski bataljon, v vlogi nebojne
podpore pa helikopterski oddelek, se stroski prenasajo sledece:

e Neposredni in posredni stroSki helikopterskega oddelka se prenasajo na 20. MOTB in
artilerijski bataljon, glede na obseg storitev, t.j. transporta, ki ga je helikopterski oddelek
opravil za posamezno enoto. P

e Neposredni in posredni stroski artilerijskega bataljona (vkljuéno s prenesenimi stroSki
helikopterskega odelka) se v celoti prenesejo na 20. MOTB, saj je bila aktivnost artilerijskega
bataljona »v sluzbi« 20. MOTB.

celovito sliko strukture stroSka npr. bojnega delovanja po posameznih stroSkovnih nosilcih, hkrati pa je
jasen tudi celoten stroSek bojnega delovanja.

Kot smo zapisali ze v teoreti¢nih izhodis¢ih k modelu zajemanja stroSkov v MORS, bo eden glavnih
izzivov razdelitev splosnih stroSkov na posamezna stroSkovna mesta in na strodkovne nosilce. Npr.
stroski oskrbe dveh bataljonov, ki polovico leta prezivita na skupni misiji v tujini, polovico pa doma: na
podlagi katerih kljuCev razdeliti stroSke transporta v tujino med obravnavana bataljona? Po Stevilu
pripadnikov v vsakem bataljonu / tonazi materiala, ki je bil prepeljan posameznemu bataljonu? Kako
bo posamezni bataljon stroSke vzdrZzevanja vozil delil med zagotavljanje varnosti doma in
posredovanje v tujini? Na podlagi $tevila dni opravljanja posamezne naloge? Stevila prevozenih
kilometrov na posamezni misiji? Kombinacije Stevila kilometrov in korekcijskega koeficienta za
upostevanje obrabe vozil pri delovanju v razli¢nih pogojih?

Vendarle pa je za realisticno in smiselno razdelitev oz. kalkuliranje stroSkov na posamezne
stro8kovne nosilce najprej potreben ustrezen nacin zajemanja stroSkov. Za to je potrebna izpolnitev
predhodno predstavljenih ugotovitev in ustrezna informatizacija raunovodskega sistema MORS.
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Tabela 58: Primer zajemanja stroSkov za bojne enote — 10. MOTB

VARNOST POSREDOVA CIVILNE VOJASKA | PROTOKOL SKUPAJ
DOMA NJE VTUJINI STORITVE DIPLOMA

CIJA

NEPOSREDNI
STROSKI
1. stroSek dela

2. stroSek materiala in
energije
a) stroSek energije

b) stroski streliva

b) drugi materialni
stroski
3. stroSek amortizacije

a) amortizacija orozja

b) amortizacija vozil

c) druga amortizacija

4. stroski (zunanijih)
storitev
a) prevozni stroSki

b) stroski vzdrzevanja
opreme
c) stroski zavarovanja

d) stroski prehrane

e) stroski
izobrazevanja
f) stroSki najemnin

g) drugi stroski

5. Neposredni stroski
(notanjih) storitev

a) stroski bojne
podpore

b) stroski nebojne
podpore

c) stroski administracije
C) strogki Ministrstva

I. (od 1 do 5) SKUPAJ
NEPOSREDNI
STROSKI BOJNE
ENOTE

POSREDNI STROSKI
a) stroski bojne
podpore

b) stroski nebojne
podpore

c) stro$ki administracije

C) stroski Ministrstva
Il. SKUPAJ
POSREDNI STROSKI
[1l. SKUPAJ STROSKI
(1. +11)

Vir: lastna analiza
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Tabela 59: Primer zajemanja stroskov za enote nebojne podpore — Bataljon VP

NEPOSREDNI STROSKI

VARNOST
DOMA

POSREDOVA
NJE V TUJINI

CIVILNE
STORITVE

VOJASKA PROTOKOL
DIPLOMA
CIJA

SKUPAJ

1. stroSek dela

2. stroSek materiala in
energije

a) strosek energije

b) stroski streliva

b) drugi materialni stro$ki

3. stroSek amortizacije

a) amortizacija orozja

b) amortizacija vozil

c) druga amortizacija

4. stroski (zunanijih)
storitev

a) prevozni stroski

b) stroski vzdrzevanja
opreme

c) stro$ki zavarovanja

C) stro$ki prehrane

d) stroski izobrazevanja

e) stroski najemnin

f) drugi stroski

5. Neposredni stroski
(notanijih) storitev

a) stroski nebojne podpore

b) stroski administracije

c) stroSki Ministrstva

I. (od 1 do 5) SKUPAJ
NEPOSREDNI STROSKI
BOJNE PODPORE

POSREDNI STROSKI

a) stroski nebojne podpore

b) stroski administracije

c) stroski Ministrstva

1. SKUPAJ POSREDNI
STROSKI

IIl. SKUPAJ STROSKI (I. +
)

IV. PRENOS
NEPOSREDNIH
STROSKOV NA BOJNE
ENOTE

V. PRENOS POSREDNIH
STROSKOV NA BOJNE
ENOTE

Vir: lastna analiza
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Tabela 60: Primer zajemanja stroSkov za enote nebojne podpore — Bataljon za zra¢ni transport

VARNOST POSREDOVA CIVILNE VOJASKA | PROTOKOL SKUPAJ
DOMA NJE V TUJINI STORITVE DIPLOMA

CIJA

NEPOSREDNI
STROSKI
1. stroSek dela

2. stroSek materiala in
energije
3. stroSek amortizacije

4. stroski (zunanijih)
storitev
a) prevozni stroSki

b) stroski vzdrzevanja
opreme
c) stroSki zavarovanja

C) strogki prehrane
d) stroski
izobrazevanja

e) stroski najemnin

f) drugi stroski

5. Neposredni stroski
(notanijih) storitev

a) stroski
administracije

b) stroski Ministrstva

. (od 1 do 5) SKUPAJ
NEPOSREDNI
STROSKI NEBOJNE
PODPORE
POSREDNI STROSKI

a) stroski
administracije
b) stroski Ministrstva

1. SKUPAJ
POSREDNI STROSKI
l1l. SKUPAJ STROSKI
(1. + 11

IV. PRENOS
NEPOSREDNIH
STROSKOV NA
BOJNE ENOTE IN
BOJNO PODPORO
V. PRENOS
POSREDNIH
STROSKOV NA
BOJNE ENOTE IN
BOJNO PODPORO

Vir: lastna analiza
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Tabela 61: Primer zajemanja stro$kov za administracijo - GSSV

VARNOST POSREDOVA CIVILNE VOJASKA | PROTOKOL SKUPAJ
DOMA NJE V TUJINI STORITVE DIPLOMA
CIJA
NEPOSREDNI
STROSKI

1. stroSek dela

2. stroSek materiala in
energije
3. stroSek amortizacije

4. stroski (zunanijih)
storitev
a) prevozni stroSki

b) stroski vzdrzevanja
opreme
c) stroSki zavarovanja

C) strogki prehrane

d) stroski izobrazevanja

e) stroski najemnin

f) drugi stroski

5. Neposredni stroski
(notranjih) storitev

I. (od 1 do 5) SKUPAJ
NEPOSREDNI
STROSKI
ADMINISTRACIJE

[l POSREDNI STROSKI

[1l. SKUPAJ STROSKI (l.
+11)

IV. PRENOS
NEPOSREDNIH
STROSKOV NA DRUGE
V. PRENOS
POSREDNIH
STROSKOV NA DRUGE

Vir: lastna analiza
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Tabela 62: Model zajemanja naravnih vrst stroSkov enot SV po stroSkovnih nosilcih in
stroskovnih mestih

Stroskovna mesta VARNOST POSREDOVANJE CIVILNE VOJASKA PROTOKOL | SKUPAJ
/ Stroskovni DOMA V TUJINI STORITVE DIPLOMACIJA

nosilci
Bojne enote

10.
Motorizirani
bataljon

1. neposredni
stroski bojne
enote

2. neposredni
stroski drugih
enot

3. posredni
stroski
SKUPAJ

20.
Motorizirani
bataljon

1. neposredni
stroski bojne
enote

2. neposredni
stroski drugih
enot

3. posredni
stroski
SKUPAJ

132. gorski
bataljon

1. neposredni
stroski bojne
enote

2. neposredni
stroski drugih
enot

3. posredni
stroski
SKUPAJ

74. oklepno-
mehanizirani
bataljon

1. neposredni
stroski bojne
enote

2. neposredni
stroski drugih
enot

3. posredni
stroski
SKUPAJ
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45 oklepni
bataljon

1. neposredni
stroski bojne
enote

2. neposredni
strosSki drugih
enot

3. posredni
stroski

SKUPAJ

76.
Protioklepna
Ceta

1. neposredni
stroski bojne
enote

2. neposredni
stroski drugih
enot

3. posredni
stroski

SKUPAJ

Mornariski
divizion

1. neposredni
stroski bojne
enote

2. neposredni
stroski drugih
enot

3. posredni
stroski

SKUPAJ

Enota za
specialno
delovanje

1. neposredni
stroski bojne
enote

2. neposredni
stroski drugih
enot

3. posredni
stroski

SKUPAJ

SKUPAJ
BOJNE
ENOTE

Bojna podpora

Bataljon
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Vojaske
policije (VP)

I. Neposredni
stroski

Il. Neposredni
stroski drugih
enot

I1l. Posredni
stroski

IV. Prenos

neposrednih
stroskov na
bojne enote

V. Prenos
posrednih
stroskov na
bojne enote

Artilerijski
bataljon

I. Neposredni
stroski

Il. Neposredni
stroski drugih
enot

I1l. Posredni
stroski

IV. Prenos

neposrednih
stroSkov na
bojne enote

V. Prenos
posrednih
stroSkov na
bojne enote

RKBO bataljon

I. Neposredni
stroski

Il. Neposredni
stroski drugih
enot

I1l. Posredni
stroski

IV. Prenos

neposrednih
stroSkov na
bojne enote

V. Prenos
posrednih
stroSkov na
bojne enote

InZenirski
bataljon

I. Neposredni
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stroski

Il. Neposredni
stroski drugih
enot

I1l. Posredni
stroski

IV. Prenos

neposrednih
stroskov na
bojne enote

V. Prenos
posrednih
stroskov na
bojne enote

Helikopterski
bataljon

I. Neposredni
stroski

Il. Neposredni
stroski drugih
enot

I1l. Posredni
stroski

IV. Prenos

neposrednih
strosSkov na
bojne enote

V. Prenos
posrednih
strosSkov na
bojne enote

Bataljon
zraéne
obrambe (ZO)

I. Neposredni
stroski

Il. Neposredni
stroski drugih
enot

I1l. Posredni
stroski

IV. Prenos
neposrednih
strosSkov na
bojne enote

V. Prenos
posrednih
strosSkov na
bojne enote

Obvescevalno-
izvidniski
bataljon (OIB)

I. Neposredni
stroski
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Il. Neposredni
strosSki drugih
enot

I1l. Posredni
stroski

IV. Prenos

neposrednih
stroskov na
bojne enote

V. Prenos
posrednih
strosSkov na
bojne enote

Enota za
elektronsko
bojevanje

I. Neposredni
stroski

Il. Neposredni
stroski drugih
enot

I1l. Posredni
stroski

IV. Prenos

neposrednih
strosSkov na
bojne enote

V. Prenos
posrednih
strosSkov na
bojne enote

Bataljon za
zveze

I. Neposredni
stroSki

Il. Neposredni
stroSki drugih
enot

I1l. Posredni
stroski

IV. Prenos

neposrednih
stroSkov na
bojne enote

V. Prenos
posrednih
stroSkov na
bojne enote

Nebojna
podpora

Logistika
PODRIU

I. Neposredni
stroski
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Il. Neposredni
strosSki drugih
enot

I1l. Posredni
stroski

IV. Prenos
neposrednih
stroskov na
bojne enote in
bojno podporo

V. Prenos
posrednih
stroSkov na
bojne enote in
bojno podporo

Enota za
podporo GSSV
(EPOD)

I. Neposredni
stroski

Il. Neposredni
stroski drugih
enot

I1l. Posredni
stroski

IV. Prenos
neposrednih
stroSkov na
bojne enote in
bojno podporo

V. Prenos
posrednih
stroskov na
bojne enote in
bojno podporo

Logistika
poveljstva sil
(NE PS)

I. Neposredni
stroski

Il. Neposredni
stroski drugih
enot

I1l. Posredni
stroski

IV. Prenos
neposrednih
stroskov na
bojne enote in
bojno podporo

V. Prenos
posrednih
stroSkov na
bojne enote in
bojno podporo
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EVOJ
POSTOJNA

I. Neposredni
stroski

Il. Neposredni
stroski drugih
enot

I1l. Posredni
stroski

IV. Prenos
neposrednih
stroskov na
bojne enote in
bojno podporo

V. Prenos
posrednih
strosSkov na
bojne enote in
bojno podporo

EVOJ JPV
VIPAVA

I. Neposredni
stroski

Il. Neposredni
strosSki drugih
enot

I1l. Posredni
stroski

IV. Prenos
neposrednih
strosSkov na
bojne enote in
bojno podporo

V. Prenos
posrednih
stroSkov na
bojne enote in
bojno podporo

EVOJ PIVKA

I. Neposredni
stroski

Il. Neposredni
stroski drugih
enot

I1l. Posredni
stroski

IV. Prenos
neposrednih
stroSkov na
bojne enote in
bojno podporo

V. Prenos
posrednih
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stroSkov na
bojne enote in
bojno podporo

EVOJ SL.
POM.

I. Neposredni
stroski

Il. Neposredni
stroski drugih
enot

I1l. Posredni
stroski

IV. Prenos
neposrednih
stroSkov na
bojne enote in
bojno podporo

V. Prenos
posrednih
stroSkov na
bojne enote in
bojno podporo

EVOJ
AJSEVICA

I. Neposredni
stroski

Il. Neposredni
stroski drugih
enot

I1l. Posredni
stroski

IV. Prenos
neposrednih
stroskov na
bojne enote in
bojno podporo

V. Prenos
posrednih
stroskov na
bojne enote in
bojno podporo

EVOJ KRANJ

I. Neposredni
stroSki

Il. Neposredni
stroski drugih
enot

I1l. Posredni
stroski

IV. Prenos
neposrednih
stroskov na
bojne enote in
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bojno podporo

V. Prenos
posrednih
strosSkov na
bojne enote in
bojno podporo

EVOJ BOH.
BISTRICA

I. Neposredni
stroSki

Il. Neposredni
stroski drugih
enot

I1l. Posredni
stroski

IV. Prenos
neposrednih
strosSkov na
bojne enote in
bojno podporo

V. Prenos
posrednih
stroSkov na
bojne enote in
bojno podporo

EVOJO
POKLJUKA

I. Neposredni
stroski

Il. Neposredni
stroski drugih
enot

I1l. Posredni
stroski

IV. Prenos
neposrednih
stroSkov na
bojne enote in
bojno podporo

V. Prenos
posrednih
stroSkov na
bojne enote in
bojno podporo

EVOJ FRS

I. Neposredni
stroSki

Il. Neposredni
stroski drugih
enot

I1l. Posredni
stroski

IV. Prenos
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neposrednih
stroSkov na
bojne enote in
bojno podporo

V. Prenos
posrednih
stroskov na
bojne enote in
bojno podporo

EVOJ
SENTVID

I. Neposredni
stroski

Il. Neposredni
stroski drugih
enot

I1l. Posredni
stroski

IV. Prenos
neposrednih
strosSkov na
bojne enote in
bojno podporo

V. Prenos
posrednih
stroskov na
bojne enote in
bojno podporo

EVOJIC

I. Neposredni
stroski

Il. Neposredni
stroski drugih
enot

I1l. Posredni
stroski

IV. Prenos
neposrednih
stroSkov na
bojne enote in
bojno podporo

V. Prenos
posrednih
stroSkov na
bojne enote in
bojno podporo

EVOJ 26. OKT

I. Neposredni
stroski

Il. Neposredni
strosSki drugih
enot

I1l. Posredni
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stroski

IV. Prenos
neposrednih
strosSkov na
bojne enote in
bojno podporo

V. Prenos
posrednih
stroSkov na
bojne enote in
bojno podporo

EVOJO SKRIL

I. Neposredni
stroski

Il. Neposredni
stroski drugih
enot

I1l. Posredni
stroski

IV. Prenos
neposrednih
stroSkov na
bojne enote in
bojno podporo

V. Prenos
posrednih
stroskov na
bojne enote in
bojno podporo

VAD.BLOKE

I. Neposredni
stroSki

Il. Neposredni
stroski drugih
enot

I1l. Posredni
stroski

IV. Prenos
neposrednih
stroskov na
bojne enote in
bojno podporo

V. Prenos
posrednih
stroSkov na
bojne enote in
bojno podporo

EVOJ NM

I. Neposredni
stroski

Il. Neposredni
stroski drugih
enot
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I1l. Posredni
stroski

IV. Prenos
neposrednih
stroSkov na
bojne enote in
bojno podporo

V. Prenos
posrednih
stroSkov na
bojne enote in
bojno podporo

EVOJ CE

I. Neposredni
stroski

Il. Neposredni
stroski drugih
enot

I1l. Posredni
stroski

IV. Prenos
neposrednih
strosSkov na
bojne enote in
bojno podporo

V. Prenos
posrednih
strosSkov na
bojne enote in
bojno podporo

VAD. PEC

I. Neposredni
stroski

Il. Neposredni
stroski drugih
enot

I1l. Posredni
stroski

IV. Prenos
neposrednih
stroSkov na
bojne enote in
bojno podporo

V. Prenos
posrednih
stroSkov na
bojne enote in
bojno podporo

EVOJ VGM

I. Neposredni
stroski

Il. Neposredni
stroski drugih
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enot

I1l. Posredni
stroski

IV. Prenos
neposrednih
stroSkov na
bojne enote in
bojno podporo

V. Prenos
posrednih
strosSkov na
bojne enote in
bojno podporo

EVOJ SL. B.

I. Neposredni
stroski

Il. Neposredni
stroski drugih
enot

I1l. Posredni
stroski

IV. Prenos
neposrednih
strosSkov na
bojne enote in
bojno podporo

V. Prenos
posrednih
stroSkov na
bojne enote in
bojno podporo

EVOJ MS

I. Neposredni
stroski

Il. Neposredni
stroski drugih
enot

I1l. Posredni
stroski

IV. Prenos
neposrednih
stroSkov na
bojne enote in
bojno podporo

V. Prenos
posrednih
strosSkov na
bojne enote in
bojno podporo

VAD. APACE

I. Neposredni
stroSki

Il. Neposredni
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stroski drugih
enot

I1l. Posredni
stroski

IV. Prenos
neposrednih
stroskov na
bojne enote in
bojno podporo

V. Prenos
posrednih
strosSkov na
bojne enote in
bojno podporo

0S. VAD.
POCEK

I. Neposredni
stroski

Il. Neposredni
stroski drugih
enot

I1l. Posredni
stroski

IV. Prenos
neposrednih
strosSkov na
bojne enote in
bojno podporo

V. Prenos
posrednih
stroSkov na
bojne enote in
bojno podporo

Poveljnisko-
logisti¢na ceta
72. brigade

I. Neposredni
stroski

Il. Neposredni
stroski drugih
enot

I1l. Posredni
stroski

IV. Prenos
neposrednih
stroSkov na
bojne enote in
bojno podporo

V. Prenos
posrednih
stroskov na
bojne enote in
bojno podporo
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Poveljnisko-
logisti€ni
bataljon 1.
brigade

I. Neposredni
stroski

Il. Neposredni
stroski drugih
enot

I1l. Posredni
stroski

IV. Prenos
neposrednih
stroSkov na
bojne enote in
bojno podporo

V. Prenos
posrednih
stroskov na
bojne enote in
bojno podporo

Bataljon za
zveze PSSV

I. Neposredni
stroski

Il. Neposredni
stroski drugih
enot

I1l. Posredni
stroski

IV. Prenos
neposrednih
strosSkov na
bojne enote in
bojno podporo

V. Prenos
posrednih
strosSkov na
bojne enote in
bojno podporo

Bataljon za
nadzor
zraénega
prostora PSSV

I. Neposredni
stroski

Il. Neposredni
stroski drugih
enot

I1l. Posredni
stroski

IV. Prenos
neposrednih
stroSkov na
bojne enote in
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bojno podporo

V. Prenos
posrednih
strosSkov na
bojne enote in
bojno podporo

Logisti¢ni
bataljon
poveljstva za
podporo

I. Neposredni
stroski

Il. Neposredni
stroski drugih
enot

I1l. Posredni
stroski

IV. Prenos
neposrednih
stroSkov na
bojne enote in
bojno podporo

V. Prenos
posrednih
stroskov na
bojne enote in
bojno podporo

Vojaska
zdravstvena
sluzba

I. Neposredni
stroski

Il. Neposredni
stroski drugih
enot

I1l. Posredni
stroski

IV. Prenos
neposrednih
stroSkov na
bojne enote in
bojno podporo

V. Prenos
posrednih
stroSkov na
bojne enote in
bojno podporo

Letalska baza

I. Neposredni
stroski

Il. Neposredni
stroski drugih
enot
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I1l. Posredni
stroski

IV. Prenos
neposrednih
stroSkov na
bojne enote in
bojno podporo

V. Prenos
posrednih
stroSkov na
bojne enote in
bojno podporo

Logisticna
enota letalske
baze

I. Neposredni
stroski

Il. Neposredni
stroski drugih
enot

I1l. Posredni
stroski

IV. Prenos
neposrednih
stroskov na
bojne enote in
bojno podporo

V. Prenos
posrednih
strosSkov na
bojne enote in
bojno podporo

Administracija

Generalstab
SV

I. Neposredni
stroski

II. Prenos
neposrednih
strosSkov na
bojne enote in
bojno ter
nebojno
podporo

lll. Prenos
posrednih
stroSkov na
bojne enote in
bojno ter
nebojno
podporo

Poveljstvo za
doktrino,
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razvoj,
izobrazevanje
in
usposabljanje
(PDRIU)

I. Neposredni
stroski

Il. Prenos
neposrednih
stroSkov na
bojne enote in
bojno ter
nebojno
podporo

lll. Prenos
posrednih
stroSkov na
bojne enote in
bojno ter
nebojno
podporo

Poveljstvo sil
SV (PSSV)

I. Neposredni
stroski

Il. Prenos
neposrednih
stroSkov na
bojne enote in
bojno ter
nebojno
podporo

lll. Prenos
posrednih
stroSkov na
bojne enote in
bojno ter
nebojno
podporo

Poveljniski
center PSSV
(POVC)

I. Neposredni
stroski

Il. Prenos
neposrednih
stroskov na
bojne enote in
bojno ter
nebojno
podporo

Ill. Prenos
posrednih
stroSkov na
bojne enote in
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bojno ter
nebojno
podporo

Poveljstvo 1.
brigade

I. Neposredni
stroski

Il. Prenos
neposrednih
stroSkov na
bojne enote in
bojno ter
nebojno
podporo

lll. Prenos
posrednih
strosSkov na
bojne enote in
bojno ter
nebojno
podporo

Poveljstvo 72.
brigade

I. Neposredni
stroski

Il. Prenos
neposrednih
stroSkov na
bojne enote in
bojno ter
nebojno
podporo

lll. Prenos
posrednih
strosSkov na
bojne enote in
bojno ter
nebojno
podporo

Poveljstvo za
podporo

I. Neposredni
stroski

Il. Prenos
neposrednih
stroSkov na
bojne enote in
bojno ter
nebojno
podporo

Ill. Prenos
posrednih
stroskov na
bojne enote in
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bojno ter
nebojno
podporo

24. vojasko
teritorialno
poveljstvo

(VTP)

I. Neposredni
stroski

Il. Prenos
neposrednih
stroskov na
bojne enote in
bojno ter
nebojno
podporo

lll. Prenos
posrednih
stroSkov na
bojne enote in
bojno ter
nebojno
podporo

23. VTP

I. Neposredni
stroSki

Il. Prenos
neposrednih
strosSkov na
bojne enote in
bojno ter
nebojno
podporo

Ill. Prenos
posrednih
stroskov na
bojne enote in
bojno ter
nebojno
podporo

25. VTP

I. Neposredni
stroski

Il. Prenos
neposrednih
stroSkov na
bojne enote in
bojno ter
nebojno
podporo

Ill. Prenos
posrednih
stroSkov na
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bojne enote in
bojno ter
nebojno
podporo

32. VTP

I. Neposredni
stroSki

II. Prenos
neposrednih
strosSkov na
bojne enote in
bojno ter
nebojno
podporo

lll. Prenos
posrednih
stroSkov na
bojne enote in
bojno ter
nebojno
podporo

37.VTP

38. VTP

I. Neposredni
stroSki

Il. Prenos
neposrednih
stroskov na
bojne enote in
bojno ter
nebojno
podporo

lll. Prenos
posrednih
stroSkov na
bojne enote in
bojno ter
nebojno
podporo

Poveljstvo
letalske baze

I. Neposredni
stroski

Il. Prenos
neposrednih
strosSkov na
bojne enote in
bojno ter
nebojno
podporo

Ill. Prenos
posrednih
stroSkov na
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bojne enote in
bojno ter
nebojno
podporo

Orkester SV

I. Neposredni
stroSki

II. Prenos
neposrednih
strosSkov na
bojne enote in
bojno ter
nebojno
podporo

lll. Prenos
posrednih
stroSkov na
bojne enote in
bojno ter
nebojno
podporo

Oddelek za
nadzor
plovnosti
(ONPVL)

I. Neposredni
stroski

Il. Prenos
neposrednih
stroSkov na
bojne enote in
bojno ter
nebojno
podporo

lll. Prenos
posrednih
strosSkov na
bojne enote in
bojno ter
nebojno
podporo

Enota za
protokol (EP)

I. Neposredni
stroski

Il. Prenos
neposrednih
stroSkov na
bojne enote in
bojno ter
nebojno
podporo

Ill. Prenos
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posrednih
stroSkov na
bojne enote in
bojno ter
nebojno
podporo

Verifikacijski
center (VERC)

I. Neposredni
stroSki

Il. Prenos
neposrednih
strosSkov na
bojne enote in
bojno ter
nebojno
podporo

lll. Prenos
posrednih
strosSkov na
bojne enote in
bojno ter
nebojno
podporo

Vojaska
predstavnistva
v tujini
(TUJINA)

I. Neposredni
stroski

Il. Prenos
neposrednih
stroSkov na
bojne enote in
bojno ter
nebojno
podporo

lll. Prenos
posrednih
stroSkov na
bojne enote in
bojno ter
nebojno
podporo

Oddelek za
pridobivanje
kadrov (OPK)

I. Neposredni
stroski

Il. Prenos
neposrednih
strosSkov na
bojne enote in
bojno ter
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nebojno
podporo

lll. Prenos
posrednih
stroSkov na
bojne enote in
bojno ter
nebojno
podporo

Vojaski
vikariat (VVIK)

I. Neposredni
stroski

II. Prenos
neposrednih
stroskov na
bojne enote in
bojno ter
nebojno
podporo

lll. Prenos
posrednih
stroSkov na
bojne enote in
bojno ter
nebojno
podporo

Oddelek za
kodifikacijo
(KODO)

I. Neposredni
stroSki

Il. Prenos
neposrednih
strosSkov na
bojne enote in
bojno ter
nebojno
podporo

Ill. Prenos
posrednih
stroskov na
bojne enote in
bojno ter
nebojno
podporo

Oddelek za
analize (OOA)

I. Neposredni
stroski

Il. Prenos
neposrednih
stroskov na
bojne enote in

131



Analiza stanja v sistemu racunovodstva v Ministrstvu za obrambo Republike Slovenije in v Slovenski vojski

bojno ter
nebojno
podporo

lll. Prenos
posrednih
stroSkov na
bojne enote in
bojno ter
nebojno
podporo

Informatika
(TIS PINK)

I. Neposredni
stroski

Il. Prenos
neposrednih
strosSkov na
bojne enote in
bojno ter
nebojno
podporo

lll. Prenos
posrednih
stroskov na
bojne enote in
bojno ter
nebojno
podporo

Solstvo

Center za
doktrino in
razvoj (CDR)

I. Neposredni
stroSki

Il. Prenos
neposrednih
strosSkov na
bojne enote in
bojno ter
nebojno
podporo

lll. Prenos
posrednih
strosSkov na
bojne enote in
bojno ter
nebojno
podporo

Center za
bojno
usposabljanje
enot (CBU)

I. Neposredni
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stroski

Il. Prenos
neposrednih
strosSkov na
bojne enote in
bojno ter
nebojno
podporo

lll. Prenos
posrednih
strosSkov na
bojne enote in
bojno ter
nebojno
podporo

Sola za
podcastnike
(8PC)

I. Neposredni
stroski

Il. Prenos
neposrednih
stroSkov na
bojne enote in
bojno ter
nebojno
podporo

lll. Prenos
posrednih
stroSkov na
bojne enote in
bojno ter
nebojno
podporo

Sola za
éastnike (5C)

I. Neposredni
stroski

Il. Prenos
neposrednih
stroSkov na
bojne enote in
bojno ter
nebojno
podporo

lll. Prenos
posrednih
stroSkov na
bojne enote in
bojno ter
nebojno
podporo

Poveljnisko-
Stabna Sola
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(PSS)

I. Neposredni
stroski

Il. Prenos
neposrednih
stroSkov na
bojne enote in
bojno ter
nebojno
podporo

lll. Prenos
posrednih
stroSkov na
bojne enote in
bojno ter
nebojno
podporo

Sola za tuje
jezike (STJ)

I. Neposredni
stroSki

Il. Prenos
neposrednih
stroSkov na
bojne enote in
bojno ter
nebojno
podporo

lll. Prenos
posrednih
stroSkov na
bojne enote in
bojno ter
nebojno
podporo

Sola za tuje
jezike — NATO
(CJU Pzm)

I. Neposredni
stroski

Il. Prenos
neposrednih
strosSkov na
bojne enote in
bojno ter
nebojno
podporo

Ill. Prenos
posrednih
strosSkov na
bojne enote in
bojno ter
nebojno
podporo
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Avtosola (AS)

I. Neposredni
stroski

Il. Prenos
neposrednih
strosSkov na
bojne enote in
bojno ter
nebojno
podporo

lll. Prenos
posrednih
stroskov na
bojne enote in
bojno ter
nebojno
podporo

Letalska Sola
(LETS)

I. Neposredni
stroski

Il. Prenos
neposrednih
strosSkov na
bojne enote in
bojno ter
nebojno
podporo

lll. Prenos
posrednih
stroskov na
bojne enote in
bojno ter
nebojno
podporo

Sportna enota
(SPE)

I. Neposredni
stroski

Il. Prenos
neposrednih
stroSkov na
bojne enote in
bojno ter
nebojno
podporo

lll. Prenos
posrednih
strosSkov na
bojne enote in
bojno ter
nebojno
podporo
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Center za
usposabljanje
Vipava (CU)

I. Neposredni
stroSki

Il. Prenos
neposrednih
stroskov na
bojne enote in
bojno ter
nebojno
podporo

lll. Prenos
posrednih
strosSkov na
bojne enote in
bojno ter
nebojno
podporo

Vojaski muzej
(VM)

I. Neposredni
stroski

Il. Prenos
neposrednih
stroskov na
bojne enote in
bojno ter
nebojno
podporo

lll. Prenos
posrednih
stroskov na
bojne enote in
bojno ter
nebojno
podporo

Knjizniéno-
informacijski
center (KIC)

I. Neposredni
stroski

Il. Prenos
neposrednih
stroSkov na
bojne enote in
bojno ter
nebojno
podporo

lll. Prenos
posrednih
stroSkov na
bojne enote in
bojno ter
nebojno
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podporo

Oddelek za
raziskave in
informacije
(ORIS)

I. Neposredni
stroski

Il. Prenos
neposrednih
stroSkov na
bojne enote in
bojno ter
nebojno
podporo

lll. Prenos
posrednih
strosSkov na
bojne enote in
bojno ter
nebojno
podporo

Vir: lastna analiza

137



Analiza stanja v sistemu racunovodstva v Ministrstvu za obrambo Republike Slovenije in v Slovenski vojski

8 SKLEP

Iz analize raCunovodskega procesa, ki se kona v posameznih racunovodskih (finan€nih) porog€ilih,
lahko ugotovimo naslednje:

1. Obstojeci racunovodski sistem MORS temelji na racunovodskem nacéelu denarnega toka
(principle of financial perception of operating activities and their results), kar pomeni, da se
poslovanije in stanje organizacije finanéno dojemata na podlagi denarnih oziroma finanénih tokov
ter njihovega vpliva na finanéni poloZaj organizacije. Za obvladovanje stroSkov je vsekakor
primernejSe oblikovanje informacij na temelju izhodiS§€¢nega raunovodskega nacela upostevanja
nastanka poslovnega dogodka (principle of accrual), po katerem je treba poslovne dogodke v
racunovodstvu upostevati ob njihovem nastanku, in ne Sele tedaj, ko so z njimi povezani prejemki
ali izdatki.

2. Za prikazovanje poslovanja med nacrtovanim in uresniéenim poslovanjem preko racunovodskih
informacij se premalo uposteva nacelo metodiéne izenac¢enosti (principle of methodological
equalization). To je izhodid€no racunovodsko nacelo, po katerem je treba raCunovodske
predracune in racdunovodske obraCune sestavljati na podlagi enake metodike, da se lahko
zagotavlja primerjava in pravilno pojasnjevanje odmikov uresni¢enih velikosti od nacrtovanih ob
upostevaniju istovrstnosti in celovitosti izkazovanja posameznih gospodarskih kategorij, ki so v njih
zajeti.

3. Radunovodske informacije so v pretezni meri namenjene pridobivanju proradunskih sredstev in
nadziranju proracunske porabe. Za notranje odloCanje pa niso primerne. Menimo, da se pri
oblikovanju radunovodskih informacij premalo upoSteva naéelo preglednosti (principle of
surveyability). To je izhodiséno racunovodsko nacelo, po katerem morajo biti raunovodski podatki
in racunovodske informacije, spreminjanje raunovodskih podatkov v ra€unovodske informacije,
izkazovanje racunovodskih podatkov in radunovodskih informacij ter racunovodske listine, izkazi in
porocila primerno urejeni, strnjeni in usklajeni ter uporabnikom &im bolj razumiljivi.

4. Strodki dela, ki so dale¢ najpomembnejSi stroSek, se ne prikazujejo po mestih nastanka in
stroskovnih nosilcih. StroSek dela bi bilo treba bolj analitiéno obravnavati in pri njegovem
izkazovanju upostevati naéelo pomembnosti (principle of actuality).

5. Za troSenje (uporabljanje) opreme in materiala se uporabljajo koli€inski podatki in se ne upoSteva
nacelo vrednostnega izrazanja (principle of monetary expression). To je izhodis¢no
raCunovodsko nacelo, po katerem raunovodstvo zajema vse gospodarske kategorije v zvezi s
staniji in procesi, ki jih je mogoce izraziti v denarni merski enoti.

6. StroSkovni nosilci niso natanéno in pravilno doloCeni. Pogosto prihaja do zamenjave med
organizacijsko enoto (stroSkovnim mestom) in aktivnostjo (na primer: misije v tujini). S tem se v
celoti ne uposteva nac€elo razumljivosti informacij (principle of information understandability), ki
je poslovno-finanéno nacelo in zahteva, da je informiranje treba oblikovati na nacin in v obliki, ki ju
uporabnik razume.

7. Dejstvo, da se osnovna sredstva ne amortizirajo, mo&no zmanjSuje verodostojnost racunovodskih
informacij. Menimo, da je s tem krSeno nacelo usklajenosti dejanskega in knjiznega stanja
(principle of reconciliation of accounting balances). To je ratunovodsko nacelo, po katerem je
treba s popisovanjem, potrievanjem ali drugaCe ugotovljeno dejansko stanje upoStevati tudi v

138



Analiza stanja v sistemu racunovodstva v Ministrstvu za obrambo Republike Slovenije in v Slovenski vojski

10.

11.

12.

13.

14.

poslovnih knjigah in radunovodskih porocilih; to spravlja raCunovodske podatke in raunovodske
informacije v stvarne okvire in jim daje posebno kakovost.

Organiziranost raCunovodske funkcije je moc¢no razdroblijena in neintegrirana. Menimo, da bi
morali v veéji meri upoStevati naéelo vsebine raéunovodskega podro€ja nalog (principle of
accounting function content). To je izhodiS&no racunovodsko nacelo, po katerem je raCunovodstvo
temeljna informacijska dejavnost, ki obsega celoto radunovodskega informiranja na podlagi
knjigovodenja, racunovodskega predracunavanja, ratunovodskega nadziranja in raCunovodskega
proucevanja ekonomskih (raunovodskih) kategorij.

Pri oblikovanju raunovodskih informacij je treba v vecji meri upostevati naéelo standardizacije
informacij (principle of information standardization). To je poslovno-finanéno nacelo, ki zahteva,
da je &asovno ponavljajote se informacije treba oblikovati standardizirano; koristno pa je
standardizirati tudi uporabljanje teh informacij in seveda obdelovanje podatkov.

Za oblikovanje koristnih informacij je nujno treba vzpostaviti ustrezen informacijski sistem, ki pa
sam po sebi ne zagotavlja boljSih informacij. Pri oblikovanju le-teh moramo upoStevati na€elo
sodobnosti (principle of contemporaneity), ki je izhodi§¢no racunovodsko nacelo, po katerem
mora racunovodenje pri oblikovanju in dajanju racunovodskih informacij uporabljati najnovejsa
spoznanja, metode in tehniCna sredstva.

Pri  obravnavanju in evidentiranju poslovnih dogodkov je treba upoStevati nacelo
dokumentiranosti (principle of documentarity). To je izhodiS¢no racunovodsko nacelo, po
katerem je veljavno sestavljena in preverjena listina, na kateri je poslovni dogodek ali kako stanje
vedno vrednostno in v dolo€enih primerih tudi koli€insko izkazan(o), podlaga in predmet
racunovodskega obravnavanja ter pogoj za verodostojnost raCunovodskih podatkov in informacij.
Pri tem je treba upoStevati tudi nacelo prednosti vsebine pred obliko (principle of substance
over form), ki je izhodis€no raCunovodsko nacelo, po katerem je treba poslovne dogodke
obravnavati in predstavljati skladno z njihovo vsebino in v denarni merski enoti izraZzeno
resni¢nostjo, ne pa zgolj na njihovo pravno obliko.

MORS je zelo raz€lenjena in zapletena organizacija. Zato mora racunovodsko oblikovanje
informacij temeljiti na nacelu poenotenosti in zbirnosti (principle of uniform and summarised
presentation), po katerem mora biti raunovodsko izkazovanje gospodarskih kategorij zasnovano
na poenotenju njihove vsebine; to omogo€a primerljivost poslovnih celot znotraj SirSih
organizacijskih oblik zdruzevanja.

Sodoben in z ustrezno informacijsko tehnologijo podprt radunovodski sistem, oz. t.i. integralni
raCunovodski sistem (Strokovne podlage za odloCanje o outsourcingu, str. 42), ki sledi
predstavljenim smernicam, je temelj za uspeSno implementacijo outsourcinga v MORS in SV.

Uvajanje outsourcinga mora poleg modernizacije raCunovodskega sistema podpirati tudi ustrezna
organizacijska reforma, ki v delovanje MORS in SV prinasa vzpostavitev mest odgovornosti, ter
spreminjanje poslovanja v smeri vzpostavitve notranjega trga in vpeljave podjetniSke miselnosti.
Primer takSne reforme je vzporedno z uvajanjem outsourcinga v vojsko izvedla Velika Britanija
(Strokovne podlage za odlo¢anje o outsourcingu, str. 34 — 45).
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9 LITERATURA IN VIRI

ZAKONI

1. Zakon o drzavni upravi (Uradni list RS, §t. 113/05)

2. Zakon o javnih financah (Uradni list RS, §t. 79/99)

3. Zakon o raunovodstvu (Uradni list RS, §t. 23/99)

4. Zakon o izvrSevanju proraCuna Republike Slovenije za leto 2006 in 2007 (Uradni list RS, &t.
116/05)

5. Zakon o javnih narogilih (Uradni list RS, t. 36/04)

6. Zakon o obrambi (Uradni list RS, §t. 103/04)

7. Zakon o varstvu pred naravnimi in drugimi nesreCami (Uradni list RS, &t. 51/06)

PRAVILNIKI

1. Pravilnik o postopkih za izvrSevanje proraCuna Republike Slovenije
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Strokovne podlage za odlo¢anje o outsourcingu v MORS: pregled teoreticnih in prakti¢nih vidikov outsourcinga v vojski

POVZETEK

Politicno-ekonomsko ozadje uvajanja outsourcinga v vojski

Sodobne zahodne vojske se sooCajo z dvema temeljnima izzivoma: finanénim primezem in
spremembo njihove strateske vioge.

Financni primez je na eni strani posledica obéutnega zmanjsSanja izdatkov za obrambo ob koncu
hladne vojne in stagnantnih obrambnih proradunov v zadnjih letih. Na drugi strani se zaradi
tehnoloskega napredka in profesionalizacije vojske sooéajo s stalno rastjo stroskov
opremljanja, urjenja in rekrutiranja prostovoljcev, ki v povprec¢ju znaSa okrog 10% letno, kar vodi do
njihove podvojitve na vsakih sedem let (Hartley, 2004).

S koncem hladne vojne in eskalacijo Stevilnih lokalnih/regionalnih konfliktov se je spremenila
strateSka vloga moderne zahodne vojske. Namesto primarnega zagotavljanja varnosti doma se je kot
glavni produkt v zadnjih letih v ospredje prebilo posredovanje v tujini. Ta sprememba seveda
zahteva prilagoditev kapacitet in sposobnosti vojske.

Da bi preprecili postopen upad zmogljivosti svojih vojsk zaradi realnega zmanj$anja kupne moci
obrambnih proracunov in strateSke neprilagojenosti, so se najnaprednejSe zahodne vojske ze v 80-
ih letih prejSnjega stoletja odloCile za stratesko prestrukturiranje in hkratno povecevanje
ekonomske ucinkovitosti delovanja skozi uvedbo trznih zakonitosti v delovanje vojske. Kot
najprimerne;jSi je bil prepoznan koncept outsourcinga, t.j. uvajanja zunanjih izvajalcev v operativni
proces vojske.

Ekonomska specifika vojske

Za vojsko je zna€ilna moé€na vertikalna integracija produkcijskega procesa, ki se sestoji iz dveh
delov oz. faz. Prvo fazo sestavljajo popolnjevanje urjenje, izobrazevanje, usposabljanje in
opremljanje enot. Drugo fazo pa predstavlja realizacija konénih produktov vojske: 1) zagotavljanje
varnosti doma, 2) posredovanje v tujini, 3) civilne storitve, 4) vojaska diplomacija in 5) protokol.
Vertikalna integracija obeh produkcijskin faz je v primeru vojske nujna zaradi njene specificne
strateSke teze.

Vojsko lahko z ekonomskega vidika razdelimo na pet organizacijskih nivojev, ki prispevajo k
izgotovitvi zgoraj naStetih koncnih produktov: bojne enote, bojna podpora, nebojna podpora,
administracija in Solstvo.

Teorija koncepta outsourcinga in model njegove implementacije v vojski

Outsourcing je eden izmed dobro poznanih konceptov racionalizacije poslovanja, ki ga
uporabljajo Stevilne organizacije. Pri tem pa ne gre samo za prenos aktivnosti, temve¢ pogosto tudi za
prenos pravic odlo¢anja ter poslovnih prvin.

V poslovni praksi je glavni razlog za uvedbo outsourcinga navadno potreba po zmanjSanju
operativnih stroSkov oziroma po povecanju ucinkovitosti procesov. Naslednja dva razloga sta
strateSko osredotocenje na osnovno dejavnost in intenzivna graditev konkurencnih prednosti.
Z outsourcingom organizacija sprosti notranje vire za najpomembnejSe funkcije, hkrati pa z dobavitelji
deli tveganje, povezano s storitvijo.
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Pojavnost, oblike in definicija outsourcinga v vojski ima doloCene specifike. VV vojski outsourcing
pomeni, ne samo, da bo vojska oddala v zunanje izvajanje neko dejavnost drugi organizaciji, temvec,
da bo s tem tudi v prej izkljuéno vojasko delujoo organizacijo, spustila civilno sfero (razen v primeru
outsourcinga dejavnosti drugi vojski). Outsourcing v vojaski sferi torej pomeni prepletanje in
sodelovanje vojske s civilno sfero, kjer gre za tako imenovan odnos vojske in zasebnega
sektorja (civil military cooperation).

Specificna lastnost vojske, ki vpliva na odlo€itve o outsourcingu je tudi tako imenovan dvojni
nacéin delovanja. Vojska je organizacija, ki za razliko od podjetij, ki se ves €as borijo za trzni delez,
kupce itd., deluje v mirnih obdobjih in ohranja svojo pripravljenost ter zagotavlja sposobnost reagiranja
in delovanja v kriznih obdobjih. Tako je pri outsourcingu v vojski potrebno predvideti tudi
postopke in odgovornosti zunanjega izvajalca v primeru kriznih situacij, kjer je le-ta izpostavljen
drugaénim pogojem delovanja in lahko enostavne podporne izlo€ene (outsourcane) dejavnosti
postanejo neizvedljive zanj ter tako predstavljajo tveganje s staliS€a strateSko — varnostnega vidika
outsourcinga take dejavnosti.

Poznamo veé¢ stopenj outsourcinga, ki jih v grobem lahko razdelimo na nivo vpletenosti
oziroma neodvisnosti zunanjega izvajalca do najemnika storitve (slika 1). Najenostavnejsi je
outsourcing ene dejavnosti, kjer zunanji izvajalec prevzame opravljanje doloCene jasno definirane
aktivnosti, pri Cemer zagotovi lastno osebje, poslovne prvine (sredstva) pa zagotovi vojska. Visja
stopnja je izvajanje celotnega sklopa dejavnosti, kjer zunanji izvajalec v celoti prevzame izvedbo neke
kompleksne aktivnosti, ki jo izvaja z lastnimi resursi. Najvi§ja stopnja je javno-zasebno partnerstvo,
kjer je zunanji izvajalec integriran v aktivnosti vojske.

Slika 1: Vrste outsourcinga v vojski s primeri

Kompleksne : ? ) .
! npr. priyatizacija Javno zasebna
kon'fpleks-nost izvedenih pktivnosti SredSte:V VOJSke partnerstva
i . . i i
npr. vgrovanje npr.postavitev in npr. izgradnja
1

upravljanje baznega vojaskih sredstev

npr.trzenfesredstev tabora na misiji
1

vojske(odvecne
skladis¢nd kapacitete) Outsourding sklopa

: dejavnosti
| (zasebnemu izvajalcu

npr. grehrana ali drugi vojski)
' npr. upravljanje z

Outsourcing objektom

ene dejavnosti :
npr. ¢iséenje npr. eskrba
S voznega parka
vojaske > lastne >integrirane

Lastnitvo, izvor uporabljenih poslovnih prvin

Razlika med dejavnostmi, ki jih opravlja zunanji izvajalec, je tudi v sami kompleksnosti izvedbe
aktivnosti. Tako bolj kompleksne storitve pomenijo vecje tveganje za izvajalca kot tudi za vojsko.
Izvajalec s tem pridobi vecjo odgovornost in finanéno breme, vojska pa se odpove dologeni meri
nadzora in ji je tako potrebno posvetiti manj pozornosti koordinaciji aktivnosti. V primerih
kompleksnejSih sodelovanj (javho zasebna partnerstva) lahko pride tudi do problema nosilca
odgovornosti.
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Pri odlo¢anju o izvedbi in vrsti outsourcinga v vojski je potrebno upostevati Stevilne dejavnike. Pri
tem sta pomembna dva vidika: strateSko-varnostni vidik ter ekonomsko-stroskovni vidik.
Dejavnike lahko tudi razdelimo na interne (ki so odvisni od znadcilnosti vojske) ter eksterne (ki so
odvisni od znagilnosti trga oziroma zunanjega okolja). Prikazani so v tabeli 1.

Tabela 1: Dejavniki, ki vplivajo na odlo¢anje o outsourcingu v vojski

Ekonomsko — stroskovni vidik Stratesko — varnostni vidik
Interni . finanéni ucCinek outsourcinga, e vpliv na bojno sposobnost in
direktni — indirektni, kratkoroCni - odvisnost vojske od drugih
dolgorocni organizacij
. oportunitetni strodki internega e odliv obdutljivih informacij o
izvajanja dejavnosti delovanju vojske
. sprostitev Cloveskih virov prej e vpliv na poenostavitev
vezanih na ne 'core' podrogjih upravljanja posameznih dejavnosti
o ali outsourcati tudi sredstva ali vojske
samo osebje . koordinacijska zapletenost
J stroSek  priprave  razpisov, oziroma doloCitev odgovornih oseb v
koordinacije, nadzora in uveljavljanja primeru nepravilnosti
pogodb o izguba  (pridobitev?) znanja
outsourcane dejavnosti
o vpliv. na moralo in pocutje
osebja vojske
. drzavna varnost
Eksterni o globina trga ponudnikov o zanesljivost ponudnikov
. dolzina pogodbenega razmerja . dolgoro¢na stabilnost storitve,
kjub veliki fluktuaciji v vojski
. dostop do specialisticne opreme
in znanj

Vir: Greaver 1999, lastna analiza

V vojski so zelo primerne dejavnosti za outsourcing tiste, kjer je sposobnost izvajanja
dejavnosti ustrezna in so stroski lastnega izvajanja nad ali na povpreéju izvajanja te dejavnosti
na trgu, kar pomeni da bi uvedba outsourcinga lahko pomenila ekonominejSe delovanje.
Outsourcing takih dejavnosti lahko povzro€i spro$canje ¢loveskih virov za druge dejavnosti delovanja
vojske hkrati pa, v ve€ini primerov, ne pomeni pove€anja ogrozenosti strateSko — varnostnega vidika
delovanja vojske.

Pozitivni uc€inki uvedbe outsourcinga so tudi na podroc¢jih kjer vojska nima zadostnih
sposobnostih (sredstva, znanje, ¢loveski viri) za izvajanje dejavnosti, na trgu pa obstajajo
ponudniki, ki le to opravljajo. Tako je lahko, za namen pridobitve dolo¢ene sposobnosti ali znanja
vojske, strodek uvedbe ousourcinga tudi nad lastno ceno vojske. Vojska tako povela svoje
sposobnosti ob visjih ali nizjih stroskih in pridobi drugace nedosegljivo tehnologijo in znanje.

Identificiramo lahko naslednje faze izvajanja posameznega projekta outsourcinga:
a. Dolocitev razlogov in Zelenih ciljev outsourcinga.

Izbira dejavnosti in modela outsourcinga.

Izdelava Studije upravic¢enosti uvedbe outsourcinga

Priprava in izvedba razpisa za izbiro ponudnika.

Priprava pogodbe.

Izvajanje pogodbe in izvajanje nadzora nad izvajanjem pogodbenih obveznosti.

~0ooo0o
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Dobro izveden program outsourcinga sicer pomembno izboljSa (ekonomsko) ucinkovitost
vojske kot produkcijskega sistema, vendar pa to ne pomeni avtomaticCnega zmanjSanja
denarnih tokov oz. izdatkov za vojsko. Outsourcing namre¢ skozi vecjo u€inkovitost omogodi le
doseganje enakega outputa oz. izvedbo enakih storitev za nizjo ceno, medtem ko vecji obseg, npr.
zaradi alternativne zaposlitve resursov, ki se ob outsourcingu sprostijo, vodi do dodatnih finan&nih
obremenitev.

Razvoj outsourcinga na primeru tuje vojske — primer Velike Britanije

Britanska vojska velja za najbolj napredno na podrocju outsourcinga. To je posledica spleta politi€nih
in ekonomskih dejavnikov, ki so vplivali na razvoj britanske vojske — gre za eno najmocnejSih in
najmodernejSih vojsk na svetu, hkrati pa Velika Britanija na podro¢ju ekonomske paradigme zvesto
sledi liberalnemu trznemu pristopu. Kombinacija obeh dejavnikov je botrovala dejstvu, da je vojska
Velike Britanije kot prva na svetu zalela z moderno in Sirokopotezno implementacijo konceptov
outsourcinga. Zaradi tega podrobneje analiziramo njene izkusnje z outsourcingom ter razvijemo
implikacije oziroma priporo ila za uvajanja outsourcinga v Slovenski vojski.

Razvoj outsourcinga v vojski VB se je zacel v prvi polovici 80-ih let prejSnjega stoletja kot
posledica trzno naravnane ekonomske politike vlade Margaret Thatcher, ki je ciljala predvsem na
povecCanje ekonomske ucinkovitosti celotnega gospodarstva. Proces se je pospeSeno nadaljeval po
koncu hladne vojne, t,j. po I. 1990 kot odgovor na zmanjSan obrambni proradun in spremenjeno
globalno vlogo vojske Zdruzenega kraljestva.

Uvajanje outsourcinga v britanski vojski je temeljilo na treh glavnih stebrih:
e uvedbi zunanjih izvajalcev v delovanje vojske VB na izvedbeni ravni;

e reformiranju ministrstva za obrambo v smeri delovanja po trznih nacelih in

e spremembi konceptov sklepanja pogodb z zasebnimi izvajalci

Uvedba outsourcinga na izvedbeni ravni je potekala po fazah — od implementacije najosnovnejsih
konceptov outsourcinga posameznih dejavnosti do javno-zasebnega partnerstva v kapitalsko in
tehnolosko najzahtevnejSih projektih. Konkretne faze so bile:

a. trzno testiranje oz. uvajanje osnovnega outsourcinga posameznih dejavnosti

privatizacija obrambne industrije in sredstev

zasebno investicijsko financiranje

javno-zasebno partnerstvo

trzenje javnih sredstev vojske (nepremiénine, oprema, znanje)

®oo00T

Britansko ministrstvo za obrambo je dozivelo organizacijske spremembe v smislu
preoblikovanja oddelkov v izvrSne agencije, ki so neposredno odgovarjale za porabo proracunskih
sredstev 0z. so si sredstva za delovanje morale priskrbeti s samostojnim nastopanjem na trgu. Utrdil
se je koncept odgovornosti izvajalca do naroénika, tudi v primeru ko oba prihajata iz javnega sektorja.

Sklepanje pogodb z zunanjimi izvajalci je v duhu iskanja velje ucinkovitosti izvajanja dozivelo

naslednje spremembe:

a. Vsa vecja narocila se oddajajo preko javnih razpisov v nasprotju z nekdanjo nekonkurencno
prakso;

b. Kriterij izbire je »najboljSa vrednost za dolo¢eno placilo«. Cena torej ni edini kriterij izbire;

c. Pogodbe definirajo output in njegove kljuéne karakteristike v nasprotju s predhodno prakso
definiranja inputa in proizvodnega procesa;

d. V primeru naprednejSih oblik outsourcinga obstaja tesno sodelovanje med naro¢nikom in
izvajalcem v fazi definiranja pogodbe;
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e. lzvajalec je preko sheme delitve prihrankov med naroénika in izvajalca motiviran za stalno
izboljSavo ucinkovitosti svojega dela in tehnolos$ke inovacije;

f. Spodbuja se dolgoroénost sodelovanja med BV in zunanjimi izvajalci, kar pa ne pomeni
zanemarjanja principa konkurence.

Uporaba razlicnih modelov outsourcinga je pripeljala do realizaciie pomembnih finanénih
prihrankov za BV kot posledice povefanja ucinkovitosti. Prepoznani prihranki na podroéju
osnovnih oblik outsourcinga so znasali ca. 20% predhodne vrednosti izvajanja. Pri
najzahtevnejsih oblikah outsourcinga je ta delez sicer nizji, a so pogodbene vrednosti in s tem
absolutni prihranki veliko veéji kot pri osnovnih oblikah outsourcinga.

Po veC kot dveh desetletjih izvajanja politike outsourcinga v britanski vojski lahko govorimo o

naslednjih kvalitativnih dosezkih:

a. lzboljsanje informacijskih tokov med naro¢niki in zunanjimi izvajalci;

b. IzboljSanje upravljanja s tveganiji;

c. Usidranje koncepta konkurence v vojski VB in ministrstvu za obrambo;

d. Usidranje koncepta izvedbene odgovornosti tako v BV kot na strani zunanjih izvajalcev, kar se
kaze v doseganju dogovorjenih rokov in spostovanju dogovorjenih financnih okvirov.

Na podrocju outsourcinga kot podpore bojnemu delovanju enot so rezultati manj jasni, saj se
omenjeno podrocje intenzivneje razvija Sele zadnjih nekaj let, hkrati pa je zaradi ob¢utljivosti dostopnih
tudi manj podatkov. O¢itno pa je, da so zunanji izvajalci za razvite vojske postali nujno potrebni tudi na
bojnih misijah in ne le v €éasu mirnodobnega delovanja.

Slovenska zakonodaja o javnem naro€anju in javnem partnerstvu kot podlaga za
implementacijo outsourcinga v SV

Zakon o javhem naroé€anju (ZJN-2) in Zakon o javho-zasebnem partnerstvu (ZJZP) predstavljata
temeljno regulativo implementacije outsourcinga v vojski z vidika odnosov med vojsko kot
naro€nikom in izvajalci na trgu.

Oba zakona predvidevata moderne mehanizme za sklepanje javnih narogil in javno-zasebnih
partnerstev (npr. konkurenéni dialog, okvirni sporazumi), kar SV v temelju omogoca
zasledovanje dobrih praks tujih vojsk pri vseh oblikah outsourcinga, t.j. od izlo€anja enostavnih
procesov do dogovarjanja kompleksnih modelov zasebnega investicijskega financiranja in partnerstev.

Implikacije teorije outsourcinga in tujih izkusenj za Slovensko vojsko

Koncept outsourcinga naj se v SV uvaja po fazah — od uporabe osnovnih modelov outsourcinga do
implementacije kompleksnih oblik integracije zunanijih izvajalcev v procese vojske.

Slovenska vojska naj pri implementaciji koncepta outsourcinga uporabi modele vkljuéevanja
zunanjih izvajalcev, ki bodo v dolo¢eni situaciji najprimernejsi.

Tuje izkuSnje kazejo, da je uvajanje outsourcinga v delovanje vojske proces, ki mora poseci
precej globlje kot zgolj na izvedbeno raven. Za uspesno implementacijo koncepta outsourcinga v
vojski so potrebne globlje spremembe organizacijske strukture, nadgradnja znanja, procesov in kulture
na podpornih ravneh

Za uspesno uvajanje koncepta outsourcinga je potrebno ustrezno znanje odlo¢evalcev, stalna
periodiéna analiza rezultatov uvajanja ter kontinuirano uéenje na podlagi izkusenj. Ce naj se
outsourcing izvaja v optimalnem obsegu in kar najucinkoviteje, mora biti filozofija konkurence in
iskanja trznih reSitev trdno zasidrana na vseh nivojih SV in MORS.
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Za kakovostno odlo€anje o outsourcingu je nujna kakovostna informacijska podlaga. Le-to pa
lahko zagotovi le celovit sistem racunovodenja, ki podpira tako stroSkovno-finanéno kot managersko
raéunovodstvo, temelji na sodobni metodologiji in je ustrezno podprt z informacijsko tehnologijo.

Za uspesSno uvajanje outsourcinga z uporabo vseh modelov je potrebna tudi ustrezna
zakonska podlaga. Razvoj ustreznih pravnih okvirjev in podlag je nujen za ucinkovito vklju¢evanije
zunanijih izvajalcev v operativno delovanje vojske.

Uvajanje outsourcinga zahteva okrepitev pravnih in nadzornih sluzb vojske, saj prav elementa
pogodbe in nadzora izvajanja narocila klju¢no vplivata na kon¢ni rezultat.
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1 UVOD

Sodobne profesionalne vojske se soofajo z dvema poglavitnima izzivoma. Prvi je izziv financiranja. Za
zagotovitev popolnjevanja moderne profesionalne vojske je nujno, da le-ta ponuja konkurenéne
pogoje zaposlitve, da v svoje vrste pritegne dovolj prostovoljcev. Glede na nadpovpre¢no tveganje
povezano z vojasko sluzbo to pomeni tudi nadpovprecno raven pla¢ in bonitet. Nadalje se moderna
vojska sooca s hitro rastoCimi stroski urjenja, opreme in oborozitve. Le-ti rastejo v povprecju 10% letno
in se tako podvojijo v povprecju vsakih sedem let (Hartley, 2004, str. 199).

Drugi izziv je v prvi vrsti politi¢no-stratedki. Moderne vojske zahodnih demokracij niso ve¢ primarno
namenjene obrambi domovine, pac pa v ospredje stopa globalno posredovanje, kar rezultira v potrebi
po prestrukturiranju vojaskih zmogljivosti in visokih stroSkih operacij na tujih obmogjih.

Obenem velja, da moderne profesionalne vojske izhajajo iz okolja, ki je nenaklonjeno vedjim
obrambnim izdatkom. Konec hladne vojne je prinesel konec neposredne vojaske ogrozenosti vecine
Clanic zveze Nato ter pri€akovanja o realizaciji t.i. mirovne dividende oz. korenitega zmanjSanja
obrambnih izdatkov, Eemur je bila politika seveda prisilijena slediti.

Da je na podro€ju izdatkov za obrambo s koncem hladne vojne priSlo do pomembnega zmanjSanja
kaZejo naslednji podatki v tabeli 2:

Tabela 2: Gibanje izdatkov in ¢loveskih resursov za obrambo

Kategorija 1983 1990 1993
lzdatki za obrambo (mrd $)°

NATO 496,1 529,8 480,2
NATO Evropa 178,9 185,0 172,3
ZDA 308,8 333,9 297.,6
VarSavski pakt 418,7 353,5 133,1
Izdatki za obrambo (% BNP)

NATO 4.8 4,2 3,6
NATO Evropa 3,6 3,0 2,7
ZDA 6,3 55 4,7
VarSavski pakt 12,1 9,8 7,6
Stevilo vojakov (v 1000)

NATO 5.921 5.777 4913
NATO Evropa 3.639 3.509 3.022
ZDA 2.201 2.181 1.815
VarSavski pakt 5.302 4.397 3.764

Vir: Hartley, 1997, str. 30

Kot je razvidno iz zgornje tabele, so Clanice zveze Nato Ze med letoma 1990 in 1993 skrcile svoje
obrambne proracuna za 10%, Stevilo vojakov pa za 15%. Drzave nekdanjega VarSavskega pakta so
bile zaradi gospodarske krize prisiliene v Se bolj drasticne posege: njihovi obrambni prorauni so v
enakem obdobju upadli za ve¢ kot 60%, Stevilo vojakov pa za 15%. Trend se je v obeh (statisticnih)
taborih nadaljeval tudi v naslednijih letih (Hartley, 1997, str. 30).

® Zneski so preracunani v dolarje iz leta 1993
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Slovenska vojska kar se ti¢e kréenja sredstev in sil ni bila 0z. ni nobena izjema. Kljub vsemu pa je bila
postavljena v dokaj specificen polozaj, saj se je kot celovita vojska razvila Sele s preoblikovanjem TO,
zaradi ¢esar obdobji pred I. 1991 in po njem nista neposredno primerljivi.

Glede na omenjeni finanéni primez imajo moderne zahodne vojske, med katere uvrS§¢amo tudi
slovensko, tri nacelne moznosti prihodnjega razvoja (Hartley, 2004):

e splosna redukcija in siromasenje obrambnih sil in njihovih sposobnosti kot posledica manjse
kupne modi vojske, pri Cemer se struktura vojske ne spremeni;

¢ radikalno prestrukturiranje vojske v skladu z novimi strateSkimi zahtevami;

¢ intenzivno izboljSevanje ekonomske ucinkovitosti vojske skozi implementacijo outsourcinga7 in
javno-zasebnega partnerstva.

Cetrta moznost bi bila resitev situacije skozi poveéanje sredstev za obrambo, &esar pa v razmerah
miru in politi€ne stabilnosti ni realno pri¢akovati.

NajnaprednejSe vojske so se odloCile za kombinacijo druge in tretie moznosti, t.j. hkratno
prestrukturiranje in povecevanje ekonomske ucinkovitosti. Ta proces se je zacel ze v 80-ih letih
prejSnjega stoletja kot posledica volilnih zmag konservativnih, trzno usmerjenih ideologij v ZDA in
Veliki Britaniji, ki sta trzne zakonitosti sklenili uvesti tudi na podrocje vojske. Nadaljnji pospesek pa je
procesu uvajanja zunanjih izvajalcev v vojsko prinesel konec hladne vojne. Do danes je outsourcing v
omenjenih drzavah, predvsem v Veliki Britaniji, ki jo tudi natan¢neje predstavljamo v nadaljevaniju,
dosegel Ze zelo visok nivo in se pojavlja predvsem v kompleksnih oblikah javno-zasebnega
partnerstva.

Kot kaze naslednja tabela je po letu 2000 ociten trend ponovnega viSanja obrambnih proracunov, kljub
temu pa outsourcing pridobiva na aktualnosti. Na to kaZejo tako izsledki izvedene raziskave med
evropskimi vojskami, kot tudi dokumenti Vojske ZDA.

’ Ze na samem zadetku velja razdistiti pomen angleskega termina »outsourcing«, ki ga avtorji uporabljamo skozi
celoten dokument. V osnovi outsourcing pomeni predajo doloéenega procesa oz. aktivnosti v izvajanje
zunanjemu pogodbenemu izvajalcu. V dokumentu takSen outsourcing v najozjem pomenu besede
imenujemo »osnovni outsourcing«. Sam termin »outsourcing« pa avtorji uporabljamo kot nadimek za
vsakrsno obliko sodelovanja pri kateri je v dejavnost vojske vkljuéen zunanji izvajalec. Podrobneje te
oblike, ki jih zdruzujemo z nadimkom »outsourcing« predstavljamo v tretjem poglavju. Slovenska razli€ica izraza
»outsourcing« je »izlo€anje«, vendar v dokumentu ve€inoma uporabljamo izraz »oursourcing« oziroma njegove
izpeljanke, saj gre za uveljavljeno strokovno besedo, ki je med drugim tudi zapisana v naslovu projekta, katerega
del je ta dokument.
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Tabela 3: pregled gibanja obrambnih proraéunov ZDA, VB in Nemg¢ije po I. 2000

Leto Drzava
ZDA (mio $) VB (mio GBP) Nemcija (mio €)

2000 294.394 - -

2001 304.759 32.282 -

2002 348.482 42.014° 23.622°
2003 404.778 34.651 24.379™
2004 455.847 32.641 28.121"
2005 495.326 34.862 27.871"
2006 521.840 34.005 27.707"
2007 552.568 - 28.222™

Viri: US Budget 200915; Letna porocila MoD; Bundesministerium der Finanz

Dejstvo, da vojske vztrajno Sirijo uporabo outsourcinga tudi v razmerah (ponovno) stabilnih vojaskih
proracunov, kaze na to, da je implementacija outsourcinga ve¢ kot le nacin za zmanjSevanje stroSkov.
V ospredje tako ocitno stopa vidik krepitve organizacijskih sposobnosti preko uvajanja zunanjih
izvajalcev. S tem je outsourcing postal strateSka usmeritev modernih profesionalnih vojsk, skupaj z
njim pa so se vojske odloCile za organizacijske spremembe v smeri vecje ekonomicnosti in
managerske optimizacije delovanja oz. poslovanja.

Slovenska vojska je potrebo po uvajanju outsourcinga mocéneje obcutila po vstopu v zvezo Nato in po
izvedeni profesionalizaciji, ko se je bistveno spremenilo njeno delovanje in povecale njene
mednarodne obveznosti. Hkrati je iz tujih izkuSenj jasno, da moderne profesionalne vojske potrebujejo
prispevek zunanjih izvajalcev tako zaradi finanCnega primeza v katerem se nahajajo, kot zaradi
stalnega pomanjkanja prostovoljcev s katerim se soo¢ajo.

Ker Slovenska vojska Se nima vedjih izkuSenj z uvajanjem outsourcinga, je porocilo raziskave
napisano z Zeljo, da predstavlja nekak8en osnovni pregledni vodnik po sodobni teoriji in praksi
outsourcinga. Ker dokument obravnava celotno podrogje outsourcinga, je namenjen predvsem
predstavitvi klju€nih informacij o konceptu in njegovi implementaciji. Poleg tega se dokument nanasa
predvsem na outsourcing v mirnodobnem delovanju vojske in se tematike zunanjih izvajalcev kot
podpore bojnemu delovanju dotika le na kratko. Za to sta vsaj dva razloga. Prvi¢, teorija in tuji primeri
kazejo, da se zaradi njegove kompleksnosti, koncept outsourcinga najprej vpelje v najbolj rutinske in
strateSko najmanj pomembne dejavnosti mirnodobnega delovanja vojske, kot so npr. €is€enje, pranje,
urejanje okolice in tekoCe vzdrzevanje objektov. Drugi&, pregled literature in tujih izkuSenj pokaze, da
se mirnodobni outsourcing in vkljuevanje zunanjih izvajalcev kot podpore bojnim operacijam
pomembno razlikujeta, zaradi ¢esar je smiselno tematiki poglobljeno obravnavati lo€eno.

Struktura dokumenta je v nadaljevanju sledeca:
Na zacetku najprej na kratko predstavimo Slovensko vojsko, nato pa preidemo na obravnavo vojske

kot specificne organizacijske in ekonomske oz. produkcijske entitete. Tematike outsourcinga namre¢
ne moremo obravnavati brez razumevanja poteka produkcijskega procesa v moderni vojski.

8 Velik skok v sredstvin med obdobjema 2001-2002 in 2002-2003 je predvsem posledica prevrednotovalnega popravka
vrednosti stalnih sredstev BV (4 mrd GBP), stroSkov dekomisije jedrskega orozja (1,1 mrd GBP) ter nepri¢akovanih stroSkov
vojne v Iraku (0,5 mrd GBP).

o http://www.bundesfinanzministerium.de/bundeshaushalt2004/pdf/2003/Nachtrag_2003.pdf; str. 7

10 http://www.bundesfinanzministerium.de/bundeshaushalt2004/pdf/2003/Nachtrag_2003.pdf; str. 7

" http://www.bundesfinanzministerium.de/bundeshaushalt2005/pdf/vorsp/zyubfkt.pdf

12 http://www.bundesfinanzministerium.de/bundeshaushalt2006/pdf/vorsp/zyubfkt.pdf

13 http://www.bundesfinanzministerium.de/bundeshaushalt2006/pdf/vorsp/zyubfkt.pdf

" http://www.bundesfinanzministerium.de/bundeshaushalt2007/pdf/ivorsp/vsp_m.pdf

15 http://www.whitehouse.gov/help.html#formats
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V tretjem poglavju predstavimo sodobno teorijo outsourcinga ter teoreti¢ne implikacije tega koncepta v
primeru uporabe v vojski. Prikazemo in analiziramo faktorje, ki jih je potrebno upostevati pri odlo¢anju
o implementaciji outsourcinga ter predstavimo mozZnosti uporabe outsourcinga v vojski.

V &etrtem poglavju v vojski na primeru vojske Velike Britanije predstavimo razvoj outsourcinga. Velika
Britanija je namre¢ na podrocju implementacije outsourcinga v vojski najverjetneje najnaprednejsa
drZava na svetu. Hkrati so bili Britanci tudi prvi, ki so z implementacijo koncepta outsourcinga v vojsko
zaceli, tako da lahko ponudijo dale¢ najbogatejSe izkusnje. Hkrati so se outsourcinga lotili na celovit
nacin, t.j. ne le na nivoju izvedbe, pac pa s celovitim pristopom, ki je vklju¢eval reforme vojske, javne
uprave in zakonodaje.

Peto poglavije je namenjeno predstavitvi izkuSenj in rezultatov uvajanja outsourcinga. Rezultate
obravnavamo s kvalitativnega in kvantitativno-finan¢nega vidika, pri Eemer predstavimo tudi odgovore
na nekatere poglavitne dileme sodobnih vojsk v zvezi z outsourcingom, t.. na vpraSanje vpliva
outsourcinga na zmogljivosti vojske in sprostitev ¢loveskih virov. Nadalje predstavimo britanski pristop
in izkuSnje z uvajanjem zunanjih izvajalcev kot podpore enotam na podrocju bojnega delovanja.
Poglavje zaklju€imo s predstavitvijo konkretnih primerov implementacije razlicnih modelov
outsourcinga v britanski vojski.

Sesto poglavje predstavlja kratko oceno Zakona o javnem naro&anju in Zakona o javno-zasebnem
partnerstvu kot temeljne podlage za implementacijo outsourcinga v SV z vidika odnosa med
naro¢nikom, t.j. SV in zunanjimi izvajalci.

V sedmem poglavju predstavimo implikacije, ki jih imata teorija in tuje izku$nje z outsourcingom za
SV. Analiziramo sedanje stanje na podroCju outsourcinga v SV, izpostavimo klju¢ne tocke teorije in

tujih izkusenj ter predlagamo nekatere resitve.

Dokument zaklju¢imo s sklepi in seznamom uporabljene literature in virov.
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2 EKONOMSKI VIDIKI DELOVANJA IN ORGANIZACIJE
VOJSKE

V sledeCem poglavju najprej na kratko predstavljamo organiziranost in delovanje Slovenske vojske. V
drugem delu sledi ekonomska analiza vojske kot specifiCne organizacije. Tretje podpoglavje izpostavi
glavne dileme moderne vojske, ki izhajajo iz politicne, socialne in ekonomske druzbene realnosti.

2.1 Predstavitev MORS in Slovenske vojske

Slovenska vojska (SV) se je razvila iz njene predhodnice Teritorialne obrambe RS in je bila formalno
konstituirana 1. 1993. Leto kasneje je Slovenija pristopila k Natovemu Partnerstvu za mir, po desetih
letih pa je leta 2004 SV z vklju€itvijo Slovenije v zvezo Nato postala sestavni del severnoatlantskega
zavezniStva. Z vstopom v Nato je bil izpeljan tudi projekt ukinitve popolnjevanja SV z naborniki in
uvedba profesionalizacije SV. Kombinacija ¢lanstva v Natu in profesionalizacije SV omogocata, da
postane majhna, u€inkovita vojska, kateri zaradi vklju€enosti v zaveznidtvo ni potrebno razviti vseh
obrambnih in vojaskih zmogljivosti (SOPr 2007-2012).

Danasnje poslanstvo SV obsega (SOPr 2007-2012, str. 4):
e zagotavljanje vojaske obrambe RS,
e vojasko prispevanje k miru, varnosti in stabilnosti mednarodnega okolja,
e podporo sistemu zasgite, reSevanja in pomodi ter drugim drzavnim organom in institucijam pri
zagotavljanju varnosti in blaginje drzavljanov RS.

Vrhovni poveljnik SV je predsednik republike, strateSko in operativho vodenje je v pristojnosti
Generalstaba SV (GSSV) in njemu podrejenih poveljstev, s politiénega vidika pa je SV v pristojnosti
Ministrstva za obrambo RS (MORS). Ministrstvo je organizirano v naslednje notranje organizacijske
enote (SOPr 2007-2012):

e Kabinet ministra

e Direktorati (za obrambno politiko, za obrambne zadeve, za logistiko, ObveS&evalno varnostna

sluzba)

e Sekretariat generalnega sekretarja

e Notranjerevizijska sluzba

e Sluzba za odnose z javnostmi

e Sluzba za protokol

Poleg tega MORS obsega $e &tiri organe v sestavi: GSSV, In§pektorat RS za obrambo, Upravo za
zasc¢ito in reSevanje in InSpektorat RS za varstvo pred naravnimi in drugimi nesreami.

MORS je na dan 31.8.2006 na obrambnih nalogah, t.j. brez upoStevanja sistema za varstvo pred
naravnimi in drugimi nesreCami, zaposlovalo 1.440 oseb v notranjih organizacijskih enotah MORS ter
7.381 oseb v okviru SV, od tega je bilo 6.807 Castnikov, pod&astnikov in vojakov. Poleg omenjenih je
bilo v SV vklju€enih Se 9.153 vojakov, podcastnikov in Castnikov, od tega 1.404 v okviru pogodbene
rezerve in 7.749 pripadnikov obvezne rezerve. Do leta 2012 je predvideno povelanje Stevila stalne
sestave SV in pogodbene rezerve ob ukinitvi popolnjevanja enot iz obvezne rezerve do I. 2010. Tako
bi SV I. 2012 imela 8.500 pripadnikov stalne sestave in 5.500 pripadnikov pogodbene rezerve (SOPr
2007-2012).

Slovenska vojska je organizacijsko razdeljena na GSSV, poveljstva, enote in zavode. Poleg teh SV
obsega Se predstavnike v zaveznistvih katerih ¢lan je SV.
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GSSV je vrhovni vojagko strokovni organ SV odgovoren za vodenje in poveljevanje SV na strateski
ravni ter razvoj, nacrtovanje in organizacijo SV. Zagotavlja tudi vojasko strokovno podporo ministru za
obrambo, ter predsednikoma vlade in drzave. V svoji sestavi ima tudi vojaska predstavnidtva pri
zaveznistvih.

GSSV sta neposredno podrejena Poveljstvo sil (PS) in Poveljstvo za doktrino, razvoj izobrazevanje in
usposabljanje (PDRIU). Poveljstvo sil je operativho zdruzeno poveljstvo odgovorno za usposobljenost
in pripravljenost podrejenih poveljstev in enot. PDRIU je poveljstvo nadrejeno Solam in centrom v
sestavi SV ter ostalim zavodom, katerih poslanstvo je Solanje in usposabljanje pripadnikov SV.

Po letu 2012 naj bi bila najvecja organizacijska enota bojnih sil SV bataljonska skupina, ki bo
zdruzevala razliéne rodove in bo popolnoma sposobna delovanja na misijah v tujini in vklju¢evenja v
operacije kot sestavni del vegjih formacij. To je $e posebej pomembno z vidika sposobnosti delovanja
SV v integrirani strukturi Nata, kar je ena od klju¢nih usmeritev slovenske obrambne politike. Z vidika
Clanstva v zvezi Nato naj bi Slovenija za potrebe obrambe namenjala vsaj 2% BDP. Po SOPr 2007-
2012 naj bi se to zgodilo z letom 2009, vendar pa proracunska realnost kaze, da temu ne bo tako, in
bo deleZz BDP namenjen za obrambo ostal nekje pri 1,7%. Tabela 4 prikazuje gibanje proradunskih
sredstev namenjenih MORS v obdobju 2002-2005.

Tabela 4: Gibanje sredstev za obrambo v RS

Leto Realizirana Indeks % SV v
poraba realizirani
(mio €) porabi
2002 291,3 / 78,4
2003 3211 1,10 78,2
2004 357,9 1,11 76,8
2005 386,5 1,08 78,6
2006 4511 1,17 76,3
2007 523,0 1,16 80,2

Vir: zakljuéni racuni proraéuna RS 2002-2005, Prorac¢un RS 2006-2007, lastni izracuni

Iz pregleda je razvidno, da so proracunska sredstva namenjena MORS v zadnjem desetletju dokaj
konstantno rasla, znotraj proratuna MORS pa je SV vseskozi zavzemala dokaj stabilen, ca. 78-
odstotni delez.

Razvoj ustreznih sposobnosti in zmogljivosti SV je pomemben predvsem z vidika njenega delovanja v
Natu in sposobnosti za vklju€evanje v razli€ne mednarodne mirovne misije na tujih kriznih obmodjih.
Slovenska vojska je v svoji dosedanji zgodovini sodelovala Ze na Stevilnih misijah, bodisi v okviru
Nata, EU ali OZN, pri ¢emer se je tudi najintenzivneje srecala s centralno temo porocila raziskave —
outsourcingom v vojski oz. vklju€evanjem zunanjih izvajalcev v funkcijah podpore delovanja
oboroZenih sil.

2.2 Ekonomska specifika vojske

Implementacija koncepta outsourcinga je eden od nacinov za povecanje ucinkovitosti oz. optimizacijo
doloenega produkcijskega procesa. Ce posamezno organizacijo obravnavamo kot ekonomski
subjekt, vidimo, da ima vsaka organizacija doloCen produkt, ki seveda nastane kot posledica
doloCenega produkcijskega procesa in vsebuje dolo¢eno dodano vrednost in uporabno vrednost za
kon€nega uporabnika. Tudi vojska pri tem ni izjema. Za potrebe ustreznega uvajanja outsourcinga
vanjo pa je najprej potrebno razumeti njene produkte in proizvodni proces. Tako v sledeCem
podpoglavju predstavljano specifike vojske z vidika njenega produkcijskega procesa.
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Pri obravnavi »proizvodnega procesa« vojske najprej nastopi vpradanje definicije njenega produkta.
Mnenja glede vprasanja, kaj je dejanski produkt vojske pa so mocno deljena. Z vidika operativhega
delovanja vojske je konéni proizvod izSolano in izurjeno mostvo, torej popolnjene in operativhe enote
posameznih rodov vojske. S tega vidika produkcijski proces v vojski obsega rekrutiranje, urjenje,
izobraZevanje in opremljanje enot.

Medtem ko je takS8no gledanje popolnoma razumljivo z operativhega vidika, ki predstavlja veliko
vec€ino mirnodobnega vojaskega vsakdana, pa se pri njem pojavi vprasanije, ali gre za dejanski konéni
»proizvod« vojske ali le za polproizvod, ki vstopa v nadaljnji proces proizvodnje, t.j. izvajanja dolo&ene
vrste storitev, ki spadajo v domeno vojske.

Dejstvo namre€ je, da se vojaske enote formira, uri in opremlja za izvajanje dolo¢enih nalog, npr.
izvajanje mirovnih misij, zagotavljanje varnosti drzave, in da izvajanje teh nalog sodi v domeno vojske,
ne pa neke druge organizacije. OcCitno je torej, da se produkcijski proces vojske ne konéa s
popolnitvijo in dosego operativnosti posamezne enote, pa€ pa je kon&ni proizvod vojske konkretna
storitev. Tako vojaska enota zavzema mesto osnovne organizacijske enote v vojski in hkrati
nekaksnega polproizvoda, ki pa je hkrati izvajalec (Fedorov, 2001, str.1).

Ocitno je, da vojska predstavlja mocno vertikalno integriran sistem. Medtem, ko je v modernih
podjetjih zaradi doseganja konkurencnosti v vecini primerov nujna specializacija, in posamezno
podjetje zavzema le en ¢len v verigi vrednosti posameznega produkta, pa vojska (tudi) zaradi
strateskih razlogov vztraja pri vertikalni integriranosti proizvodnega procesa.

Produkcijski proces vojske tako zdruzuje dve stopnji. Prva stopnja se sestoji iz rekrutiranja, urjenja,
izobraZevanja in opremljanja enot. Njen proizvod je operativha vojaska enota. Le-ta pa vstopa kot
izvajalec v drugo fazo proizvodnega procesa vojske, t.j. v izvajanje specifi¢nih nalog, ki jih opravlja
vojska. lzvedena naloga, npr. mirovno posredovanje v tujini ali pomo¢ ob naravni nesreci, je dejanski
konéni proizvod, saj je nuden nekemu neposrednemu uporabniku, npr. OZN, drzavi, drzavljanom, in
ne vojski sami.

Organizacijska struktura vojske je zaradi specifike izvajanja nalog sicer hierarhi¢na, analiza pa je
pokazala, da je proizvodni proces vojske najbolje izraziti z matricnim modelom. Za oblikovanje le-tega
pa je najprej potrebno definirati produkte vojske in nosilce produkcijskih funkcij oz. stroS8kovna mesta.

Kot konéni produkti vojske je bilo definirano zagotavljanje naslednjih storitev: varnosti doma,
posredovanija v tujini, storitev civilnemu prebivalstvu, vojaske diplomacije in protokola.

Zagotavljanje varnosti oz. obrambe domovine je osnovni produkt vojske zZe skozi vso zgodovino in
hkrati njen »raison d'etre«. Poleg zagotavljanja obrambe tako z vidika odvracanja potencialnega
sovraznika od napada do aktivnega boja pa so vojske Ze ve€ stoletij opravljale tudi protokolarne in
diplomatske funkcije. Tako vojaski ata8eji predstavljajo oboroZene sile svoje drzave na diplomatskih
misijah v tujini, posebne enote vojske pa izvajajo storitve protokolarnih ceremonialov ob sprejemih
tujih drzavnikov in ob priloZznostih najpomembnejSih drzavnih slovesnosti.

Po razvoju nabornidkega sistema in s tem vojske kot stalnega sredstva moci drzave, so se razvile tudi
t.i. civilne storitve vojske. Pri tem gre predvsem za posredovanje in pomoc¢ civilnemu prebivalstvu v
primeru elementarnih nesre€. Vojska je namre¢ zaradi visoke stopnje koordinacije svojih akcij, hitre
odzivnosti, specificnih znanj in sredstev s katerimi razpolaga ter fizichega obsega namrec
najprimernejSi izvajalec cele vrste civilnih posredovanj od modernega helikopterskega reSevanja, do
klasiénih obseznih akcij pomoc€i in reSevanja v primeru naravnih nesre¢ vecjega obsega. Kljub
zmanj8anju mostva modernih vojsk, kot posledice profesionalizacije, pa segment civilnih storitev
vojske ni izgubil, marvec le pridobil na pomenu.
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Hkrati z identifikacijo konénih proizvodov vojske je potrebna tudi identifikacija organizacijskih ravni, ki
pri izvajanju teh storitev sodelujejo. Analiza je pokazala, da je najprimernejSa osnovna organizacijska
razdelitev vojske na bojne enote, bojno podporo, nebojno podporo, administracijo in vojasko Solstvo.

Bojne enote so v osnovi opremljene in izurjene za potrebe bojnega delovanja in vklju€ujejo vse bojne
sile v skladu s SOPr 2007-2012. Primer bojne enote je v SV npr. 132. gorski bataljon, ali pa v bodoce
na najvisji ravni bataljonske bojne skupine (BBSK). Bojna podpora obsega sile za bojno podporo, t.|.
podpira delovanje bojnih enot v boju oz. jim omogoc¢a bojno delovanje. Primer enote bojne podpore je
npr. RKBO bataljon. Enote nebojne podpore vklju€ujejo poveljstva, sile za zagotovitev delovanja in sile
za podporo poveljevanja in kontrole. Delujejo v zaledju in nimajo neposrednih bojnih kapacitet. Primer
nebojnih enot so GSSV in ostala poveljstva enot, vse vojasni¢ne enote, 11. bataljon za zveze ipd.
Administracija skrbi za administrativno podporo bojnih in nebojnih ravni SV, vanjo pa sodijo npr. vsa
vojaska predstavniStva in protokolarne enote SV. V okvir Solstva pa sodijo vse organizacijske enote
SV, katerih osnovno poslanstvo je urjenje in izobrazevanje ostalih organizacijskih nivojev. Del Solstva
so npr. ¢astniSka in pod¢€astniSka Sola, vojaska avto3ola ipd.

Tak8no funkcionalno delitev podpira tudi sama vojaska doktrina. Srednjero€ni obrambni program
2007-2012 tako identificira naslednje strukturne nivoje SV (SOPr 2007-2012):

e Generaldtab, poveljstva in zavode SV;

e sile za bojevanije;

e sile za bojno podporo;

e sile za zagotovitev delovanja in

e sile za podporo poveljevanja in kontrole.

V naslednji tabeli prikazujemo razmerja med strukturnimi nivoji SV in MORS in organizacijskimi ravnmi
za potrebe ekonomske analize:

Tabela 5: Razmerja med strukturnimi nivoji SV in MORS in organizacijskimi ravhmi za potrebe
ekonomske analize

Organizacijska raven (ekonomska Strukturni nivoji SV in MORS
analiza)

Bojne enote Sile za bojevanje

Bojna podpora Sile za bojno podporo

Sile za zagotovitev delovanja, sile za podporo

Neboj d 2
ebojna podpora poveljevanja in kontrole, GSSV, poveljstva

Organizacijske enote pri GSSV in PS, civilni del

Administracija MORS

Solstvo Zavodi in enote SV za Solanje in usposabljanje

Vir: SOPr 2007-2012, lastna analiza

V sliki 2 prikazujemo matri¢ni model organiziranosti SV z nekaterimi primeri konkretnih vojaskih in
organizacijskih enot. Polja, ki so temneje osenfena predstavljajo kombinacije organizacijskih ravni in
produktov, ki navadno ne sovpadajo — npr. bojne enote navadno niso namenjene izvajanju civilnih
storitev, diplomatskih dejavnosti ali uporabljene v namen protokola. Seveda so tudi tu mozZne izjeme —
bojno enoto se lahko uporabi za posredovanje in pomo¢ prebivalstvu ob velikih naravnih nesre¢ah ali
za potrebe organizacije protokolarne parade.
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Obravnava vojske kot matricnega organizacijsko-produktnega sistema je pomembna tudi z vidika
integriranega racunovodskega spremljanja njenega delovanja. Integralni racunovodski sistem, t.).
raCunovodski sistem, ki omogoc¢a tako menedzersko kot finanéno-stroSkovno racunovodstvo, namrec
v primeru matri€nega sestava omogoca tako analizo razdelitve aktivnosti, sredstev, stroskov in vlagani
na posameznih organizacijskih ravneh med kon&ne produkte, kot tudi pregled nad strukturo izvajalcev
posameznih kon¢nih produktov vojske. To je tudi pristop, za katerega so se odloCile najnaprednejSe
NATO vojske, npr. britanska. Tako organizacijska teorija kot praksa namre¢ kazeta, da brez
kakovostnega spremljanja in nadzora ni mo¢ doseCi optimalne ucinkovitosti tako kompleksnega
sistema kot je vojska.

Slika 2: Produktno-organizacijska matrika Slovenske vojske

Organizacijske POSREDOVANJE CIVILNE VOJASKA
ravni / produkti VARNOST DOMA V TUJINI STORITVE DIPLOMACIJA PROTOKOL

20. motorizirani

BOJNE ENOTE 132. gorski bataljon .
bataljon

BOJNA PODPORA 430. r'n?r‘narlsk/ Bataljon' v?jaske 14. /nze‘nlrsk/

divizion policije bataljon
NEBOJNA Enote voiadnic Vojasko zdravstvena 15. helikopterski
PODPORA : enota bataljon

Generalstab ovjlésptsfhlz;rcv)vne red\ggirswf'(:tva v Orkester SV in ernofa
ADMINISTRACIJA povelstun pregsiaun za protokol
misije tujini

& % . Sola za Gastnike —
SOLSTVO Sola za Castnike Sola za tuje jezike Sola za casnike

Studentski tabor

Opomba: V posameznih poljih so predstavijeni primeri posameznih enot/ storitev. Vir: lastna analiza

Uvedba outsourcinga v vojsko je nacin, kako v opisani integrirani proizvodni proces vkljuciti ne samo
koncept specializacije, ampak najbolj konkurenéno vrsto specializacije in s tem optimizirati njegovo
uCinkovitost. Ker se je skozi zgodovino konkurenéni trzni sistem pokazal kot ekonomsko
najucinkovitejsi, je na mestu ideja, da s smiselnim outsourcingom posameznih ¢lenov produkcijskega
procesa vojske optimiziramo ucinkovitost le-teh in poslediéno celotnega proizvodnega procesa.
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3 TEORIJA KONCEPTA OUTSOURCINGA IN MODEL
NJEGOVE IMPLEMENTACIJE V VOJSKI

Outsourcing je v danasnjem poslovnem svetu dobro poznan koncept racionalizacije poslovanja.
Uporabljajo ga tako mala podjetja, velike korporacije, hitro se razvijajo€a podjetja kot tudi javna uprava
in njene organizacije med katere spada tudi vojska. V teoriji je poznanih kar nekaj oblik outsourcinga
in nacinov izbora najprimernejSega zunanjega izvajalca. Tako v naslednjih podpoglavjih poskusamo
prikazati teoreti¢ni koncept outsourcinga, kaksni in kateri so razlogi za odlo€itev o outsourcingu,
kaksni so Zeleni cilji in na kak8en nadin izbiramo ponudnika za zunanje izvajanje dejavnosti. Nato
preidemo na opis vojski specifiénih znalilnosti o outsourcingu in prikazemo kaj je mozno in v kaksni
obliki v vojski outsourcati. Za zakljuek poglavja definiramo tudi merila potrebna za odlo€anje o
outsourcingu v vojski.

3.1 Koncept outsourcinga

Organizacije v hitro se razvijajo¢em okolju ne smejo biti osredotocene na sedanjost temve¢ morajo bti
usmerjena v prihodnost, kar pomeni nepredvidene okoli€ine in tveganje za delovanje organizacij v
takem okolju. Pri tem dejstvu so se organizacije v preteklosti veliko ukvarjale z zmoznostjo hitre
prilagoditve trgu, torej €im vedji fleksibilnosti, v primerih nenadnih sprememb. Ena izmed ucinkovitih
metod za dosego take fleksibilnosti in hkrati boljSi finanéni perspektivi za organizacije je outsourcing.
Outsourcing bi lahko opisali kot zunanje izvajanje dejavnosti. Zunanje, ker te dejavnosti organizacija
ne izvaja sama ampak v ta namen najame drugo organizacijo, hkrati pa brez te dejavnosti organizacija
ne more normalno delovati.

Natanéno definicijo zunanjega izvajanja dejavnosti podaja Greaver (1999), in sicer: »Outsourcing je
pogodbeni prenos nekaterih ponavljajo¢ih se notranjih aktivnosti in odloCitev podjetja na zunanje
izvajalce. Pri tem pa ne gre samo za prenos aktivnosti, temve pogosto tudi za prenos pravic
odloc¢anja ter poslovnih prvin. Pravice odlo€anja pomenijo odgovornost sprejemanja odlocitev, ki so v
povezavi s prenesenimi aktivhosti. Med poslovne prvine pa spadajo ljudje, oprema, tehnologija ter
objekti.«

Obi¢ajno organizacije za Outsourcing dolodijo dejavnosti, ki ne vsebujejo edinstvene prodajne
vrednosti (unique selling proposition — USP), ne vsebujejo skritih, neotipljivih znanj v organizaciji, ne
predstavljajo primerjalne ali konkurenéne prednosti in za organizacijo ne pomeni osrednjo dejavnost.

Do outsourcinga je prislo v preteklosti predvsem zaradi hitrega razvoja informacijske tehnologije, ki je
omogocila varnejSe, cenejSe in hitrejSe povezovanje organizacij. Tako je priSlo do specializacije
organizacij v dologeni dejavnosti, kjer so le ta zacCele koristiti tudi ekonomije obsega, hkrati pa se je
izkazalo, da organizacije, ki izvajajo veliko Stevilo dejavnosti enostavno niso enako ucinkovite kot
organizacije specializirane za dolo¢ene dejavnosti (Sink, 2002).

Za osemdeseta leta so organizacije v outsourcing dajala predvsem dejavnosti kot so prevoz, ¢is€enje
in prehrana, ki niso veljale za strateSke funkcije organizacij. V devetdesetih letih pa se je zgodil
preobrat, saj je podjetje BP Exploration v outsourcing oddalo radunovodsko dejavnost, ki je dotlej
veljala za strateSko. BP Exploration je v outsourcing oddala celotno rac¢unovodsko funkcijo podjetja z
vsemi zaposlenimi in vso programsko opremo. Razlog za tako odlocitev je bil usmerjanje v osrednjo
dejavnost podjetja. Podjetje je tako pridobilo sredstva za nadaljnji razvoj in specializacije njihove
osrednje dejavnosti, saj mu ni bilo ve¢ potrebno, tako finan¢nih kot tudi ¢loveskih virov usmerjati v
dejavnost raCunovodstva. Ta strateSka odlocitev je vplivala na celotno raCunovodsko dejavnost vseh
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podjetij v UK Continental Shelf (Syrett, Lammiman, 1997), v globalnem smislu pa pomenila
pomembno prelomnico v razumevanju outsourcinga.

3.1.1 Razlogi za odlo¢anje o outsourcingu na splosno

VpraSanje o outsourcingu, t.j. “narediti sam”, ali "kupiti na trgu” (make-or-buy decision, Besanko et al.,
2004), je vpraSanje na katerega morajo odloCevalci odgovoriti o odlo€anju ali bodo posamezno
funkcijo/dejavnost izlo€ili iz organizacije in jo kupili na trgu. Pri tej odlocitvi je potrebno biti pozoren na
posledice take odlocCitve, ki presegajo le finan¢ni vidik. Potrebno je predvideti tudi ostale ucinke, ki
vplivajo predvsem na konkurenéne prednosti, fleksibilnost, razkrite informacij, kvaliteto
produkta/storitve..Hartley (2004) pri tem daje vedji poudarek tehni¢ni in alokacijski ucinkovitosti
outsourcinga. Organizacija mora tako definirati svoje omejitve, da lahko za¢ne presojati ali je smotrno
in kak3ni so ucinki, izloCitve neke funkcije.

The Outsourcing Institute je leta 1998 v analizi (Survey of Current and Potential Outsourcing End-
Users) zbral nekaj najpomembnejSih razlogov, zaradi katerih se organizacije odlo¢ajo za izvedbo
zunanjega izvajanja dejavnosti posameznih poslovnih oziroma podpornih funkcij. Kot glavni razlog
navajajo potrebo po zmanj8anju operativnih stroSkov oziroma po kontroli le-teh. Naslednja dva razloga
sta strateSko osredotoCenje na osnovno dejavnost in intenzivna graditev konkurenénih prednosti. Z
outsourcingom organizacija sprosti notranje vire za najpomembnejSe funkcije, hkrati pa z dobavitelji
deli tveganje, povezano s storitvijo (Stupica, 1999). Razloge za outsourcing Greaver (1999) razdeljuje
v naslednje skupine:

1. Organizacijski razlogi: osredotoenje na strateSke dejavnosti organizacije; povecanje
fleksibilnosti na spreminjajofe se pogoje poslovanja, povpraSevanja; povecanje proizvodnje in
storitev ter zadovoljstva kupcev.

2. Razvojni razlogi: izboljSanje poslovanja in poslovne uspeSnosti; pridobitev specialistov na
doloc¢enih poslovnih podrodjih; boljSa kontrola; pridobitev novih idej.

3. Finanéni razlogi: zmanjSanje investicij v sredstva organizacije in s tem sproS¢anje virov za ostale
namene; ustvarjanje denarja s prenosom sredstev na zunanjega izvajalca.

4. Razlogi glede poveé€anja prihodkov: dostop do novih trgov in novih poslovnih priloZnosti preko
zunanjega izvajalca; pospeSen razvoj z izkoriS€anjem razvojnih moznosti in zmogljivosti
zunanjega izvajalca; pove€ana proizvodnja in prodaja v tistih obdobjih, ki drugace ne bi mogla biti
financirana.

5. Stroskovni razlogi: zmanjSanje stroSkov zaradi boljSe izvedbe storitev zunanjega izvajalca;
sprememba fiksnih stroskov v variabilne.

Seveda pa obstajajo tudi negativne posledice takega sodelovanja. Najvecja nevarnost outsourcinga je
napacna izbira zunanjega izvajalca. Organizacija lahko z dobro izbiro zunanjih partnerjev veliko
pridobi, izpostavljena pa je tudi veliki vrsti tveganj, ki jih ne kaze podcenjevati.

Negativni ucinki outsourcinga segajo tako na finan¢no podrocje kot tudi na druga. Prihranki, ki jih je
organizacija pri¢akovala po uvedbi outsourcinga, niso vedno tako visoki, kot je bilo sprava nacrtovano.
Do tega zlasti pride, e organizacija preceni lastne proizvodne stroske in fiksne stroSke, ki jih je
dejansko mogoc¢e zmanj$ati, po drugi strani pa podceni stroske uvedbe, usklajevanja, komuniciranja in
nadzora povezane z outsourcingom (Ursi¢, 2002).

Poleg tega, da lahko zunanji izvajalec organizaciji Skodi z neustreznim izvajanjem dejavnosti in
odstopom od pogodbe, v procesu pridobi tudi celotno znanje o izdelku oziroma storitvi. Zaradi tega
obstaja mozZnost, da to znanje izkoristi za lastno korist tako, da zacne isti proizvod trZiti kot svojega.
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Ze s procesom odlodanja o outsourcingu se pojavlja nelagodje med zaposlenimi. Pojavi se strah pred
spremembami, izgubo sluzbe, obcutkom izgube modi, zaposleni se pocutijo ogrozene. Vse to
negativno vpliva klimo in kulturo v organizaciji, €esar posledica je lahko zniZanje produktivnosti.

Negativen ucinek outsourcinga lahko ugotavljamo tudi z vidika informacij. Zunanji izvajalec lahko
prikriva informacije, ki nastanejo pri njem oziroma jih on pridobiva iz okolja in so bistvenega pomena
za nemoteno poslovanje. Tako lahko zunaniji izvajalci pri€akujejo teZzavo z delovno silo, z dobavo
surovin itd., vendar podjetju naro¢niku tega ne povedo. Potem ko tezave Ze nastopijo, je ze prepozno,
da bi podjetje poiskalo drugega izvajalca (Ursi¢, 2002).

Organizacije, ki se odlogijo za outsourcing, pogostokrat mislijo, da so s tem, ko so na$li zunanje
izvajalce, opravili svoj del naloge ter da se jim s tem ni ve€ potrebno ukvarjati. Vendar pa pozabljajo,
da noben zunanji izvajalec ne bo nikoli poznal delovanja organizacije tako dobro, kot ga poznajo
zaposleni v organizaciji sami. Organizacija mora zagotoviti sodelovanje takih ljudi, ki znajo pravo¢asno
in pravilno svetovati.

3.1.2 Zeleni cilji in naéini outsourcinga

Da bi organizacija ugotovila kaj Zeli doseCi z outsourcingom si mora postaviti nekaj vprasanj, s
pomocjo analiz nanje odgovoriti in nato postaviti konkretne cilje, ki jih zeli dose¢i. (Greaver, 1999):

1. Katere probleme naj bi z outsourcingom tem resila in kako problemati¢ni so ti problemi?

2. Ce bi se ti problemi nadaljevali, kako bi jih reSevali?

w

Zakaj organizacija razmi$lja o outsourcingu ter kateri so razlogi za odlo€itev, in ali obstajajo
druge moznosti?

Zakaj se je organizacija odlocila za outsourcing?
Kdo je za projekt in kdo je proti?
Kaksna so priCakovanja glede outsourcinga?

Katere so ovire za dosego zeljnih ciljev?

© N o g »~

Kaksne bi bile posledice, ¢e projekt ne bi uspel?

Omenijeni so le nekateri primeri vprasanj, ki pa se od organizacije do organizacije, glede na dejavnost
namenjeno outsourcanju in lastnostim organizacije, zelo razlikujejo. Pomembno pa je, da ko so
najdeni odgovori na takSna vpraSanja, organizacija postavi doloCene cilje, ki jih Zeli doseéi z
outsourcingom. Vecina organizacij, ki se odlo€ijo za outsourcing si najpogosteje zastavijo cilje, kot so
znizanje stroSkov, predvsem fiksnih, ter pretvoriti ve€ino v variabilne stroSke s tem, ko za zunanje
izvajanje dejavnosti podjetje placuje zunanjim izvajalcem in dobaviteljem, pridobiti bolj fleksibilne in
visokokakovostne vire storitev, osredotociti se na kljuéno dejavnost, ki je strateSkega pomena za
organizacijo, izboljSati kakovost izvajanja dejavnosti, ki jih izvajajo za to specializirana podjetja. Ko
organizacija opredeli razloge, zakaj naj bi se odlodilo za outsourcing, in ko si postavi cilje, ki naj bi jih
dosegla s pomocjo outsourcinga, se mora odlociti, na kakSen nacin bi outsourcing izvajala.

Allen in Chandrasheker (2000) locita tri nacine outsourcinga, ki se razlikujejo po vpletenosti podjetja v
sam proces. Pri prvem nacinu mati¢no podjetje zagotovi vse potrebne vire razen nekaj zaposlenih,
zaradi Cesar se ta oblika imenuje pogodbeno delo z zacasnimi kadri (labour contracting). Drugi nacin
je, da vse potrebne vire priskrbi zunanji izvajalec, mati¢no podjetje pa projektu dodeli programskega
managerja. Med obema skrajnostma je tretja vrsta outsourcinga, pri kateri obe strani skozi celoten
proces sodelujeta in se sproti dogovarjata o zagotavljanju virov.
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3.1.3 Izbiranje ponudnikov za outsourcing

Z doloditvijo klju€nih in nekljuénih dejavnosti organizacije in s tem, katere dejavnosti Zeli oddati v
outsourcing, se pojavi vpraSanje, kdo bo oziroma kak3Sne znacilnosti naj bi imel zunanji izvajalec.
Skupina (lahko je to tudi zunanji svetovalec) zadolzena za izbiro zunanjega izvajalca, s pomocjo baz
podatkov in interneta opravi obsezno raziskavo, ki vklju€uje tudi osebno kontaktiranje s strokovnjaki s
podrocja dejavnosti, ki je namenjena outsourcingu. Z njihovo pomocjo se osredotocijo na iskanje
primernih zunanjih izvajalcev. Namreg¢, pridobijo informacije o potencialnih zunanjih izvajalcih, kot npr.:
ali Se katera organizacija razmi$lja o zunanjem izvajanju v panogi, ali obstaja kakdno podjetje, ki nudi
iskane storitve, so Se drugi strokovnjaki, ki so bolje seznanjeni z outsourcingom, kaksni so Se drugi
nacini za iskanje potencialnih zunanjih izvajalcev itd. (Greaver, 1999).

Tako se sestavi seznam moznih zunanijih izvajalcev. Potencialni zunanji izvajalci morajo biti sposobni
zadovoljiti Zelje in potrebe organizacije. Ce ima kateri od potencialnih zunanjih izvajalcev pomembno
znanje, si seveda pridobi mo¢no prednost pred ostalimi ponudniki, saj lahko nudi vec¢jo kakovost pri
isti ravni stroskov ali enako kakovost pri nizji ravni stroskov.

Greaver (1999) je kriterije oziroma znacilnosti, ki so potrebne za zunanjega izvajalca razdelil na
mehke (soft) in trde (hard). Trdi kriteriji so tisti, ki jih lahko preverimo ali res veljajo, mehki pa temeljijo
predvsem na odnosu oziroma na stali8¢u do ne€esa in se lahko skozi obdobje spreminjajo.

Trdi kriteriji so nasledniji:
1. Moznost €¢im hitrejSe dobave. Zagotovitev zunanjega izvajalca, da bo naredil vse, kar je v
njegovi moci, da bo storitev dobavljena ¢im hitreje in kakovostno.

2. lzkusSnje v outsourcingu. IzkuSnje v outsourcingu so izredno pomembne, zato podjetja iS¢ejo
predvsem zunanje izvajalce z izkudnjami. Pri tem se pojavljajo vpraSanja, ali gre za individualne
strokovnjake, kako se ti ljudje izobrazujejo, razvijajo ter kako napredujejo.

3. Prednosti zunanjega izvajalca. Vsak zunaniji izvajalec naj bi imel neko prednost pred drugimi, in
sicer na tistih podrodjih, zaradi katerih se podjetje prvotno odloCi za outsourcing dejavnosti, npr.:
C¢e neko podjetje ni dovolj fleksibilno pri spremembah v poslovnem okolju, oddaja neko svojo
dejavnost zunanjemu izvajalcu, ki je fleksibilen in se hitro prilagaja na spremembe.

4. Boljsi rezultati poslovanja. BoljSe poslovanje in nizji stroski so najpogostejsi razlogi podjetij za
odlocitev o outsourcingu. Torej, Ce je npr. poslovni ciklus zunanjega izvajalca krajSi kot poslovni
ciklus znotraj podjetja, je to eden izmed pomembnih razlogov za odlocitev o outsourcingu.

5. Dobro ime. Dobro ime je izrednega pomena. Prvi¢ zaradi negativnih reakcij zaposlenih na
spremembe v podjetju. Ce ima zunanji izvajalec dobro ime, ga zaposleni laZje sprejmejo. In
drugi¢, dobro ime zunanjega izvajalca pripomore tudi k dobremu imenu samega podjetja.

6. Zadovoljstvo kupcev. Za podjetje je pomembno, ali je zunaniji izvajalec obcutljiv za kupCeve
potrebe in Zelje, ali zunaniji izvajalec ugotavlja zadovoljstvo kupcev skozi raziskave itd.

7. Finanéna stabilnost. Ce mora zunaniji izvajalec za izvajanje dejavnosti nabaviti drago opremo ali
tehnologijo, je njegova finan¢na stabilnost izrednega pomena. Ta ni tako pomembna, Ce je za
izvajanje dejavnosti potrebno pridobiti delovno silo, ki je cenejsa.

8. Managerske sposobnosti. Z outsourcingom se odloCitve glede virov in samega poslovnega
procesa, ki se nanasa na dejavnost, ki je oddana v outsourcing, prenese na zunanjega izvajalca.
Zato so sposobnosti, kot so nadzor nad ljudmi in opremo, vzpostavitev ucinkovitega poslovnega
procesa in kontrole, izrednega pomena pri izbiri zunanjega izvajalca.
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9. Skupno resevanje problemov. Tudi v najboljSih situacijah prihaja do problemov. Postavlja pa se
vprasanje, kako zunaniji izvajalec pristopi k nastalemu problemu, ali se je pripravljen soo iti s
problemom in ga posku$ati reSevati skupaj s podjetjem, ki se je odloilo za outsourcing, ali se na
problem ne ozira.

10. Potreba pa stalnem izboljSevanju. Uspesno poslovanje in ustrezna tehnologija sta sedaj pri
zunanjem izvajalcu prisotna, kaj pa v prihodnosti. Za zunanjega izvajalca je pomembna stalna
potreba po izboljSevanju poslovnega procesa, stalnem izobrazevanju zaposlenih, pridobivanju in
razvoju novih tehnologij itd.

11. IzkuSnje pri prenosu virov. Ta znacilnost je izredno pomembna pri outsourcingu, pri katerem
prihaja do prenosa obseznih funkcij in poslovnih procesov.

Mehki kriteriji so:

1. Zaupanje, varnost in zaupnost. Pri outsourcingu prihaja tudi do posedovanja premoZzenja,
vpogleda do pomembnih informacij podjetja, zato se pojavlja vprasanje glede zaupanja, varnosti in
tajnosti. Kakdno politiko ima zunaniji izvajalec glede izpolnjevanja obljub, kako varuje podatke o
podjetju, kako se odzove, ko pride do nezaupanja med njim in podjetjem, itd.

2. Pozitiven in dober odnos. Pozitiven odnos med zunanijimi izvajalci in zaposlenimi v podjetju
je pomemben, zaradi samega sodelovanja ter zaradi produktivnosti dela (zaposleni laZje delajo z
ljudmi, ki so jim vSec).

3. Kulturna usklajenost. Podobne vrednosti in prepriCanja med podjetiem in zunanjim
izvajalcem pozitivno vplivajo na njun odnos. Razlike v kulturi lahko privedejo do razlicnega
pristopa k poslovanju ter do tezjega reSevanja nastalih problemov.

4. Fleksibilnost. Fleksibilnost je izjemnega pomena. Skozi dolgotrajno sodelovanje med
zunanjim izvajalcem in podjetjem se bodo pojavljale nove potrebe, nove tehnologije, klju¢ni ljudje
bodo odhajali. Pojavlja se vprasanje, ali je zunaniji izvajalec dovol;j prilagodljiv vsem tem notranjim
in zunanjim spremembam.

5. Pripravljenost deliti znanje. Zunanji izvajalci so specializirani za doloCene storitve, to
pomeni, da imajo dolo€eno specializirano znanje. Ali so ga pripravljeni deliti s podjetjem, kako se
odzovejo na poizvedovanje o njihovem znanju, ali posredujejo samo informacije ali tudi znanje?

6. Dobro poznavanje trga. Nobeno podjetje ne bi rado sodelovalo z zunanjim izvajalcem, ki ne
ve, kaj se trenutno dogaja na trgu ter kakSne so napovedi za prihodnost.

Vse zgoraj nastete znacilnosti, ki naj bi jih zunaniji izvajalec imel, niso enako pomembne za razlicne
organizacije. Tako je naloga za to zadolZzene skupine, da vsako posamezno znacilnost ustrezno
ovrednoti in prilagodi potrebam in specifi€énim znacilnostim organizacije.

Za predhodno dologitev potencialnih dejavnosti za outsourcing nam je lahko v pomo¢ slika 3, po kateri
dolo€imo take dejavnosti. Nato je na izbranih dejavnostih potrebno preveriti zgoraj identificirane
razloge, mozne nacine in zelene cilie za outsourcing posamezne dejavnosti. Glede na to shemo,
Gottfredson in ostali (2005) trdijo, da so najprimernejSe dejavnosti za outsourcing, glede na vertikalno
komponento tiste, pri katerih nimamo lastniStva nad procesom in glede na horizontalno komponento
tiste, ki so hkrati tudi skupne vsem panogom v gospodarstvu.

165



Strokovne podlage za odlo¢anje o outsourcingu v MORS: pregled teoreticnih in prakti¢nih vidikov outsourcinga v vojski

Vertikalna komponenta opisuje t.i. lastniStvo nad procesom, kar pomeni v kolik&ni meri je zmozZnost
izvajanja dejavnosti znacilna za organizacijo in ali je to zmoznost razvila sama in je njej lastna
konkuren&na prednost. Tako lahko ni lastnidtva nad procesom, kar pomeni, da je proces opravljanja te
dejavnosti enostavno kopirati in da v izbranem procesu ni specifike, ki bi omogocala edinstveno
prodajno ali konkurencno prednost organizaciji z internim izvajanjem te dejavnosti. Nadalje je mozno
nad izvajanjem posamezne dejavnosti lastniSstvo nad podatki, kar pomeni, da obstajajo doloene
specifike za izvajanje te dejavnosti v organizaciji, katere je potrebno zunanjemu izvajalcu razkriti in ga
o njih priuciti (prisotnost tveganja izgube dolo€enih prednosti, ki jih imamo). Lahko pa je poslovni
proces popolnoma lastnidki, kar pomeni, da organizacija s procesom opravljanja doloéene dejavnosti
ali direktno ustvarja konkurenéno prednost ali pa opravljanje te dejavnosti sluzi direktni podpori
ustvarjanja te prednosti. Zadnja stopnja pa je lastniStvo profithega modela, kar pomeni, da je za
opravljanje te dejavnosti organizacija razvila ali kupila model ustvarjanja dodane vrednosti, ki je ostale
organizacije ne premorejo.

Slika 3: Katere dejavnosti izlociti?

Ni lastniStva
o nad Visoka prioriteta:
:5 procesom Zelo primerne
'é dejavnosti za
S outsourcing
Y
© .
@  Podatkiso
g lastniski . L.
O Srednja prioriteta:
) Priloznosti za
9. outsourcing odvisne
b _ od panoge in
9 Poslovni znadilnosti
) proces je organizacije
£ lastniski
7]
©
8,
S . Nizka prioriteta:
o LaSt_“'StVO Potrebno ujeti
{n  profitnega dejavnosti za

modela interno izvajanje

. ‘ _ Skupna vsem
Edinstvna < > panogam

Edinstvenost poslovnega procesa ali funkcije

Vir: Gottfredson et al., 2005

Horizontalna komponenta sheme pa prikaze edinstvenost poslovnega procesa ali funkcije znotraj
panoge dejavnosti na eni strani, kar pomeni da taka dejavnost ni prierna za outsourcing in na drugi
strani skupna pscifika izvajanja poslovnega procesa ali funkcije znotraj panoge, kar nakazuje na
primernost outsourcinga take dejavnosti, saj se z njo ne ustvarja prednosti pred ostalimi
organizacijami.
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3.2 Specifike outsourcinga v vojski

Definicija outsourcinga v vojski se nekoliko razlikuje od civilnega. V vojski outsourcing pomeni, ne
samo, da bo vojska oddala v zunanje izvajanje neko dejavnost drugi organizaciji, temve¢, da bo s tem
tudi v prej izklju¢no vojasko delujoco organizacijo, spustila civilno sfero. Tako outsourcing v vojaski
sferi lahko pomeni prepletanje in sodelovanje vojske s civilno sfero — ne vojaskimi, ne drzavnimi
institucijami. Torej gre za tako imenovan odnos javno-zasebnega partnerstva (Public-Private
Partnership ali PPP) oziroma v primeru vojske in civilne sfere bolj specifi€no, civil military cooperation
(CI-MI-C). Lahko pa govorimo o outsourcingu v vojski, tudi ko vojska odda izvajanje doloCene
dejavnosti drugi vojski. Tak primer so npr. misije NATA, kjer vojska ene drZzave npr. outsourca
servisiranje svojih vozil, vojski druge drzave na tej misiji, ki ima v&ejo floto vozil na misiji in zato tudi
vecje servisne zmogljivosti.

Najveckrat je tudi kadar gre za outsourcing v vojski glavni razlog niZzanje stroSkov in vec&anje
ucinkovitosti delovanja obrambnega sistema. Kakorkoli Ze, finanéni efekt outsourcinga je zaradi
samega ustroja vojske kot neprofitne organizacije veliko teZje merljiv. Pri stroSkovnem vidiku je
potrebno biti pozoren tudi ali gre za outsourcing v celoti, torej ali se celotno storitev najema od zunaj
ali npr. samo osebje, izvajalec storitve pa storitev izvaja na sredstvih, ki so v lasti vojske. Na tem
mestu je potrebno izpostaviti morebiten pomislek vojske, ker bi lahko tak ponudnik to opremo izkoristil
tudi za nudenje iste storitve ostalim odjemalcem, kar bi povzrocilo hitrejSe izrabljenje opreme in s tem
posredno spet vedji stroSek za vojsko. Po drugi strani pa bi tak indic lahko nakazoval na slabo
izkoris€enost sredstev v lasti vojske, kar pomeni tudi slabSo ekonomicnost kot na primer zunaniji
izvajalec.

Ob vsem tem je potrebno biti pozoren, saj lahko cena zunanjega izvajalca za posamezno storitev
presega lastno ceno vojske, vendar je potrebno na primeren nacin ovrednotiti tudi ucinek izbolj8anja
kvalitete ali veCje operativne sposobnosti vojske zaradi vpeljave outsourcinga. Potrebno je torej
ovrednotiti tud indirektne izboljSave ali stroske, ki lahko upravicijo vi§jo ceno outsourcinga posamezne
storitve.

Pri outsourcingu dolo¢ene dejavnosti so tako zmeraj prisotne tudi pozitivne in negativne eksternalije,
ki presegajo le finanéni vidik. Tako ima lahko, kot je Ze v splodnem delu omenjeno outsourcing
odlocCilen vpliv na sproS¢anje sredstev, ki prej niso bile vezane na izvajanje glavne dejavnosti. Na
primeru vojadke organizacije to pomeni, da se lahko le-ta usmeri v prioritetno dejavnost kot so misije,
hitra posredovanja itd. Sredstva in osebje, ki so sedaj vezani na opravljanje dejavnosti kot so servis,

varovanje, prehrana, ¢iS€enje idr. pa usmeri na podrocja kjer obstaja potreba.

SpecifiCna lastnost vojske, je tudi tako imenovan dvojni nacin delovanja. Vojska je organizacija, ki za
razliko od podietij, ki se ves €as borijo za trzni delez, kupce itd., deluje v mirnih obdobjih in ohranja
svojo pripravljenost ter zagotavlja sposobnost reagiranja in delovanja v kriznih obdobjih. Specifika
kriznih obdobij se je v zadnijih letih usmerila predvsem v bojne ali miroljubne operacije doma in v tujini.
Tako je pri izbiri izvajalca outsourcinga potrebno predvideti tudi postopke in odgovornosti zunanjega
izvajalca v primeru kriznih situacij. Potrebno je predvideti ali bo tak izvajalec dejavnosti zmogel
zagotavljati kakovostno storitev tudi v spremenjenih, bolj nevarnih okolid€inah in ali je temu zavezan.

3.3 Vrste in tipi outsourcinga (v vojski)

Poznamo veC stopenj outsourcinga, ki jih v grobem lahko razdelimo na nivo vpletenosti oziroima
neodvisnosti zunanjega izvajalca do najemnika storitve (glej sliko 4). Tako imamo lahko naprimer
outsourcing v celoti, kjer zunanji izvajalec opravlja storitev s svojim osebjem in svojimi sredstvi ter je
tako minimalno vpleten v sam ustroj kupca — vojske. Na drugi strani pa imamo zunanjega izvajalca, ki
uporablja sredstva vojske s svojim osebjem npr. &istilni servis, ki uporablja Cistilne naprave vojske,
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pripelje pa svoje osebje. Tak zunanji izvajalec nosi manje tveganje a je hkrati bolj vpleten v vojsko saj
je delno ali v celoti odvisen od njihovih sredstev.

Razlika med dejavnostmi, ki jih opravlja zunanji izvajalec, je tudi v sami kompleksnosti izvedbe
aktivnosti. Tako bolj kompleksne storitve pomenijo vecje tveganje tako za izvajalca kot tudi za vojsko.
Izvajalec s tem pridobi vecjo odgovornost in finanéno breme, vojska pa se odpove doloeni meri
nadzora in ji je tako potrebno posvetiti manj pozornosti koordinaciji aktivnosti. V primerih
kompleksnejsih sodelovanj (javho zasebna partnerstva) lahko pride tudi do problema nosilca
odgovornosti. V ta namen je potrebno tocno dolo€iti nosilce odgovornosti tako v vojaski strukturi kot
tudi v sami pogodbi o sodelovanju z izvajalcem.

Slika 4: Vrste outsourcinga v vojski s primeri
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|
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Lastnistvo, izvor uporabljenih poslovnih prvin

Vir: lastna analiza

Posebno pozornost pa je potrebno usmeriti v oblike sodelovanja, ki posegajo tudi na podrocja
delovanja, ki lahko v kriznih situacijah postanejo izpostavljena drugaénim pogojem. Tako se nivo
kompleksnosti sodelovanja in tveganja v nemirodobnih obdobijih lahko bistveno spremeni. Tako lahko
enostavne podporne outsourcane dejavnosti postanejo neizvedljive za posameznega izvajalca in kot
take predstavljajo tveganje s staliS¢a strateSko — varnostnega vidika outsourcanja take dejavnosti.

Javno-zasebno partnerstvo (PPP) ima v vojski ve¢ oblik, kjer je outsourcing le ena izmed njih in po
nasi opredelitvi zajema tudi nekatere ostale nastete. Tako lahko na sliki 5 opazujemo ureditev nivoja
zaprtosti vojasSke organizacije od konvencionalne vojaske ureditve, preko outsourcinga, privatne
financne iniciative (PFI), trzenja neizkoris€enih kapacitet, vodenja in upravljanja investicije s strani
zunanjega izvajalca in partnerstev do popolnoma privatizacije dejavnosti — privatne vojske.

Na prvi stopnji v sliki 5 outsourcing iz prakse britanske vojske (BV) pomeni predvsem zunanje
izvajanje podpornih dejavnosti kot so CiSCenje, prehrana itd. Opaza pa se trend proti novim nivojem in
bolj dolgoro€nim oblika outsourcinga tudi na podrogjih kot so strateSke oblike komuniciranja s tujimi
vojskami (Uttley, 2005). V tretji stopnji oblike javno zasebnega partnerstva gre za trzenje nezasedenih
kapacitet kot so vadbiS€a, prosti objekti itd. in za trzenje znotraj vojske na novo razvitih procesov,
izdelkov in storitev. V primeru »prime contractinga« oz. izbire glavnega izvajalca govorimo o zunanjem
partnerju ki prevzame vodenje izvedbe investicije za katero sredstva priskrbi vojska, ta partner pa

izpelje investicijo in potem z investicijo — objektom, opremo tudi upravlja. Zadnja oblika sodelovanja je
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partnerstvo kjer vojaski in zasebni partner nastopata enakovredno in se odlo€ata o investicijah s
konsenzom ter poskuSata dosedi sinergije.

Slika 5: Oblike javho zasebnega partnerstva

‘ Javnho zasebno

‘ partnerstvo
. Zasebno TrZenje Vodenje in
Konvencionalna . . T ——_ oo Popcina
. Outsourcing investicijsko vojaskih upravijanje Partnerstva A
ureditev A ] T privatizacija
financiranje kapacitet investicij

Vir: Uttley, 2005, str. 6

3.4 Moznosti za outsourcing v vojski

Qutsourcing v vojski se od outsourcinga v podjetjih razlikuje tudi po dejavnostih, ki jih je glede na
produkte vojske, mozno outsourcati. V podjetju se dejavnosti, ki predstavljajo jedro konkurenéne
prednosti ne daje v outsourcing temve€ se le tem dejavnostim s spor§€anjem sredstev iz ostalih
dejavnosti, tudi na ra€un outsourcinga, posveca ve¢ pozornosti. Tako je mozno glede na opredeljene
vojaske produkte in organizacijske ravni v tabeli 6, opredeliti, da v vojski ne gre za konkurencno
prednost (kot v podjetjih) temvec obstajajo produkti in organizacijske ravni, kot so predvsem bojne
enote in v vecini primerov tudi bojna podpora, ki iz strateSko — varnostnega vidika niso najbolj primerni
za outsourcing.

Nekatere dejavnosti povzete iz praks britanske, ameriSke ter ¢esSke vojske, ki jih je mozno izloditi
(outsourcati) glede na produkcijsko delitev vojske so prikazane v spodnji tabeli. Tabela tudi prikazuje
komu je te dejavnosti mozno izlo€iti (outsourcati) ali trgu — civilni sferi ali tudi drugim vojskam npr. v
okviru NATO pakta.

Kot je razvidno iz tabele 6 dosedanja najnaprednejSa tuja praksa ne pozna outsourcinga na podrocju
bojnih enot, teZko je govoriti tudi o pomembni vlogi outsourcinga v okviru bojne podpore. Pri obeh
podrogjih je namre¢ dejstvo, da je nad izvajanjem nujna popolna kontrola vojske, kar pomembno
zozuje moznost vkljuevanja kakorkoli samostojnih zunanjih izvajalcev. Tuja praksa, predvsem
ameriSka in britanska, ki se je mo¢no razvila predvsem skozi iraki konflikt v zadnjih letih, zunanje
partnerje intenzivno vklju€uje le v vrste nebojne podpore, administracije in Solanja. V obdobju bojev
0z. na bojnem podroCju pa je lahko predvsem meja med nebojno in bojno podporo zelo tezko
dolo€ljiva. lzvajanje transporta opreme in mostva, ki je v mirnodobnem €asu povsem neproblemati¢no
in sodi v sfero nebojne podpore, lahko na SirSem podrocju bojev hitro preide v domeno bojne podpore.
TakSne so konkretno ameriSke izkudnje iz posredovanja v Iraku, kjer prevoze v veliki meri opravljajo
pogodbeni izvajalci. V trenutku ko transportni konvoj pade v zasedo, pa se zunanji izvajalci iz de facto
Soferjev spremenijo v de facto vojake.
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Tabela 6: Primeri moznosti outsourcinga v vojski

Organizacijska
raven

Mirnodobno obdobje
(Outsourcing mozZen tako civilni
sferi kot tudi drugim vojskam)

Bojno obdobje

(Outsourcing drugim vojskam (npr. v
okviru NATA) ali civilnim izvajalcem,
ki preidejo pod poveljstvo vojske)

Bojne enote

NI OUTSOURCINGA

Bojna podpora

OMEJENA MOZNOST OUTSOURCINGA

. Raziskave in razvoj, e Transport mostva in opreme
certificiranje in evalviranje . Varovanje =~ pomembnejsih
. Transport mostva in civilnih objektov
opreme o Postavitev vojaskih baz
. Prehrana o Komunikacijska podpora
] . Ciscenje . Stratesko in takti¢no
Nebojna podpora . . Y .
. Urejanje okolice nacrtovanje
. Varovanje . Servis vozil in opreme
. Servis vozil . Ciscenje
o Servis opreme o Pranje
. Pranje . Raziskave in razvoj,
certificiranje in evalviranje
. Upravljanje zgradb in e Upravljanje zgradb in
. . investicij investicij
Administracija o Racunovodstvo o Racunovodstvo
. Informatika . Informatika
) Avto Sola o Avto Sola
Solstvo . Ucenje tujih jeziko.v o . Ucenje tujih jezikov. o
) Ostalo (specialisticno) e Ostalo (specialisti¢no)
izobraZevanje izobraZevanje

Vir: Hartley 2004; Pint et al., 2001; Uttley 2005

Nasploh je v ¢asu bojnega delovanja je Se posebej pomembno, da je delovanje zunanjih izvajalcev kar
najbolj usklajeno s strateSkimi in operativnimi potrebami vojske. Vojska zato zunanje izvajalce bodisi

intenzivneje nadzoruje, prevzame neposredno poveljstvo nad njimi ali jih celo vkljugi v svoje vrste.

Na drugi strani pa manjSe vojske, kot je npr. tudi slovenska, nimajo razvitih vseh zmogljivosti, ki so
znacilne za velike vojske. Tako se v mirnodobnem &asu in v primeru mednarodnih misij na tujih kriznih
zaris¢ih naslanjajo na vecje tuje vojske kot zunanje izvajalce na deficitarnih podrogjih. Pri tem velja
opozoriti, da je vloga tujih vojsk kot zunanjih izvajalcev prakticno nemogoc€a v primeru neposredne

vpletenosti kateregakoli od partnerjev v oborozen konflikt s tretjo drzavo.
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3.5 Model outsourcinga — dejavniki pri odlo¢anju

V tabeli 7 so prikazani dejavniki, ki vplivajo na odlo€anje o outsourcingu dejavnosti v vojski. Dejavnike
smo razdelili na tiste ki vplivajo na spremembo strateSko — varnostnega vidika in dejavnike, ki vplivajo
predvsem na ekonomski — stro8kovni vidik delovanja vojske. Nadalje so ti dejavniki razdeljeni tudi
glede na vplive in uCinke, ki ga ima uvedba outsourcinga na vojsko (interni) in trg ponudnikov ali
ponudnike same (eksterni).

V nadaljevanju lahko te dejavnike razvrstimo tudi v skupino dejavnikov, ki imajo ekonomski —
stroskovni vidik in skupino dejavnikov, ki zavzemajo tako imenovani strateSko — varnostni vidik.
Nadalje podajamo primer za posamezne vidike. Tako lahko pod ekonomski vidik dejavnikov
razvrstimo:

Direktni finanéni ucinek outsourcinga je ucinek, ki direktno vpliva na spremembo doloCenega
stroSka ob uvedbi outsourcinga. Direktni finanéni u€inek lahko pomeni tudi ukinitev doloéenega
stroska, ker zaradi uvedbe outsourcinga njegov nastanek ni ve¢ potreben. Primer: npr. pri najemu
specialistitne za&Citne opreme za dolo€eno misijo (obleke) je tako stroSek tega najema prisoten le v
primeru potrebe take opreme in zato ni potrebno izdatka za nakup, skladiS§€enje in amortizacijo te
opreme.

Indirektni finanéni uéinek outsourcinga je ucinek, ko uvedba outsourcinga povzro€i sprostitev
sredstev, ki so bila prej vezana na izvajanje dejavnosti interno. Tako lahko vojska financira neko drugo
dejavnost ali sredstva nameni drugim potrebam, kar je indirektna posledica uvedbe outsourcinga.
Primer: Navezujo€ se na zgornji primer je tako npr. mozno zviSanje dodatka za vojaka na taki misiji
zarad ve¢ razpoloZljivih sredstev.

Dolgoroéni in kratkoro€ni finanéni uéinek predstavljata u€inka, ki pomenita spremembo v viSini
stroSkov in vezanih sredstev povezanih z uvedbo outsourcinga, pri Cemer se sprememba nekaterih
stroSkov in sredstev lahko pokaZe ob uvedbi (kratkoro€ni u€inek), nekateri stro$ki in ali sredstva pa se
pokazejo ali ucinkujejo le v daljSem obdobju ali po dolo¢en ¢asu po uvedbi outsourcinga (dolgoro¢ni
ucinek). Primer: Npr. na kratek rok prihranek sredstev v primeru oddaje protokolarnih prevozov, ker je
teh relativno malo in je lahko najem storitve cenejSi od rednih obratovalnih in vzdrzevalnih stroskov na
doloenem ¢&asovnem intervalu, na dolgi rok pa je lahko celotni izdatek za tako storitev vedji kot
opravljanje te dejavnosti znotraj vojske. Situacija je seveda lahko tudi obrnjena, razli¢ni pa so tudi
pristopi k internemu vrednotenju stroSkov (dolo€anju lastne cene) za posamezne dejavnosti. Vse to
odloCevalcem o outsourcingu povzroCi dodatne probleme, zato je potrebno uposStevati tudi
oportunitetne stroSke in ostale nefinanéne ucinke outsourcinga, ki se jih v nekaterih primerih ne da
ovrednotiti.
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Tabela 7: Dejavniki, ki vplivajo na odlo¢anje o outsourcingu v vojski

Ekonomsko — stroskovni vidik Stratesko — varnostni vidik
Interni . finanéni ucCinek outsourcinga, e vpliv na bojno sposobnost in
direktni — indirektni, kratkoroCni - odvisnost vojske od drugih
dolgorocni organizacij
. oportunitetni strodki internega e odliv obdutljivih informacij o
izvajanja dejavnosti delovanju vojske
. sprostitev Cloveskih virov prej e vpliv na poenostavitev
vezanih na »ne-osrednjih« podrogjih upravljanja posameznih dejavnosti
o ali outsourcati tudi sredstva ali vojske
samo osebje . koordinacijska zapletenost
J stroSek  priprave  razpisov, oziroma doloCitev odgovornih oseb v
koordinacije, nadzora in uveljavljanja primeru nepravilnosti
pogodb o izguba  (pridobitev?)  znanja
outsourcane dejavnosti
o vpliv. na moralo in pocutje
osebja vojske
. drzavna varnost
Eksterni o globina trga ponudnikov o zanesljivost ponudnikov

dolzina pogodbenega razmerja

dolgoro¢na stabilnost storitve,
kjub veliki fluktuaciji v vojski
. dostop do specialisticne opreme
in znanj

Vir: Greaver 1999, lastna analiza

Oportunitetni stroski internega izvajanja dejavnosti so tesno povezani s sprostitvijo ¢loveskih
virov z ne 'osrednjih’ dejavnosti. Opurtunitetni stroSek je stroSek, ki nastane, ko se odlo€amo med
dvema izkljudujodima se moznostima (ali outsourcati dejavnost ali ne). Ce izberemo eno moznost
(interno izvajanje) pomeni, da ne moremo izbrati druge (outsourcing) in obratno. Tako neizbrana
moznost (outsourcing) predstavlja priloznost, ki pa je nismo izbrali in predstavlja neke vrste stroSek,
ceno, ki jo je potrebno placati, da smo lahko izbrali drugo moznost (interno izvajanje). S tem so nastali
stroSki odlocCitve ali stroSki neizrabljene priloznosti ali oportunitetni stroSki. Sprostitev ¢loveskih virov
ne-osrednjih dejavnosti pa pomeni, da ob uvedbi outsourcinga pride do delne ali polne razbremenitve
dolo¢enih vojakov, ki opravljajo naloge, ki niso povezane z njihovo primarno dejavnostjo, kot so npr.
kuhanje, Cis€enje, varovanije itd.

Za vrednotenje vseh omenjenih finanénih ucinkov je nujna informacijska podlaga, ki jo lahko zagotovi
le celovit in fleksibilen sistem integralnega raCunovodenja, temelje¢ na sodobni radunovodski
metodologiji in informacijski tehnologiji. V Evropi sta v tej smeri pomembna primera vojsk Velike
Britanije in Nemcije.

Globina trga ponudnikov pomeni morebitno majhno Stevilo ponudnikov izdelkov in storitev, kar vodi
v monopolistiéno obnasanje ponudnikov in viSanje cen zaradi njihovega neracionalnega delovanja.
Tako majhna globina trga ponudnikov lahko predstavlja problem, saj lahko pomeni, da vojska nima
moznosti na trgu dobiti cenovno ugodnejSo storitev od lastnega izvajanja dejavnosti ali pa je v drazji
nakup na trgu celo prisiliena (dolo¢eno servisiranje visokotehnolodke opreme). Vel avtorjev opozarija,
da sam outsourcing ni zadosten pogoj za dosego nizjih stroSkov (Cardinali, Hartley), temelj za dosego
nizjih strodkov je trzno tekmovanje potencialnih izvajalcev dolo¢ene storitve.
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Ker se predvsem manjSa gospodarstva pogosto soo€ajo s problemom plitkega trga, v nadaljevanju
predstavljamo britanski pristop k sklepanju pogodbenih odnosov z zunanjim izvajalcem, ki je na trgu
dejanski monopolist.

Dolzina pogodbenega razmerja. V primeru outsourcinga dejavnosti se z izbranim izvajalcem
podpise pogodba o sodelovanju za dolo¢eno obdobje. Dolzina pogodbenih obdobij je izjemno
pomembna tako z vidika vojske kot za izbranega ponudnika, ker dolo¢a ¢asovni interval v katerem sta
se vojska in zunanji izvajalec zavezala o dogovorjenem sodelovanju. Za izbrano outsourcano
dejavnost predstavlja dolZina pogodbenega obdobja za organizacije, ki bi prevzele doloeno
dejavnost, pomemben dejavnik, saj so dolo¢ene dejavnosti kapitalsko intenzivnejSe in potrebujejo
ve€ja vlaganja ter tako lahko terjajo daljSe obdobje za ekonomsko upravi¢enost (amortizacija
investiranih sredstev) in u€inkovitost take nalozbe. Primer: Pogodbeno razmerje za izvajanje cis¢enja
objektov je lahko razmeroma kratko (npr. eno, dve leti) saj ne zahteva velikih vlaganj temvec izbrani
ponudnik le opravi storitev s sredstvi, ki jih ve¢inoma Zze poseduje, medtem ko je za opravljanje
dejavnosti upravljanja voznega parka, potrebno daljSe pogodbeno razmerje, saj mora izbrani ponudnik
vloziti sredstva v nakup opreme in zato potrebuje daljSe obdobje (npr. pet let), da ta sredstva
amortizira.

Strosek priprave razpisov, koordinacije, nadzora in uveljavljanja pogodb, je strosek, ki nastane
zaradi potreb po specialistitnem pravnem in upravnem znanju o izvajanju in pripravi razpisov ter
uveljavljanju in nadzoru pogodb. Tako je nosilec teh stroSkov oseba, oddelek, sluzba ali zunanji
izvajalec, ki skrbi za izvajanje teh dejavnosti. Po podpisu pogodbe je potrebno zagotoviti tudi potreben
nadzor nad pravilnostjo izvajanja pogodbe in koordinacijo med izvajalcem dejavnosti in vojsko.
Koli¢ina tega nadzora in koordinacijskih aktivnosti s pove€ano koli€¢ino outsourcinga narasca, kar
pomeni dodatne Cloveske vire oziroma dodatne stroske.

Zadnji vidik, ki ga Se Stejemo kot ekonomsko — stroSkovni vidik je ali outsourcati tudi sredstva ali
samo osebje, ta vidik se nanasa predvsem na ze predhodno omenjene stopnje outsourcinga oziroma
oblike javno zasebnega partnerstva v vojski. Tako lahko posamezne oblike ob&utno vplivajo na
stroske investicij in vzdrzevanja ter tekoCe stroSke. Hkrati pa ta vidik Ze posega tudi na strateSko —
varnostni vidik, saj je od stopnje outsourcinga ali oblike javno zasebnega partnerstva odvisna stopnja
vpletenosti zunanjega izvajalca.

Med stratesko — varnostne vidike pa smo vkljucili vse ostale dejavnike saj vplivajo predvsem na
strateSko spremembo ustroja vojadke organizacije tako navzven kot navznoter. Tako glavni stratesko
— varnostni vidik dejavnosti predstavlja:

Vpliv na bojno sposobnost in odvisnost vojske od drugih organizacij. Bojna sposobnost vojske
ne sme biti ogroZzena. V najvecji meri pa se direktno nanaSa na primere Kjer civilne organizacije ni mo¢
prisiliti k sodelovanju na kriznih obmogjih. Tako je v primeru outsourcinga potrebno predvideti
zmoznost in potrebo po opravljanju outsourcane dejavnosti tako v mirnodobnem obdobju kot v
primerih kriznih situacij in raznih posredovanj ter misij. Vojska ne sme ogroziti svoje bojne zmogljivosti,
zato je v takih primerih potrebno iskati oblike sodelovanja, ki to omogocajo. To je npr. da se
outsourcana dejavnost v dolo€enem delu vojske Se zmeraj izvaja interno ali pa se i§¢e ponudnika v
drugi nacionalni vojski (primer prehrane v misiji na Kosovu, kjer Slovensko vojsko s hrano oskrbuje
Italijanska vojska).

Odliv obcutljivih informacij o delovanju vojske. Zaradi zaupne narave in drzavne varnosti so
dolo€ena podro&ja delovanja vojske in njenega ustroja zaupna, kar pomeni da je na takih podrodjih
outsourcing dejavnosti problematicen, ni pa a priori nemogo¢ in neracionalen. Potrebno je poskrbeti
za striktno kontrolo dostopa zunanjega izvajalca dejavnosti do zaupnih informacij in dosledno
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preverjati njegovo kredibilnost. Potrebno je poskrbeti za primerne pogodbene vzvode, ki zagotavljajo
zadostno mero varnosti.

Zanesljivost ponudnikov in poenostavitev upravljanja posameznih dejavnosti vojske sta dva
dejavnika, ki imata velik administrativni in stroSkovni vpliv. Hkrati pa se navezujeta tudi direktno na
varnostni vidik odliva informacij in bojno sposobnost, saj je zanesljivost zunanijih izvajalcev klju¢nega
pomena za ucinkovito in produktivno delovanje javno zasebnega partnerstva. Zanesljivost ponudnikov
je tako moc¢ preveriti v njihovem preteklem poslovanju, izkusnjami na podro¢ju, ki so predmet
outsourcinga in garancijami in zavezami, ki jih je tak ponudnik pripravijen dati. Zagotovo na
zanesljivost ponudnika in poenostavitev upravljanja dejavnosti vpliva dolzina pogodbenih obdobij, ki
zagotavlja na eni strani ekonomsko — socialno varnost za izvajalca in na drugi strani zagotovilo
zanesljivosti za vojsko.

Koordinacijska zapletenost oziroma dolo¢itev odgovornih oseb v primeru nepravilnosti. Ustroj
vojske sam po sebi dolo¢a nosilce odgovornosti, postopke in pravila v izvajanju dejavnosti. Ko pa
vojska dolo¢eno dejavnost outsourca, pa izvajalec ni zavezan k pravilom in na¢inom vojske temvec¢
opravlja storitev na svoj nacin, ki pa ga seveda prilagodi zahtevam naro&nika. Vendar v takem
primeru, lahko pride do koordinacijskih zapletov v javno zasebnem partnerstvu, zaradi povecane
potrebe po dajanju navodil in spremenljivin razmer znotraj delovanja vojske. Po drugi strani pa lahko
oddaja dejavnosti v zunanje izvajanje pomeni zmanjSanje potreb po tovrstnem usklajevanju. Za
ucinkovito koordinacijo in nadzor je potrebno postaviti jasna pravila in merila 0 odgovornosti oseb, ki
so zadolzene za to podrodje.

Dolgoroéna stabilnost storitve, kjub veliki fluktuaciji v vojski, pomeni da v primeru outsourcanja
dejavnosti, katera je bila izvajana s strani vojakov, ki so se za to dejavnost priu€ili ob pristopu v vojsko
in tako niso imeli specialistiCnih znanj in izkusenj, sedaj tako dejavnost opravljajo izkuSeni strokovnjaki
na podrocju dejavnosti. Primer: Npr. outsourcing opravljanja dolo€enih servisnih storitev na opremi ne
bi izvajali vojaki, ki se teh znanj naucijo v kratkem obdobju in niso specialisti na tem podrocju in nato
lahko tudi v kratkem &asu zamenjajo opravila, kjer to dejavnost spet opravlja nov neizkuden vojak (t.i.
problem stalnih zadetnikov). Na tak nacin ima torej vojska, ki je premajhna za razvoj lastnih tehnologij
in produktov, tudi dostop do specialisticne opreme in znanj.

lzguba znanja outsourcane dejavnosti je lahko eden od pomislekov pri oddajanju dejavnosti
zunanjemu izvajalcu, ki lahko vpliva na bojno sposobnost in uteCenost vojske. Ta problem nekateri
predstavniki vojske izpostavljajo predvsem na primeru outsourcinga prehrane in dolo€enih stopen;
servisiranja opreme. Tako naj bi se v primeru outsourcinga prehrane ali servisa izgubilo znanje
delovanja vojske kot zaprte neodvisne enote. Za preprecitev izgube takih znanj lahko z dolo&enimi
ukrepi vojska poskrbi Zze v pogodbi z zunanjim izvajalcem, kjer dolo¢i izobrazevanje na outsourcanem
podrocju. Lahko pa ne odda dejavnosti v celoti temve€ jo na dolo¢enih strateSko bolj pomembnih
segmentih delovanja vojske $e zmeraj obdrzi kot interno.

Vpliv na moralo in pocutje osebja vojske je zelo pomemben dejavnik saj je organizacijska klima in
kultura klju€nega pomena za uspeSno delovanje organizacije. Organizacije se na splosno razli¢no
odzivajo na spremembe uteCenega delovanja, obi€ajno s strahom. V vojski lahko predstavlja to Se bolj
pomemben dejavnik saj se v primeru outsourcinga osebje zagne prepletati s civilno sfero. Tako je
potrebno zagotoviti zadostno informiranje in izobrazevanje osebja vojske in osebja civilne sfere, da se
prepreci morebitne negativne u€inke na pocutje in moralo osebja.
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3.6 Struktura izvedbe outsourcinga

Glede na opisane kriterije izbire primerne dejavnosti in razloge za outsourcing ter specifike pri uvedbi
outsourcinga podajamo okvirno strukturo izvedbe outsourcinga dejavnosti v vojski. Opisani koraki si
naceloma sledijo v zaporedju, Ceprav je mogo€e vsaj nekatere vsaj v pripravljalni fazi peljati tudi
vzporedno — npr. hkrati z nacrtovanjem razpisa se lahko zacne tudi priprava ustrezne pogodbe,
vsakrdne spremembe omenjenih dokumentov pa so povezane. Opisani koraki izvedbe veljajo ne
glede na izbrani model outsourcinga.

Dologcitev razlogov in zelenih ciljev outsourcinga. Potrebno je identificirati razloge in cilje, zakaj naj
bi uvedli outsourcing. Ali bi radi povecali ekonomi¢nost delovanja na posameznem podrocju, ali Zelimo
sprostitev doloCenih sredstev, ¢loveskih virov za osredotocenje na glavno dejavnost ali zelimo pridobiti
nova znanja, povecati sposobnosti vojske?

Izbira dejavnosti in modela outsourcinga. V tem koraku se glede na kriterije o izbiri dejavnosti in
specificne kriterije za vojsko (ekonomsko — stroSkovni vidik in strateSko — varnostni vidik) dolodi
dejavnosti, ki so primerne za outsourcing glede na razloge in Zelene cilje ter so primerne ali za
outsourcing v mirnodobnem nacinu delovanja ali bojnem nacinu delovanja vojske. Hkrati se opredeli
tudi vrsto outsourcinga glede na uporabo vojaskih, lastnih ali integriranih poslovnih prvin ter glede na
kompleksnost aktivnosti, ki se bodo izvajale (glej sliko 5).

lzdelava Studije upravi¢enosti uvedbe outsourcinga je pomemben korak, saj pokaze ali lahko
uvedba outsourcinga za izbrano dejavnost prinese ve&jo ekonomicnost delovanja vojske ali uvedba
outsourcinga pove€a ogrozenost drzavne varnosti ali pove€a bojne sposobnosti vojske in ali kljub
vegjim strodkom vojski omogoci dostop do prej nedostopnih sposobnosti, znanj in tehnologij. Studija
upravicenosti torej pokaze ucinke uvedbe outsourcinga na delovanje vojske in tako poda signal ali
nadaljevati z uvajanjem outsourcinga na izbrani dejavnosti ali je potrebno spremeniti doloCene pogoje
ali pa outsourcing izbrane dejavnosti ni primeren.

Priprava in izvedba razpisa za izbiro ponudnika. Pri pripravi razpisa je potrebno biti pozoren, da so
v razpisnih pogojih zajeti vsi Zeleni pogoji in jasno izraZzene zahteve, ki jih vojska Zeli od zunanjega
izvajalca. Potrebno je dolociti ali gre za outsourcing drugi vojski ali civilni sferi. Pri izbiri ponudnika je
potrebno paziti da ponudnik ustreza kriterijem (trdi, mehki kriteriji) dolo€enih razpisnih pogojih in da za
svoje delovanje daje potrebna zagotovila in izkazuje kredibilnost. Posamezne kriterije izbire je
potrebno ustrezno ovrednotiti glede na pomembnost, saj se od dejavnosti do dejavnosti lahko zelo
razlikujejo.

Priprava pogodbe. Klju€en korak pri uvedbi outsourcinga, Se posebej v vojski je priprava pogodbe z
znanim izvajalcem, saj le ta dolo¢a odnos med t.i. sodelovanjem vojske s civilno sfero (razen v prieru
outsourcinga drugi vojski). Pogodba mora jasno dolociti trajanje in roke pogodbenih obveznosti, jasno
opredeliti produkte, storitve, sredstva, ki jih bodo zagotavljale pogodbene stranke. V kakS§nem obsegu
in na kasen nacin bodo le to zagotavljale in seveda jasno doloeno ceno za opravljanje storitev.
Vsebovati mora tudi pravne mehanizme, ki S¢itijo varnostne in ekonomske interese vojske.

lzvajanje pogodbe. Ko je zunanji izvajalec izbran in podpisana pogodba, le ta zane izvajati doloceno
dejavnost. Pri tem mora vojska zagotoviti, da le to izvajanje poteka nemoteno in da se pogodbene
obveznosti izvajajo dosledno in ne ogrozajo delovanja vojske. V ta namen je potrebno zagotoviti
osebje in mehanizme, ki dolo€ajo kako in na kak$en nadin se izvaja nadzor nad izvajanjem
pogodbenih obveznosti. Nadzor mora biti prisoten v celothnem obdobju trajanja pogodbe.

Iz opisanih korakov je jasno, da morajo vojska oz. pristojne sluzbe razpolagati z ustreznimi znanji ter
operativno strukturo, ki jim omogoca izvajanje nastetega. Posledicno outsourcing ne more biti
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implementiran le na nivoju izvedbe, kajti outsourcing brez ustrezne podpore ne bi bil niti mozen niti
smiseln. Tuje izkusnje v tej smeri predstavljamo v ¢etrtem poglavju.

3.7 Ucinki outsourcinga

Ucinki uvedbe outsourcinga dolo€ene dejavnosti so lahko zelo razli¢ni. Slika 6 prikazuje predvidene
uc¢inke uvedbe outsourcinga glede na specifike izvajanja posamezne dejavnosti.

Tako je mozno, v primeru da ima vojska boljSo sposobnost izvajanja funkcije kot je potrebno in hkrati
tudi nizje stroSke od povprecja izvajanja te dejavnosti, razmisljati o trzenju te dejavnosti tudi navzven
ali celo ustanovitvi novega podjetja za izvajanje te dejavnosti (spin-off). U€inek je torej moznost
profitnega izvajanja take dejavnosti, tudi v vojski, npr. ¢e ima v doloCenih dejavnostih presezne
kapacitete za katere na trgu ali pri drugih vojskah obstaja povpradevanje in le-to ne ogroZa varnosti
drzave.

V primeru, da je sposobnost izvajanja dejavnosti Se zmeraj nad potrebnim nivojem, vendar pa je
strodek lastnega izvajanja nad ali na povprecju izvajanja te dejavnosti, je mozno doseci z Zrtvovanjem
dolo¢enih sposobnosti, Ce je le-to potrebno (npr. zmanjSanje Stevila zaposlenih ali odprava dolo¢enih
znanj, ki niso potrebna), nizje stroSke in je tako ucinek outsourcinga ekonomiénejSe delovanje. V
primeru vojske pa je poleg ekonomicnosti lahko ucinek (zaradi zZrtvovanja sposobnosti za znizanje
stroskov) tudi zmanjSanje strateSko — varnostnih sposobnosti vojske.

Slika 6: Kako moc¢ne so vase sposobnosti?

BoljSa kot je

O, potrebno

E Razmislek o
c ustanovitvi
2 novega
8, podjetja (Ce je
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o

o

B

o

c
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@ pridobitev sposobnosti,

(% Nezadostna tudi ob vigjih stroskih

Nad povprecdjem Na povprecju Pod povprecjem
dejavnosti dejavnosti dejavnosti

StroSek na transakcijo

Vir: Gottfredson et al., 2005

Prav tako je ucinek uvedbe outsourcinga ekonomiénejSe delovanje, v primeru da je sposobnost
izvajanja dejavnosti primerna in so stroSki lastnega izvajanja nad ali na povprecju izvajanja te
dejavnosti. V vojski so tako identificirane dejavnosti zelo primerne za outsourcing, saj poleg
ekonomiCnejSega delovanja ne pomenijo poveCanja ogrozenosti strateSko — varnostnega vidika
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delovanja vojske. Hkrati pa lahko pomenijo tudi sproS€anje CloveSkih virov za druge dejavnosti
delovanja vojske.

Ucinki uvedbe outsourcinga v vojski pa so lahko zelo pozitivni v primeru, da je sposobnost vojske, da
izvaja dolo€eno funkcijo ali dejavnost nezadostna (ni dovolj sredstev, ¢Cloveskih virov, itd.). Tako so
ucinki uvedbe outsourcinga, v takem primeru ter ne glede na stroSke lastnega izvajanja dejavnosti,
lahko vojska pridobi dolo€ene sposobnosti, znanja in tehnologijo, ki jih drugace (zaradi ne zmoZznosti
tako velikih investicij) ne bi mogla pridobiti. Tako je uc€inek uvedbe outsourcinga za take dejavnosti,
povecanje sposobnosti ali ob vi§jih ali ob niZjih stroskih
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4 ANALIZA UVEDBE OUTSOURCINGA IN DOSEZENIH
REZULTATOV NA PRIMERU VOJSKE VELIKE BRITANIJE

V priGujoem poglavju predstavljamo uvedbo outsourcinga na primeru vojske Velike Britanije. Razlog
za izbiro prav britanske vojske (BV) kot primera s podro&ja uvajanja outsourcinga je dejstvo, da prav
britanska vojska velja za verjetno najbolj napredno na tem podrocju. To je posledica spleta politicnih in
ekonomskih dejavnikov, ki so vplivali na razvoj britanske vojske — gre za eno najmocnejSih in
najmodernejSih vojsk na svetu, hkrati pa Velika Britanija na podro¢ju ekonomske paradigme zvesto
sledi liberalnemu trznemu pristopu. Kombinacija obeh dejavnikov je botrovala dejstvu, da je vojska
Velike Britanije kot prva na svetu zaCela z moderno in Sirokopotezno implementacijo konceptov
outsourcinga.

V nadaljevanju najprej na kratko predstavljamo oboroZene sile Velike Britanije, sledi pregled razlogov
za uvedbo outsourcinga v le-teh, jedro poglavja pa predstavljata podpoglavji o razvoju implementacije
outsourcinga in rezultatih opisanega procesa. Poglavje zaklju€ujejo sklepne misli.

4.1 Predstavitev vojske Velike Britanije

Vojska Velike Britanije se v osnovi deli na mornarico (Royal Navy), letalstvo (Royal Air Force) in
kopensko vojsko (The British Army).

Tabela 8: Nekateri kljuéni kazalniki britanskih oborozenih sil

Kategorija / Rod British Army Royal Navy RAF
Stevilo vojakov in 108.000 — redna 31.500 — mornarica 45.710
osebja vojska 6.000 - marinci

38.000 — Territorial
Army (rezerva)

Tanki 400 (Challenger)
Bojna vozila pehote 667 (Warrior)
Topnistvo 2.896
Letala 300
Bojne ladje 8 rusilcev
17 fregat
Podmornice 14 jedrskih
Letalonosilke 2
Amfibijske ladje 3
Lovska, prestrezniska 373
in izvidniSka letala
Bojni helikopterji 351

Viri: www.armedforces.co.uk, www.royal-navy.mod.uk, www.raf.mod.uk

Od vseh treh rodov je najstarejSa mornarica, ki je danes po tonazi druga na svetu, za amerisko. Med
hladno vojno je bila naloga kraljeve mornarice predvsem prestrezanje ruskih podmornic in globalna
projekcija britanskega jedrskega arzenala. Danes pa v ospredje stopa predvsem potreba po podpori
globalnega delovanja drugih rodov vojske.

NajmlajSe je seveda letalstvo, ki je bilo ustanovljeno Sele I. 1918, kljuéno vlogo pri obrambi
britanskega oto&ja pa nato odigralo v Il. svetovni vojni. Danes hrbtenico letalstva predstavljajo letala
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Tornado in Harrier, pridruZujejo se jim tudi letala Eurofighter Typhoon, ki za varnost britanskega
zraCnega prostora skrbijo iz treh baz.

Vsem trem rodovom je nadrejeno ministrstvo za obrambo (Ministry of Defence — MoD), ki predstavlja
najvidjo politi€no in vojadko kontrolo vseh vojaskih operacij. Na &elu ministrstva je drzavni sekretar
(Secretary of State), to je trenutno Rt. Hon. Des Browne, kateremu so neposredno podrejeni trije
drzavni ministri v okviru MoD:

Drzavni minister za oboroZene sile (State Minister for the Armed Forces) je odgovoren za operativno
delovanje vseh britanskih oborozenih sil. Drzavni minister za obrambno opremo in podporo (State
Minister for Defence Equipment and Support) je odgovoren za podrodji nabave in izvoza vojaske
opreme. Drzavni podsekretar za obrambo in minister za veteranske zadeve (Under-Secretary of State
and Minister for Veterans) je odgovoren za delovanje obrambnega ministrstva z administrativhega
vidika, okoljske vplive in regulativo ter zadeve veteranov in zaposlenih v britanski vojski.

Ministrom pri njihovem delu pomagata dva svetovalca: vojaski — naCelnik obrambnega Staba (Chief of
Defence Staff) in civilni — stalni podsekretar (The Permanent Under-Secretary). Oba svetovalca sta
neodvisna drug od drugega. Vodja obrambnega Staba je ekvivalent slovenskega nacelnika
generalStaba in je kot tak prvi €astnik britanskih oboroZenih sil ter glavni vojaski svetovalec. To mesto
od leta 2006 zaseda Air Chief Marshal Sir Graham Eric »Jock« Stirrup. Mesto permanentnega
podsekretarja od leta 2005 zaseda Bill Jeffrey, njegovo podrocdje pa so finance, organizacija in politika
MoD. Nosi tudi osebno odgovornost do parlamenta v zvezi s porabo denarja namenjenega MoD.

V okviru vodenja BV je potrebno izpostaviti Se dva klju¢na komiteja: Obrambni svet (The Defence
Council) in Obrambni upravni odbor (The Defence Management Board). Obe telesi sestavljajo najvisji
vojaski in civilni predstavniki MoD.

Obrambnemu svetu naceluje drzavni sekretar za obrambo, funkcija sveta pa je sprejemanje odloCitev
0 vodenju obrambne politike. Upravni odbor pa znotraj MoD deluje kot neke vrste korporativni upravni
odbor ministrstva, ki skrbi za njegovo kar najucCinkovitejSe poslovanje.

Obrambno politiko v strateSkem smislu oblikuje Poveljstvo ministrstva za obrambo (MoD
Headquarters). Poveljstvo se deli na Centralni Stab (Central staff) in tri Service Chiefs of Staff
(Poveljnike rodov) — prvega lorda admiralitete (First Sea Lord and Chief of the Naval Staff), nacelnika
letalskih sil (Chief of the Air Staff) in nacelnika kopenske vojske (Chief of the General Staff). Centralni
Stab sestavljajo tako civilne kot vojaske osebe, vodita pa ga namestnik nacelnika obrambnega Staba
in namestnik stalnega podsekretarja. Vsi omenjeni visoki €astniki in uradniki imajo neposredni dostop
tako do drzavnega sekretarja za obrambo kot do britanskega premierja. Poleg ze imenovanih, velja
kot zelo pomembna v hierarhiji BV omeniti e poloZaja naelnika za obrambno oskrbo (Chief of
Defence Materiel) in glavnega znanstvenega svetovalca (Chief Scientific Adviser).
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Slika 7: Organizacijska shema britanskega obrambnega ministrstva (MoD)
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podsekretar obrambnega staba

Vir: Uttley, 2005, str. 32

Tabela 9: Gibanje razpolozijivih prora€unskih sredstev in dejanske porabe MoD:

Leto Razpolozljiva Porabljena Razlika (%)
sredstva sredstva (mio GBP)
(mio GBP) (mio GBP)
2006-2007"° 34.824 34.005 +819 (2,3%)
2005-2006"" 36.839 34.862 -1.977 (-5,4%)
2004-2005" 33.659 32.641 +1.019 (3,1%)
2003-2004" 35.653 34.651 +1.002 (2,8%)
2002-2003%°,* 44.489 42.014 +2.475 (5,6%)
2001-2002% 31.723 32.282 - 559 (1,8%)

Vir: Letna porocila MoD

Britanska vojska je v proraCunskem obdobju 2006-2007 (britansko finan&no leto traja od 1. aprila
tekoCega leta do 31. marca naslednjega leta) razpolagala s 34,8 mrd GBP sredstev, od katerih je bilo
dejansko porabljenih le malenkost ve¢ kot 34 mrd GBP. Gibanje proracunskih sredstev MoD in njihovo
dejansko porabo od leta 2001 naprej predstavljamo v nasledniji tabeli.

'® MoD 2006-2007: str. 223

'” MoD 2005-2006: str. 187

'8 MoD 2004-2005: str. 53

'9 MoD 2003-2004: str. 34

2 velik skok v sredstvih med obdobjema 2001-2002 in 2002-2003 je predvsem posledica prevrednotovalnega popravka
vrednosti stalnih sredstev BV (4 mrd GBP), stroSkov dekomisije jedrskega orozja (1,1 mrd GBP) ter nepri¢akovanih stroskov
vojne v Iraku (0,5 mrd GBP).

' MoD 2002-2003: str. 88

% MoD 2001-2002: str. 23
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4.2 Razlogi za uvedbo outsourcinga v vojski Velike Britanije

Prora¢una oborozenih sil ZDA in Velike Britanije (VB) sta se od vrhunca oborozevalne tekme v sredini
80-ih let prejdnjega stoletja do danes realno zmanjSala za 30 odstotkov. Britanski strateski pregled
obrambne spodobnosti (Strategic Defence Review), izveden |. 1998 je poudaril dejstvo, da se je
proracun britanskega ministrstva za obrambo med letoma 1990 in 1998 zmanj8al za 23%, Stevilo
vojakov pa za tretjino (MoD, 1998, str. 9). Da bi se izognili upadanju neposredne bojne sposobnosti
vojske zaradi zastaranja oboroZitvenih sistemov ali prevelikega zmanjSevanja bojnih sil je najveéji del
varcevalnih ukrepov, ki so sledili zmanjSevanju proracunov, odpadel na podrocje nabave
opreme in na splosno delovanje podpornih funkcij vojske. Previadalo je namre€ mnenje, da je na
podrocju podpornih funkcij mozno dosec¢i pomembne prihranke, ne da bi to posredno vplivalo na
zmanjSevanje bojne sposobnosti vojske.

V kontekstu iskanja finanéno ugodnejSih in ekonomsko ucinkovitejSin aranZmajev se je kot
najrelevantnej$a in najatraktivnejSa moznost pokazalo partnerstvo z zasebnim trznim sektorjem. Skozi
privatizacijo in outsourcing naj bi dosegli ne le zmanjSanje stroskov, pa¢ pa tudi veéjo
ucinkovitost delovanja podpornih funkcij v vojski. To dvoje bi bilo primarno posledica vedje
stopnje konkurence med ponudniki in uveljavitve ulinkovitejSih praks managementa, izvirajocih iz
zasebnega sektorja.

Orientacija vojske v intenzivnejSe partnerstvo z zasebnim sektorjem je izhajala iz dejstva, da je
potreba po varCevanju in povecanju ucinkovitosti v vojskah ZDA in VB sovpadla z obdobjem
konservativnih, trzno usmerjenih vlad Ronalda Reagana in Margaret Thatcher. Kljub zamenjavi vlad in
osrednje politicno-ekonomske doktrine v sredini 90-ih pa je ideja o iskanju vecje ucinkovitosti
delovanja vojske skozi partnerstvo z zasebnim sektorjem v obeh drzavah prezivela ter se celo
poglobila. Tako Clintonova kot Blairova administracija sta namre¢ nadaljevala proces javno-
zasebnega partnerstva in privatizacije v vojskah svojih drzav (Pint et al., 2001).

Kot pokazemo v nadaljevanju Studije, je bilo britansko obrambno ministrstvo (MoD) najbolj aktiven del
britanske javne uprave z vidika uvajanja outsourcinga in javno-zasebnega partnerstva. Nekdanji
britanski minister za obrambo Malcolm Rifkind poudarja naslednje razloge za tak$no politiko MoD
(Uttley, 2005, str. 31):

e Po koncu hladne vojne so se na vojsko vrsili kontinuirani pritiski po realizaciji t.i. mirovne
dividende (peace dividend) — stroski namenjeni vojski so morali upasti, ker glavne groznje
miru ni bilo ve&, oz. je bila mo&no zmanjSana

e Spremenila se je temeljna filozofija vladne politike: poraba je morala postati odgovornejsa, bolj
u€inkovita. Centralna vlada je od celotnega javnega sektorja zahtevala zmanjSevanje stroSkov
delovanja.

e Obseg sredstev s katerimi je upravljala britanska vojska je bil ogromen, zato je bilo Se toliko
pomembneje, da je upravljanje uginkovito. Ze manj$e neudinkovitosti pri upravljanju z npr.
zalogami, logistiko ali investicijami v opremo lahko pripeljejo do velikih izgub.

e Velika Britanija vseskozi Zeli ohraniti svojo vojasko mo&. Ce je vojska Zelela ohraniti svoj
globalni polozaj velesile je ob zmanjSanem proracunu morala odlo¢no povecati u€inkovitost.

e Ce je MoD Zelelo kredibilno nastopati v pogajanjih za razdelitev proradunske pogade z
ostalimi ministrstvi, je moralo dokazati in dokazovati, da so sredstva, ki jih prejme, porabljena
namensko in uginkovito.

Dejansko je moderna praksa v Veliki Britaniji, da MoD z vlado podpiSe poseben dogovor o opravljanju
javne sluzbe (Public Service Agreement), v katerem so za obdobje petih let doloCeni inputi, t..
proracun, ki ga bo MoD prejelo in outputi, t.j. strateSke naloge britanske vojske.
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Analiza razvoja uvajanja konceptov outsourcinga in javno-zasebnega partnerstva v vojski Velike
Britanije in ZDA pokaze, da so bili v zadnjih dveh desetletjih v vojskah obeh drzavah storjeni
pomembni premiki na podrocju strukture dobav proizvodov in storitev. Po eni strani to dejstvo ne
preseneCa — obe drzavi imata dolgo zgodovino kot svetovni vojaski velesili in razumljivo je, da bosta
storili vse, da ta status obdrzita tudi v prihodnosti. Ceprav sta vojski tako Velike Britanije kot ZDA
zaradi svoje velikosti in strukture skoraj specifi¢ni, pa so njune izkusnje z uvajanjem outsourcinga
poucne in v mnogih vidikih celo neposredno prenosljive tudi na mnogo manjSe vojaske sisteme.

4.3 Pregled razvoja outsourcinga v vojski Velike Britanije®

V 80-ih letih prejSnjega stoletja je bil v Veliki Britaniji zasebni sektor v manjSi meri vkljuCen v
proizvodnjo in izvajanje storitev za potrebe vojske kot v ZDA. Med drugim so bile v drzavni lasti
pomembne industrijske kapacitete za potrebe vojske — tovarne letal, letalskih motorjev, ladjedelnice,
tovarne streliva in bojnih vozil (British Aerospace, Rolls-Royce, Royal Ordnance, British Shipbuilders).
S prihodom Margaret Thatcher na oblast leta 1979 pa je britanska vlada skozi program privatizacije,
outsourcinga, uvajanja konkurence med javnim in zasebnim sektorjem ter zasebnega financiranja
dohitela in prehitela ZDA (Pint et al., 2001).

V britanskem primeru je usmeritev v pove€ano vklju€enost zasebnega sektorja v vojasko proizvodnjo
(gledano v najSirSem smislu) izhajala ne samo iz potrebe po zmanjSevanju stroskov in doktrinarne
usmeritve vlade Margaret Thatcher, pa€ pa tudi iz britanskih izkuSenj z neucinkovitostjo javhega
sektorja in drzavne lastnine, ki je v 70-ih letih mo¢&no zavrla gospodarski razvoj v Veliki Britaniji,
povzrodila veliko javno nezadovoljstvo in, po vrsti laburistiénih, na oblast pripeljala trzno usmerjeno
konservativno vlado.

Velika Britanija se je predvsem v zadnjem desetletju uveljavila kot vodilna na podro¢ju uvajanja javno-
zasebnega partnerstva v vojski, saj sta britanska vojska in vlada razvili Stevilne inovativhe koncepte za
zagotavljanje storitev in sredstev za potrebe vojske s strani zasebnega sektorja (Pint et al., 2001).
Pregled razvoja britanskega outsourcinga v vojski zaCenjamo s predstavitvijo treh glavnih iniciativ.

B\ slededem podpoglavju se povecini naslanjamo na podatke iz Pint et al., 2004, razen kjer je izrecno navedeno drugace.
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i N

.3.1 Vrste iniciativ za uvajanje outsourcinga v britanski vojski

Slika 8: Casovni pregled uvajanja koncepta outsourcinga v britanski vojski

1980 —

1985 —

1990 —

Uvedba dejavnosti
zasebnega sektorja

Trzna reforma javnega
sektorja

Reforma pogodbenih
odnosov

Testiranje trga

-CisCenje
-varovanje
-priprava hrane

Privatizacija

-Royal Ordnance
-BAE
-RollsRoyce

lzvrSne agencije

-trzno financirane
-prorac¢unsko financirane

-trzna logika delovanja

Levenove reforme
-vsa jawa narocila predmet
jawih razpisov
-fiksni pogodbeni zneski
-placila vezana na mejnike
izvedbe

1995

2000

Vir: Pint et al., 2001

Britanska vlada je za vpeljavo koncepta outsourcinga in javno-zasebnega partnerstva v britanski vojski

Konkurenca za

kakovost
Pregled opcij outsourcinga

Zasebno investicijsko
financiranje
Financ. javnih projektov z
zasebnim kapitalom

NAPNOC

Politika sklepanja pogodb v
pogojih neobstoja
konkurence

Javno-zasebno
partnerstvo
Dolgoroéno sodelovanje

Trzenje javnih sredstev
-oddajanje neizkoris¢enih
kapacitet (skladiSca,
frekvence...)

Integralni sistem
racunovodenjain
planiranja
-celovito spremljanje
ucinkovitosti
-merjenje stroskov in
investicij, ne le denarmega
toka

Smart Procure ment
Initiative
Dolgoro¢no sodelovanje

med naro¢nikom in
izvajalcem

Thatcher

Major

v 80-ih letih prejSnjega stoletja vpeljala naslednje tri iniciative (slika 8):

e identifikacija in izbira najprimernejSih podroCij za uveljavljanje konceptov outsourcinga in

privatizacije ter izdelava strategij za njuno implementacijo;

Blair

e reformiranje ministrstva za obrambo v smeri delovanja po trznih nacelih in

e sprememba konceptov sklepanja pogodb z zasebnimi izvajalci.

V nadaljevanju podrobneje predstavljamo vsako izmed iniciativ.

183




Strokovne podlage za odlo¢anje o outsourcingu v MORS: pregled teoreticnih in prakti¢nih vidikov outsourcinga v vojski

4.3.2 Uvedba dejavnosti zasebnega sektorja v vojsko VB

Iniciativa za uvedbo konceptov outsourcinga in dejavnosti zasebnega sektorja v vojsko VB predstavlja
glavnino reform, ki jih je britanska vojska dozZivela v zadnjih dvajsetih letih.

Pred letom 1980 je zasebni sektor britanski vojski dobavljal posamezne proizvode in komponente,
izvedba storitev pa je bila veCinoma internalizirana, t.j. izvajala jih je vojska sama. Prva iniciativa
britanske vlade je sprozila outsourcing nekaterih najpreprostejSih storitev, npr. pranja in vzdrzevanja
uniform, priprave hrane in vzdrzevanja objektov. Kasneje pa so v sfero zunanijih izvajalcev prestopale
vse bolj kompleksne storitve. Tako je zasebni sektor preSel od zagotavljanja osnovnih storitev v
podpornih funkcijah britanske vojske ob uporabi drzavnih sredstev, do zagotavljanja kompleksnih
storitev z visokimi lastnimi finanénimi vlozki, lastniStvom sredstev in prevzemanjem tveganj.
Posledi¢no je MoD uspelo na stran zasebnega sektorja prenesti breme kapitalskih investicij in v vecini
primerov tudi ve€ino tveganj povezanih z izvajanjem storitev (Pint et. al., 2001; Uttley, 2005).

Testiranje trga oz. osnovni outsourcing posameznih dejavnosti

Testiranje trga je bilo prvi korak k uvedbi outsourcinga v vojsko VB, zajelo pa je podrocja priprave
hrane, CiS€enja prostorov, pranja perila, varovanja objektov in izvedbe tekoCega vzdrzevanja. Kasneje
se je testiranje trga razSirilo Se na kompleksnejSa podro€ja inZeniringa, logistike in urjenja.
Pritestiranju trga je Slo za ugotavljanje, ali je doloCena storitev, ki jo je dotlej zagotavljala BV morda
bolj ekonomi¢no dostopna na trgu. V procesu testiranja trga so ponudbe za izvajanje dolo¢ene storitve
podali tako interni timi dotedanijih izvajalcev znotraj BV, kot zasebna trzna podjetja. V primeru, da je
bila najugodnejSa ponudba zunanjega izvajalca, je MoD z njim sklenilo pogodbo. V primeru, da se je
za najboljSo izkazala ponudba internega izvajalca pa je MoD z njim sklenil sporazum o izvajanju
storitve. Za potrebe nastopanja na takSnih razpisih so se javne sluZzbe preoblikovale v t.i. neposredne
izvajalce storitev. V obdobju 1987-1992 je bilo tako sklenjenih 246 pogodb oz. storitev v skupni
vrednosti 105 mio funtov, pri Cemer se ocenjuje, da je bil dosezen ca. 24-odstotni prihranek glede
na predhodno nekonkurenéno prakso (Pint et al., 2001, str. 8).

Uporaba koncepta testiranja trga je opozorila tudi na dolo¢eno problematiko, ki izhaja iz specifike
vojaSke organizacije in procesov. Pokazalo se je, da imajo v veliko primerih interni izvajalci prednost
pred zunanjimi ponudniki, saj bolje poznajo zahteve delovnega procesa in razpolagajo z dolgimi
delovnimi izkuSnjami. Poleg tega se je v nemalo primerih pojavil problem odsotnosti konkurence in se
je na razpis prijavil zgolj en sam resen ponudnik, kar je BV kasneje reSevala s konceptom NAPNOC,
opisanim v nadaljevanju.

Privatizacija dejavnosti vojske Velike Britanije

Ob prevzemu oblasti s strani konservativcev |. 1979 je bilo ve€ kljuénih dobaviteljev vojaske opreme v
lasti drzave, med drugim British Aerospace (vojasko in civilno letalstvo, oborozitveni sistemi), Rolls-
Royce (letalski motorji), Short Brothers in Harland (letala in letalski deli), British Shipbuilders (civilno in
vojasko ladjedelnistvo) in Royal Ordnance (proizvodnja tankov in streliva). Do konca 80-ih je vlada
veliko ve€ino vojaske industrije v drzavni lasti prodala zasebnim investitorjem, bodisi preko javne
prodaje delnic, menedzZerskih odkupov ali prodaje stratedkim partnerjem. Na splodno velja ugotovitev,
da je privatizacija pozitivno vplivala na uspesnost poslovanja podjetij. Vladi Johna Majorja in Tonya
Blaira so naredile Se korak dlje: po privatizaciji podjetij, ki so vojski dobavljala produkte, so privatizirali
tudi javna podjetja, ki so za vojsko izvajala storitve nastanitev in logistike (Pint et al., 2001, str. 8-9).

Konkurenca za kakovost

Vlada Johna Majorja je program testiranja trga |. 1991 razSirila, ga preimenovala in navezala na SirSo
reformo MoD. Narejen je bil korenit pregled dejavnosti, ki jih je dotlej izvajalo ministrstvo za obrambo
in narejen izbor katere dejavnosti ostanejo v domeni javhega sektorja in katere so bodisi lahko
privatizirane ali pa oddane preko javnih razpisov.
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Za vojsko VB je program Konkurenca za kakovost v obdobju med letoma 1992 in 1997 pomenil
pregled aktivnosti v vrednosti 1,5 mrd GBP in prinesel 335 mio GBP prihrankov. Ce pri tem
upostevamo Se stroSke nalrtovanja in izvedbe javnih razpisov ter nadzora kakovosti izvedbe, so ti
prihranki za 20-40% nizji, vendar Se vedno obcutni. Britansko racunsko sodiS¢e (UK National Audit
Office) je ob pregledu izvedbe programa konkurenca za kakovost izdalo sledeca priporocila (Pint et
al., 2001, str. 10):

e javni razpisi naj se izvajajo zgolj za narocila vecje vrednosti (nad 5 mio GBP letno);

e za spodbujanje inovativnosti izvajalcev storitev naj pogodbe dolo€ajo outpute, ne pa procesov
ali inputov;

e razpisi naj bodo izvedeni na podlagi dejanske, zdrave konkurence, brez favoriziranja
obstojec€ih internih izvajalcev. Vsem konkurentom naj bo omogocen dostop do enakih
informacij, ocenjevalci prispelih ponudb naj bodo neodvisni;

e ponudbe naj ne bodo ocenjevane zgolj na podlagi kriterija cene, pa¢ pa naj se uposteva tudi
kakovost izvedbe in izkusnje izvajalca;

e ponudbe internih izvajalcev morajo vsebovati celotne stroSke povezane z izvedbo storitve
(npr. stroSek amortizacije opreme);

e potrebna je kontrola stroSkov razpisov in trajanja razpisnega postopka. SodiS&e je ocenilo, da
izvedba razpisa normalno doseze vrednost 1% vrednosti razpisa, izvajalec pa mora biti
izbran v najve¢ 24 mesecih.

Model glavhega izvajalca oz. outsourcing sklopa dejavnosti

Model glavnega izvajalca (Prime Contracting) je bil del reformnega paketa »Building Down Barriers«
iniciranega leta 1994. Model je bil izbran kot nacin za odpravo slabosti, ki so se dogajale predvsem na
podro¢ju gradbenistva. Po sistemu, ki je bil v veljavi do tedaj, je vojska sama izbirala izvajalce vseh
gradbenih faz, kar je zanjo pomenilo velik zalogaj tako z vidika projektnega managementa kot
upravljanja tveganja. Model glavnega izvajalca je prinasal novost krovne pogodbe z glavnim
izvajalcem, ki je bil nato zadolzen za izvedbo vseh gradbenih oz. projektnih faz v okviru
dogovorjenega proracuna. Pogodba sklenjena z glavnim izvajalcem le-tega motivira k stalni
optimizaciji projekta, iskanju moznosti za dosego prihrankov, ki pa ne pomenijo slabSe kakovosti
(Holti, Nicolini, Smalley; 1999, str. 2-5).

Zasebno investicijsko financiranje

Majorjeva vlada je leta 1992 uvedla instrument zasebnega financiranja investicij (Private Finance
Initiative), znotraj katerega zasebni investitor zgradi oz. proizvede dolo€eno osnovno sredstvo in z
njim upravlja, vlada pa mu placuje izvedene storitve. Posamezen investicijski projekt, ki je predmet
zasebnega investicijskega financiranja, je dogovorjen v dolgoro¢ni, nadeloma vsaj 10-letni, pogodbi.
Po izteku pogodbene dobe sredstvo pripade v last drzave (Pint et al., 2001, str. 11).

Sedanja praksa MoD dolo€a, da je javno financiranje posamezne investicije mozno Sele ¢e projektna
analiza pokaze, da zasebno financiranje ni mozno oz. ne bi prineslo pozitivnih ekonomskih u€inkov.

Poglavitna prednost zasebnega investicijskega financiranja je, da se s tem MoD izogne velikim
investicijskim izdatkom, ki se pretvorijo v enakomerna dolgoroéna obrocna placila za prejete storitve.
Hkrati zasebni investitor / izvajalec prevzame tudi dobrSen del tveganj, pri éemer pogosto velja, da so
zasebna trzna podjetja bolje pripravljena na upravljanje s tveganiji kot javni ponudniki.

Izvedljivost in smiselnost zasebnega investicijskega financiranje je pogojena z obstojem nedvoumno
definiranih meja projekta, obstoja resni¢ne konkurence med ponudniki in dolgoroénosti projekta.
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Prvi projekt, financiran z zasebnim kapitalom je MoD sproZil I. 1996, do septembra 2000 pa je bilo
podpisanih ze 31 pogodb v skupni vrednosti 1,3 mrd GBP, 41 pogodb v skupni vrednosti preko 7 mrd
GBP pa je bilo v pripravi (Pint et al., 2001, str. 11).

Zaradi dolgorone narave projektov zasebnega financiranja investicij zaenkrat Se ni na voljo dovolj
podatkov za temeljito analizo njihove uspesnosti in ucinkovitosti v operativnem in ekonomskem
smislu. Britansko raCunsko sodi&Ce je do sedaj revidiralo izvedbo zgolj dveh projektov in za teko€e in
bodoce projekte svetovalo redne periodi¢ne izvedbe nadzora kakovosti in analizo vsakega izvedenega
projekta po njegovem zakljucku.

Javno-zasebno partnerstvo

Termin javno-zasebno partnerstvo (Public-Private Partnership) zajema vec vrst iniciativ kjer pride do
stika med javnim in zasebnim sektorjem, vkljuéno z zasebnim investicijskim financiranjem,
outsourcingom izvedbe storitev, skupnimi vlaganiji ipd. Za razliko od klasi¢nega pogodbenega odnosa
med javnim sektorjem kot naro€nikom in zasebnim podjetjiem kot izvajalcem, kjer so pogodbene
obveznosti natanéno definirane s strani naro¢nika, uvaja javno-zasebno partnerstvo vecjo vlogo
ponudbenika pri dogovarjanju dolo€b pogodbe. S tem naj se med naro€nikom in izvajalcem vzpostavi
kar najpopolnejSe razumevanje projekta ter njegovih omejitev in posledi¢no prepreCi kasnejSe
popravke pogodbe in nesporazume med pogodbenima stranema. Obenem je ohranjena
transparentnost dogovorov in spodbujen vzajemen interes za iskanje resitev, ki naj vodijo do izboljSav
z vidika strodkov, kakovosti in hitrosti izvedbe skozi celoten cikel izvajanja projekta. Pogoj za
implementacijo koncepta javno-zasebnega partnerstva je obstoj konkurence na strani ponudbe, jasna
razmejitev vlog pogodbenih strani in doloCitev nedvoumnih mejnikov, ki so pogoj za izvedbo
pogodbeno dolo¢enih pladil (Pint et al., 2001, str. 12-14).

Znotraj MoD deluje posebna enota, Public-Private Partnership Unit, ki skrbi za pripravo in izvedbo
vseh projektov v sferi javno-zasebnega partnerstva.

Trzenje javnih sredstev

Leta 1998 je britanska vlada odlocila, da lahko javni sektor, vkljuujo¢ vojsko, trzi svoja sredstva,
intelektualno lastnino, baze podatkov in znanja. ZasluZek je last organizacije, ki ga je realizirala in je
lahko uporabljen kot nadgradnja njenega veljavnega proracuna. Pri tem velja, da morajo biti vse trzne
aktivnosti financirane zgolj znotraj proracunskih omejitev veljavnih za posamezno organizacijo. Trzene
so lahko le storitve za katere ne velja nikakrSna zakonska omeijitev prometa, vsi kupci pa morajo biti
obravnavani enako, ne glede ali prihajajo iz javnega ali zasebnega sektorja. Pogoj za izvedbo takdne
trzne aktivnosti je izdelan poslovni nacrt, iz katerega je med drugim razvidno, da trzna aktivnost ne bo
kompromitirala osnovne dejavnosti javne organizacije preko vezave financnih sredstev ali delovne
sile.

Britanska vojska tako trzi sredstva, za katera je bilo spoznano, da morajo ostati v njeni lasti in
upravljanju, t.j. ne morejo biti prodana zasebnim investitorjem, a hkrati niso polno izkoriS¢ena s strani
vojske. (MoD, 2006).

4.3.3 Uveljavitev trznih nacel v delovanje vojske

Outsourcinga ni mogocCe uspeSno uvesti z implementiranjem zgolj na izvedbeni ravni. Le-to je
razvidno Ze iz samega poteka procesa outsourcinga v katerem je sama oddaja doloCenih del
zunanjemu izvajalcu le delCek celovitega procesa outsourcinga. Potrebne so globlje organizacijske,
procesne in konceptualne spremembe v administrativno-upravnih strukturah, ki podpirajo vojsko. V
primeru SV so to predvsem GSSV in njemu podrejene sluzbe strateSkega naértovanja ter MORS, v
britankem pa MoD.
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Ko govorimo o spremembah, ki naj outsourcing podpirajo, mislimo predvsem na spremembo
razmisljanja ter organiziranosti organizacijskih enot in procesov, ki naj implementacijo outsourcinga
omogodijo in pospesijo. Zato predstavljamo britanski reformni pristop, ki sicer ni zadel zgolj ministrstva
za obrambo in BV, je pa bil tu najbolj intenziven.

Vlada Margaret Thatcher je z drugo vrsto iniciativ ciljala na vpeljavo trznih nacel, ki veljajo v zasebnem
sektorju, na podro€je javne uprave. Razlicne organizacije znotraj javne administracije, ki so opravljale
funkcije, ki jih ne bi mogel opravljati trg, naj bi z vpeljavo principov vodenja in poslovanja, znacilnih za
zasebna trzna podjetja dosegle vecjo u€inkovitost, ki bi rezultirala tako v vedjem zadovoljstvu strank
kot tudi v bolj ekonomiénem poslovanju.

Posledi¢no je bil dobrSen del javne administracije (ne zgolj ministrstvo za obrambo) po letu 1988
problikovan v t.i. izvrSne agencije (executive agencies), ki so odgovarjale za doseganje zadovoljstva
svojih strank in za poslovanje v okviru sprejetega proracuna.

NovejSe reforme poslovanja BV in MoD, predstavljajo vpeljavo modernih konceptov in metod
racunovodstva, ki naj omogo¢i bolj u€inkovito spremljanje in nadzor stroSkov ter primerjavo le-teh s
stroskovnimi nivoji, ki jih dosega zasebni sektor.

V nadaljevanju podrobneje predstavljamo razvoj iniciative uvajanja trznih nacel v delovanje Bv in MoD
in njegovi kljuéni komponenti. Poleg tega tabelari€éno predstavljamo organizacijske oblike, ki so se
razvile v procesu reforme delovanja vojske in MoD.

IzvrsSne agencije

Sluzbe znotraj MoD, ki izvajajo storitve, katerih ni mogoce dodeliti trznim izvajalcem, so organizirane
kot izvrSne agencije. Model izvrSne agencije je bil implementiran v I. 1988 kot del iniciative »Next
Steps«, ki je zajela celotno javno upravo in ciljala na uvedbo vecje fleksibilnosti in tudi odgovornosti
javnih usluzbencev pri izvedbi storitev, za katere so le-ti odgovarjali. Vsaka agencija odgovarja za
dosego doloCenih ji ciliev, zadovoljstva strank z opravljenimi storitvami in poslovanje v okviru
proracuna, v skladu z odlo€bo ministra.

MoD pozna dva tipa izvrSnih agencij, ki se razlikujeta glede na nacin financiranja. Proracunsko
financirane agencije odgovarjajo za zadovoljstvo svojih strank, a so v celoti financirane iz drzavnega
proracuna. TrzZno financirane agencije pa so placane s strani odjemalcev svojih storitev, in to zgolj po
obsegu opravljenih storitev.

Med letoma 1990 in 1998 je MoD oblikoval 44 izvrdnih agencij, ki so zaposlovale 30.000 vojaskih
usluzbencev in 63.000 civilnih usluzbencev ter bile odgovorne za €etrtino celotnega proracuna MoD.
Vecina agencij je financiranih proradunsko, le tri so bile financirane na podlagi izvedenih storitev:
Defence Evaluation and Research Agency, The Meteorological Office in UK Hydrographic Office. 31.
marca 2007 je MoD vkljueval 17 proracunsko financiranih agencij ter pet trzno financiranih agencij
(MoD, 2007, str. 193).

V nasledniji tabeli predstavljamo evolucijo organizacijskih oblik britanskega ministrstva za obrambo, ki
so bile nujna podpora uspeSnemu procesu implementacije outsourcinga. Razvidno je, da se tudi v
primerih, ko gre za nakupe s strani proracunsko financiranih porabnikov ali izvrSnih agencij, pojavlja
dikcija »proracdun naroCnika«, kar kaZze na neposredno odgovornost posameznega proraunskega
porabnika za troSenje njemu dodeljenih sredstev.
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Tabela 10: Pregled organizacijskih oblik kreiranih v podporo procesa reforme poslovanja
javnega sektorja v Veliki Britaniji

Naroénik /Nacin izbire Dobavitelj / . Nacin
o . Lastnik sredstev . .,
izvajalca Izvajalec financiranja

Tradicionalni oddelek v javni Ni razlikovanja

. med dobaviteljem Drzava Drzavni proracun
upravi . -
in naro¢nikom
lzvréna agenciia Naroénik in
zv i o . . .
. 9 j_ . dobavitelj sta Drzava Drzavni prora¢un
(proracunsko financirana) .
loCena
. .. « Naroc¢nik in .
lzvrSna agencija (trzno s . Proracun
. . dobavitelj sta Drzava .
financirana) . naroCnika
loCena
Testiranje trga & Pogodbeni Drsava Proracun
Konkurenca za kakovost izvajalec narocnika
e Pogodbeni o Proracun
Privatizacija . 8 . Prodano izvajalcu .
izvajalec narocnika
Zgradi in upravlja
Zasebno investicijsko Pogodbeni izvajalec, po izteku Proracun
financiranje izvajalec pogodbe last naro¢nika

drzave

Vir: Pint et al., 2001, str. 7

Integralni sistem radunovodenja in planiranja

Integralni sistem radunovodenja in planiranja (Resource Accounting and Budgeting) je |. 1997 uvedla
vlada Tonya Blaira. Namen tega novega raCunovodskega modela je bil celovit zajem in prikaz porabe
javnega sektorja, ki se je razdelil na izdatke za tekoCe stroske in na izdatke za kapitalska vlaganja,
medtem ko je predhodni sistem spremljal le denarne tokove. MoD je sistem raunovodenja in
planiranja virov nadgradilo v smislu integracije modernih radunovodskih metodolo$kih in operativnih
pristopov, ki zagotavljagjo ne samo pogloblijen pregled porabe sredstev ampak omogocajo tudi
planiranje »proizvodnje« MoD in oceno ne le dejanskih ampak tudi oportunitetnih strodkov
posameznega projekta (Uttley, 2005, str. 35).

4.3.4 Spremembe v nacinu sklepanja pogodb z zunanjimi izvajalci storitev in
dobavitelji opreme

Pogodba med vojsko kot naro€nikom in zunanjim izvajalcem dolo¢ene storitve je morda kljuéen del
procesa outsourcinga oz. javnho-zasebnega partnerstva. Pred zafetkom intenzivnega uvajanja
zunanijih izvajalcev v britansko vojsko je naro€anje pri zunanijih izvajalcih v mnogih primerih vodilo do
drage in relativno slabe realizacije. Na eni strani je MoD tudi najvecja narocila najpogosteje oddajalo
brez javnih razpisov, na drugi strani pa se je »uspeSnost« posameznega oddelka na ministrstvu merila
po tem ali si je bil oddelek sposoben v vsakem naslednjem proradunu zagotoviti ve¢ sredstev kot v
prejSnjem (Uttley, 2005, str. 30).

Vlada Margaret Thatcher je sklenila spremeniti nacin sklepanja pogodb, inovacije na tem podrocju pa
so se nadaljevale tudi v obdobjih vlad Johna Majorja in Tonya Blaira. Kmalu po zaletku reforme
politike pogodb sta se uveljavili temeljni vodili: da je oddajanje pogodb izvedeno na podlagi
konkurencnih javnih razpisov in da pogodba definira outpute, ki jih mora zunanji izvajalec zagotoviti, v
nasprotju z nekdanjo prakso, ko so se pogodbe osredotoCale na stran inputov in procesov. Pogodbe
so usmerjene v ustvarjanje partnerskega odnosa med BV in zunanjim izvajalcem: zunanjemu izvajalcu
dajejo moznost dolgoroénega partnerstva z britansko vojsko in ga s tem spodbujajo k inoviranju
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produktov in storitev, ki jih ponuja, vojska oz. vlada na drugi strani pa sta zavezane, da se obna$ata
kot »moder kupec, ki ob odlo€anju o izbiri zunanjega izvajalca ne uposteva zgolj kriterija najnizja
cene, paC pa tudi kakovost in pretekle izkudnje z izvajalcem. V nadaljevanju predstavljamo klju¢ne
faze procesa reforme pogodbenih odnosov.

Levenove reforme sklepanja pogodb med MoD in zunanjimi izvajalci

Pred letom 1985 je britansko obrambno ministrstvo naro€ila v najvecji meri oddajalo doloCenim
favoriziranim dobaviteliem — velikim britanskim podjetiem v obrambni industriji. Uveljavijen je bil
mocan protekcionizem domace industrije, pod sloganom za&g¢ite britanskih delovnih mest in uvozne
substitucije. Najvecje posli so bili oddani brez javnih razpisov, cena pa se je doloCala po nacelu
strodkovne cene in pribitka. Posledi¢no so bile osnovne pogodbene vrednosti pogosto prekoracene,
enako kot tudi roki dobav, celotno tveganja pa je nosilo MoD.

Sanacija polozaja je bila zaupana Petru Levenu, ki je bil I. 1985 imenovan za vodjo nabav na MoD.
Izvedene so bile sledece reforme (Pint et al., 2001, str. 18-20):

e vsa vecja naroCila so postala predmet javnih razpisov na katerih so enakovredno konkurirali
tako domaci kot tuji dobavitelji. Izkazalo se je, da je Ze samo uvedba konkurence pri oddaji
narocil prispevala k zmanjSanju stroskov nabave opreme za 1 mrd GBP letno!

e vse pogodbe so se zaCele sklepati s fiksnim pogodbenim zneskom. Pladila so bila obro¢na in
vezana na jasne izvedbene mejnike.

V nekaterih primerih se je izkazalo, da izvedba konkurené&nih javnih razpisov ni mozZna, ker je obstajal
samo en resen ponudnik. Za takSne situacije je bil razvit model NAPNOC (No Acceptable Price, No
Contract), ki je podpis pogodbe z monopolisticnim ponudnikom pogojeval z njeno stroSkovno
ucinkovitostjo. Kot resna ovira pri implementaciji tega modela pa se je pokazalo dejstvo, da MoD
pogosto nima dovolj specifinih znanj, ki bi omogocali relevantno oceno »postene« cene za dolo¢eno
dobavo. Ce je mozno, MoD v tak$nih primerih posku$a motivirati dobavitelia za dolgoro&no
sodelovanje v zameno za posten odnos pri postavljanju cene.

Sklepanje pogodb brez javnih razpisov

V nekaterih primerih izvedba javnega razpisa za izbiro izvajalca ni mogola zaradi enostavnega
pomanjkanja konkurence. Da bi se izognili ekonomski neucinkovitosti, ki nastane kot posledica
nakupov v pogojih monopolne ali monopolistiéne ponudbe je britanska vojska v okviru koncepta
NAPNOC, ki sklenitev pogodbe pogojuje z ustrezno ceno, uveljavila t.i. »profitno formulo«.

Profitna formula predvideva oblikovanje kupeve cene na podlagi lastne cene proizvajalca in pribitka v
vidini »normalne« profitne marze, ki jo realizirajo podjetja iz sorodnih dejavnosti pri projektih
sorodnega obsega (Review Board for Government Contracts, 2006, str. 2-3).

Smart Procurement Initiative

Leta 1998 je Blairova vlada zacela izvajati program izboljSav procesa naro€anja v javhem sektorju, Ki
je zadeval tudi MoD in BV. Poglavitni cilj je bilo zmanjSati prakso preseganja pogodbenih vrednosti (v
povprecju so bile pogodbene vrednosti v preteklosti preseZzene za 9%) in zakasnitev pri dobavah. Za
dosego izboljSav so sklenili izboljSati tako organizacijsko strukturo kot tudi procedure povezane z
naroCanjem (Taylor, 2003, str. 2)

Ena izmed glavnih novosti je bilo oblikovanje t.i. integriranih projektnih skupin (Integrated Project
Teams), ki so po novem dolo¢ale pogodbene pogoje. Posamezna integrirana projektna skupina je bila
sestavljena iz strokovnjakov tako s strani naro€nika kot dobavitelja. V obdobju oblikovanja projekta in
pogodbe, ki ga ureja, skupina spada pod pristojnost Agencije za nabave (Defence Procurement
Agency), po izvedbi dobave pa deluje v okviru Agencije za obrambno logistiko (Defence Logistics
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Agency) in nato pokriva celoten Zivljenjski cikel produkta ali storitve, ki je bila predmet nabave (Uttley,
2005, str. 35). S tem je bilo dosezeno boljSe razumevanje potreb in moznosti med naro¢nikom in
dobaviteljem ter pomembno zmanjSanje naknadnih sprememb pogodbenih dolo&b ali kasnejsih
dodatnih nakupov in modifikacij. Integrirane procesne skupine so dobile tudi nalogo nadzora izvajanja
pogodbe (Taylor, 2003, str. 2-3).

Znotraj MoD je bila oblikovana tudi posebna izvrSna agencija za nabave, t.i. Agencija za obrambne
nabave (Defence Procurement Agency), ki za izvajanje nabav formira ustrezne integrirane skupine, ki
nato spremljajo izvajanje projekta skozi celoten Zivljenjski cikel.

Z uveljavitvijo Smart procurement Initiative, se je MoD zacel obna8ati kot »moder« naro¢nik (intelligent
customer), ki se zaveda, da je potrebna komunikacija z izvajalcem, ne le postavljanje pogojev in
Cakanje ali bodo le-ti tudi dejansko izpolnjeni ali ne (Taylor, 2003, str. 3). BV ocenjuje, da je reforma
procesa narocanja omogocila zmanjSanje stroskov nabave opreme in storitev v viSini 20%.

4.3.5 Strateski kriteriji MoD pri odlo€anju o outsourcingu in nakupih opreme

Ceprav MoD skrbi za mednarodno odprtost javnih razpisov pri narodanju opreme in storitev, pa je ob
koncu 90-ih let prejSnjega stoletja Se vedno veljalo, da ca. 90% narocil dobi britanska obrambna
industrija.

Pri odlo¢anju glede nabav MoD posebej uposteva naslednje §tiri strateSke kriterije:

1. Upostevanje dolgoroéne vrednosti nabave glede na plaéano ceno — MoD se Zeli izogniti
dolgoro¢no visjim stroSkom, ki bi nastali, ¢e bi bilo skozi nabavne odlocitve spodbujeno
oblikovanje monopola ali kartela.

2. Varnost, zanesljivost in kontinuiteta dobav, posebej v primerih, ko dobavitelj prihaja iz
drzave, ki ni ¢lanica NATO.

3. Obhranitev industrijskih kapacitet za:
a. zagotovitev dolgoro¢nega vzdrzevanja in posodabljanja opreme;
b. zagotovitev moznosti podpore v kriticnih operacijah;
c. preprecitev strateSke odvisnosti od posameznega dobavitelja ali drzave;
d. mednarodno promocijo domace obrambne industrije;

4. Prednosti, ki jih prinasa izvoz britanske obrambne industrije, npr. posledi¢no nizje cene
za MoD (zaradi u€inka ekonomij obsega) in ohranitev strateske industrije.

Ceprav se BV in SV pomembno razlikujeta tako po tehnoloski kompleksnosti kot po obsegu, pa
zgornje smernice lahko sluzijo kot vodilo SV in MORS. Prvi dve smernici, t.j. dolgoro¢na vrednost
nabav in njihova zanesljivost sta neposredno prenosljivi v slovensko prakso. Glede nabav in njihovega
vpliva na industrijske kapacitete in tehnoloske sposobnosti slovenske industrije je Slovenija v precej
drugaénem poloZaju kot VB, saj ima obstojeCih kapacitet za namene obrambne industrije relativho
malo. Tu velja premislek od primera do primera, vendarle pa je obrambna industrija interesanten del
industrijskega portfelja, glede na visoko dodano vrednost svojih izdelkov. Slovenija bi tako morala tudi
prek politike nabav teZiti h krepitvi svoje obrambne industrije in viSanju njenih tehnoloSkih sposobnosti.
S tem bi najbolje vplivala tudi na izvozno konkuren¢nost domace obrambne industrije.
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5 REZULTATI UVEDBE OUTSOURCINGA V VOJSKO VELIKE
BRITANIJE

V nadaljevanju predstavljamo kvalitativno in kvantitativno opredeljene rezultate uvedbe koncepta
outsourcinga v vojsko Velike Britanije. V prvem delu gre za pregled rezultatov na podrocju
mirnodobnega delovanja vojske oz. delovanja njene nebojne podpore. V drugem delu pa na kratko
predstavljamo izsledke analiz vpliva procesa outsourcinga v obmodju vojaskih operacij. V globino se
zaradi specifike outsourcinga v obmocju in ¢asu bojnega delovanja ne spusS€amo, predlagamo le
nekatere nadaljnje vire za Studij te aktualne tematike.

5.1 Kvalitativni vidiki implementacije outsourcinga v vojsko Velike Britanije

Britanski doseZki na podro&ju uvajanja outsourcinga in javno-zasebnega partnerstva v vojsko veljajo
za ene najboljsih, ¢e ne celo najboljSe na svetu. Na podlagi pregleda uvajanja koncepta outsourcinga
in javno-zasebnega partnerstva v britanski vojski v zadnjih dvajsetih letih, je razvidno, da je proces
evolutivno napredoval od relativho preprostih oblik outsourcinga na neproblemati¢nih podrocjih (npr.
outsourcing pranja perila), vse do kompleksnih oblik javno-zasebnega partnerstva pri izvedbi
kapitalsko, organizacijsko in tehni¢no zahtevnih projektov (npr. zasebno investicijsko financiranje
nabave podpornih delovnih strojev in opreme za britanske baze v Nemdiji).

Posledi€no je moralo MoD razvijati ustrezne organizacijske oblike, pravne forme in ekonomske
modele za podporo napredujoéemu procesu outsourcinga v britanski vojski. S kvalitativnega vidika so
kontinuirane reforme v britanski vojski pripeljale do Stirih pomembnih posledic (Pint et al., 2001, str.
24-26).

Prvi€, pomembno so se izboljsSali tokovi informacij med naro¢nikom, t.j. MoD in dobavitelji,
bodisi zasebnimi ali javnimi. K temu je Se posebej pripomogla uvedba integriranih projektnih timov, ki
jih sestavljajo predstavniki obeh pogodbenih strani in ki projekt sooblikujejo in nadzorujejo celotni
Zivljenjski cikel dobavljene storitve ali sredstva.

Tudi v primeru, ko je dobavitelj javna organizacija, npr. doloCen oddelek znotraj MoD, velja enaka
procedura kot v primeru zasebnega dobavitelja. Vecina sluzb znotraj MoD je preoblikovanih v izvrSne
agencije, ki odgovarjajo ne le za poslovanje znotraj dodeljenega jim proraduna, pa¢ pa tudi za
doseganje zadovoljstva odjemalcev svoijih storitev.

Najnovejsi napredek na podrocju informiranosti v MoD predstavlja integrirani sistem za raCunovodenje
in planiranje, izveden v skladu z moderno raCunovodsko metodologijo in tehnologijo. Eden klju¢nih
vidikov sistema je zagotavljanje pregleda nad gibanjem stroskov, zalog in kapitala MoD.

Drugié, prislo je do pomembnega napredka pri upravljanju s tveganji. V preteklosti je pogosto
prihajalo do zakasnitev pri dobavah, prekoraditev projektnih proracunov in teZzav s kakovostjo
dobavljenih izdelkov ali storitev. Analize so pokazale, da so bili glavni razlogi za takSno dogajanje
neustrezno predvidevanje in obvladovanje tveganj. Kot protiukrep so bili razviti integrirani projektni
timi, v pogodbah so iz definiranja inputov in njihovih cen presli na definiranje outputov in njihovih cen,
spodbujeno je bilo dolgoro€nejSe sodelovanje, pri ¢emer pa je bil v proces izbora najboljSega
ponudnika s pomembno teZo vkljuCen element preteklih izkuSenj. Tako so dobavitelji oz. izvajalci
motivirani, da politiko kratkoro€nega maksimiziranja cene in nepredvidljive poslovne prihodnosti
zamenjajo za politiko dolgoronega sodelovanja, stabilnih poslovnih odnosov s kljuénim kupcem in
doseganja zadovoljstva MoD.
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Tretjié, v delovanje MoD se je trdno usidral koncept konkurence. Uvedba le-tega v postopke
nabave je Ze na samem zacetku dala odlo€ne pozitivhe rezultate, do danes pa se je v MoD razvila
prava »korporativna kultura« razmisljanja v smeri moZzne uporabe dobaviteljev in izvajalcev iz zasebne
trzne sfere. Temu so sledile tudi organizacijske in pravno-formalne resitve. Tradicionalna hierarhi¢na
birokratska paradigme organizacijske ureditve se je zaCela umikati trznemu, konkurenénemu modelu
razmisljanja in delovanja (Uttley, 2005). V nadaljevanju pa je v MoD priSlo do spoznanja, da je za
doseganje optimalnih rezultatov potrebna nadgradnja osnovnega koncepta konkurence. Tako je bil
razvit model javno-zasebnega partnerstva, ki v osnovi temlji na konkurenéni tekmi med potencialnimi
ponudniki, po zakljuku samega izbora pa narocnik in izbrani izvajalec skupaj oblikujeta podrobnosti
projekta.

Iz tabele 11 je razvidno, da je bilo britansko obrambno ministrstvo vodilno v britanski javni upravi z
vidika uvajanja koncepta konkurence pri sklepanju pogodb za narodila opreme in storitev, saj je v
drugi polovici 90-ih let prejSnjega stoletja dosegalo bistveno visje deleze narocil oddanih preko javnih
razpisov kot pa ostala ministrstva skupaj.

Tabela 11: lzvajanje politike konkurence pri sklepanju pogodb

Pogodbe na Pogodbe brez
Naroénik / Vrsta podlagi g Brez pogodbe
. Leto . javnega o
naro€ila javnega razpisa (%) (%)
razpisa (%) pisa {7
MoD 1995 73,11 7,78 19,11
MoD 1996 64,82 23,77 11,41
MoD 1997 76,86 6,84 16,30
Ostala ministrstva 1995 27,90 52,08 20,02
Ostala ministrstva 1996 51,72 30,87 17,41
Ostala ministrstva 1997 53,44 28,45 18,12

Vir: Pint et al., 2001, str. 29

Cetrti¢, na vseh nivojih BV in MoD je bil uveden koncept odgovornosti za izvajanje sprejetih
obveznosti in zagotavljanje zadovoljstva klientov. Vsak operativho samostojen del MoD odgovarja za
poslovanje v okviru proracuna in pogodbenih obveznosti, tudi ko gre za razmerja do klientov iz
javnega sektorja. Vsaka organizacijska enota MoD, ki ima svojo proradunsko postavko je
obravnavana kot strodkovno mesto. Zaradi kr€enja proraCunskih sredstev in hkratnega pritiska k
financni disciplini, so bili vsi nivoji MoD motivirani za znizevanje stroSkov skozi outsourcing in
partnerstvo z zasebnim sektorjem. Tako so v domeni MoD ostale zgolj tiste dejavnosti, za katere ni
bilo mozno najti trznih konceptov izvedbe (Uttley, 2005, str. 33-34).

5.2 Kvantitativni in finanéni vidiki implementacije outsourcinga v vojsko
Velike Britanije

Merjenje finan€nih ucinkov uvajanja outsourcinga in javno-zasebnega partnerstva v vojsko Velike
Britanije je tezavno zaradi dveh razlogov. Prvi¢, Sele pred kratkim je bil implementiran zares celovit
sistem racunovodskega spremljanja dejavnosti MoD. Drugi¢, pojavlja se vprasanje osnove za
primerjavo, saj gre pri tej v vsakem primeru lahko zgolj za oceno — bodisi stroSkov nabav, ki bi nastali
v pogojih oddaje naro€il brez javnih razpisov, ali na podlagi preteklih postopkov sodelovanja med MoD
in izvajalci, bodisi da gre za oceno prihrankov kot posledice inovativnih pristopov izvirajo€ih iz novih
pogodbenih oblik.
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MoD je v finanénih porodilih v preteklih dveh desetletjih poro€alo o doseganju pomembnih prihrankov
pri nabavah blaga in storitev na podrocju mirnodobnega delovanja vojske. Ocena MoD je, da so
omenjene reforme prinesle ca. 23-odstotno bruto znizanje nabavnih stroskov v primerjavi s
stroski predhodne lastne proizvodnje. Ob upostevanju administrativnih stroSkov javnih razpisov,
ocenjevan;j ipd. pa velja ocena o ca. 18-odstotnem neto znizanju nabavnih stroskov (Uttley, 2005,
str. 37). MoD ocenjuje, da je kombinacija outsourcinga in reform omogocila doseganje prihrankov v
vi8ini 3-4% letnega proracuna (Pint et al., 2001, str. xiv).

V tabeli 12 podajamo oceno MoD o doseZenih prihrankih, ki izvirajo iz uvajanja koncepta outsourcinga
in povezanih reform.

Tabela 12: Pregled naértovanih in realiziranih prihrankov v MoD kot posledice outsourcinga

Obdobje 1996-1997 1997-1998 1998-1999
K:_;\tegorua Realizirani Nacrtovani Realizirani Nacrtovani Realizirani
prihrankov

Celotni ocenjeni
prihranki 675 518 558 505 594
(mio GDP)

Vir: Pint et al., 2001, str. 27

Poudariti velja, da ocenjeni finan¢ni prihranki niso edino pomembno merilo uspesnosti uvedbe
koncepta outsourcinga v delovanje vojske. Enako pomembni so tudi drugi kvantitativni kazalci,
predvsem doseganje pogodbenih rokov, tehni¢na ustreznost izvedenih dobav oz. storitev ter
spostovanje planiranih finanénih okvirov. Ceprav dobri dosezki na omenjenih podrogjih ne prinasajo
neposrednih finan¢nih prihrankov, pa imajo pomembne pozitivne posredne finanéne posledice.
Omogocajo namre¢ bolj gladko delovanje celotnega sistema, kar v velikih sistemih, kot vojska
nedvomno je, prinese pomembne prihranke delovnega €asa in prispevajo k vecji u€inkovitosti.

Tabela 13 ponuja pregled gibanja nekaterih kljuénih kvantitativnih kazalcev. Oc€itno je, da je Britancem
Ze v drugi polovici 90-ih let prejSnjega stoletja uspelo dosedi skoraj popolno doseganje projektnih
finan¢nih planov in popolno tehni€no ustreznost dobav ob predaji. Obenem so bile pri realizaciji
projektov v povpredju realizirane le minimalne zakasnitve.
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Tabela 13: Pregled uspesnosti realizacije narocil MoD

Obdobje 1996-1997 1997-1998 1998-1999

Kategorija mere
uspesnosti

Realizirano Nacértovano Realizirano Nacértovano Realizirano

Povprec¢na zakasnitev

realizacije projektov 2,9 <1,2 1,8 <1,0 1,5
(meseci)
Povpreéna sprememba
0,7 0 -0,2 0 0,7
stroskov projekta (%) ' ’ ’
Delez dobav, ki ne
ustrezajo tehniénim 51 0 0 0 0

zahtevam

Delez pogodb, ki so bile
predmet konkurenénih 74 75 75 75 70
javnih razpisov

Vir: Pint et al., 2001, str. 28

Analiza pogodbene prakse MoD zadnjih dvajsetih let kaze, da je britanski vojski uspelo vzpostaviti
sistem v katerem je izvajalcem v kar najvecji meri onemogoceno doseganje ali izsiljevanje naknadnih
0z. ex-post dvigov cene (Uttley, 2005, str. 38).

Vidik sprostitve ¢loveskih virov vojske kot posledice uvajanja outsourcinga

Kot reCeno se je obseg britanskih oboroZenih sil v zadnjih dvajsetih letih zmanjSal za tretjino.
Zagovorniki uvajanja outsourcinga in javno-zasebnega partnerstva v vojsko so poudarjali, da bo le-to
omogocilo sprostitev Cloveskih virov vojske v pomembnem obsegu in njihovo preusmeritev na klju¢na
podrocja delovanja.

NajnovejSe raziskave ne dajejo enotnega odgovora ali je do sprostitve Cloveskih resursov tudi
dejansko prislo. MoD sicer trdi, da je efekt outsourcinga z vidika sprostitve &loveskih virov pozitiven,
vendar je zaenkrat dostopnih premalo podatkov, ki bi to tezo kredibilno potrjevali (Uttley, 2005, str.
40).

Vidik izgube operativnih sposobnosti vojske kot posledice outsourcinga

Doktrina britanske vojske poudarja, da je vkljuevanje zunanjih izvajalcev namenjeno izboljSavi in
pove€anju, ne pa nadome$Canju vojaskih zmogljivosti, kar predstavlja en vidik izgube operativnih
zmogljivosti. Drugo tveganje, ki lahko rezultira v izgubi operativhih sposobnosti vojske pa je
neizvajanje pogodbe s strani zunanjega izvajalca. To tveganje je najvecje v primeru vklju€evanja
zunanijih izvajalcev kot podpore bojnim operacijam. MoD to tezavo reSuje predvsem s pomocjo
koncepta sponzorirane rezerve, kar opisujemo v nadaljevanju.

Neodvisni strokovnjaki opozarjajo, da je vkljuCitev zunanjih izvajalcev Ze rezultirala v pomembni
degradaciji sposobnosti vojske. Zaradi kréenja proracunskih sredstev nastajajo v vojski Sibke tocke, ki
jih pokrijejo z zunanjimi izvajalci. To je lahko posebej usodno v primeru sodelovanja zunanjih
izvajalcev kot podpore na bojnih misijah (Uttley, 2005, str. 47-48).
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5.3 lzkusSnje z uvajanjem outsourcinga kot podpore bojnim silam v obmog¢ju
bojevanja

IzkuSenj z zunanjimi izvajalci v obmocju bojevanja je bilo tudi v VB vse do konca 90-ih let dokaj malo,
vklju€evanje zunanjih izvajalcev pa je potekalo brez poprej izdelane strategije. Posledi¢no je veliko
teZje utemeljeno soditi o uspednosti doseganja koncepta maksimalne vrednosti za dolo€eno placilo
(value for money). Na eni strani o pogodbenih odnosih z zasebnimi podizvajalci na obmogjih bojne
aktivnosti obstaja manj dostopnih informacij. Na drugi strani se je potrebno zavedati, da se vojska v
obmocdju bojevanja (theatre of war) sre€uje s Stevilnimi nepredvidenimi situacijami in potrebo po hitrem
reagiranju. Zato se v vedji meri obraa na preizkuSene zasebne izvajalce in je hkrati sootena z
manj$o pogajalsko mocjo (Uttley, 2005, str. 39).

MoD je k reSevanju problema zunanjih izvajalcev v bojnih misijah celovito pristopilo leta 1997 ter
razvilo tri osnovne koncepte: Contractors on Deployed Operations (CONDO), CONLOG in Sponsored
Reserve.

Koncept Contractors on Deployed Operations — CONDO (Pogodbeni izvajalci na misijah) je uvedel
enovito obravnavo vseh situacij kjer zunanji izvajalci nastopajo skupaj z vojaskimi enotami v bojnem
podroCju. Koncept omogoca vojaskim poveljnikom vedji pregled in kontrolo zmogljivosti zasebnih
izvajalcev, ki delujejo v vlogi nebojne podpore. Uvaja pravila glede znanja in pripravljenosti zunanjih
izvajalcev, vojaskim poveljnikom pa ponuja model za podporo odlo¢anja o izbiri zunanjega izvajalca
(Uttley, 2005, str 41-43).

Koncept CONLOG pokriva podrogje logisti€ne podpore na misijah v tujini. Gre za pogodbo, ki zajema
zelo Siroko podrocje celotne logistike, v britanskem primeru je najvecji partner MoD ameriSko podjetje
Kellog Brown & Root, s katerim je sklenjena 7-letha pogodba. Zaradi zelo Sirokega podrocja
dejavnosti, ki ga podjetje pokriva v partnerstvu z MoD, se pojavljajo bojazni, da bi vojska utegnila
izgubiti nekatere pomembne operativne sposobnosti in znanja (Uttley, 2005, str. 43-44).

Pri konceptu Sponsored Reserve (sponzorirane rezerve) gre za posebno obliko dolgoroénega
partnerstva med zasebnim sektorjem in vojsko. Del osebja zaposlenega pri zunanjem izvajalcu je
vojaskih rezervistov, ki so v primeru potrebe vpoklicani in na bojni misiji nadaljujejo z izvajanjem
storitev. Razmi$ljanja MoD gredo v smer, da bi v prihodnje najpomembnejSa podrocja delovanja
zunanijih izvajalcev v obmodju bojevanja v kar najvecji meri prenesli v okvir koncepta sponzorirane
rezerve namesto do sedaj prevladujo¢ega CONDO (Uttley, 2005, str. 42).

Pri outsourcingu na podrocju bojnega delovanja se britanska vojska seveda ne omejuje le na zunanje
izvajalce iz domovine, pa¢ pa pomembno vkljuCuje tudi lokalne izvajalce. Takdna praksa velja tudi v
drugih vojskah, npr. ameriSki in to na vseh obmocjih delovanja enot, npr. Iraku, Kosovu, Bosni. Tu
outsourcing ne nastopa le v vlogi povecanja resursov vojske, pa¢ pa tudi v viogi ekonomske in
socialne stabilizacije obmogja, saj lokalnemu prebivalstvu pomeni pomemben vir legalnega zasluzka
(US Army, 1999).

Zaradi specifike vklju€evanja zunanijih izvajalcev na podrocju bojnih operacij sta tako britanska kot
ameriSka vojska izdelali posebne smernice in pravila, ki to podrocje urejajo in pomagajo odgovornim
poveljnikom pri odloCanju. Zaradi potrebe po hitrem odlo€anju in fleksibilnosti je odloganje o
outsourcingu na podroCju bojnega delovanja najveckrat prepuséeno poveljujo€im Castnikom in ni
izvajano centralno iz domovine. Primer priroCnika, ki s smernicami pomaga pri odlo¢anju in
organiziranju outsorcinga v bojnih operacijah je npr. ameriSki US Army Manual on Contracting Support
on the Battlefield (1999). Obenem sta tako britanska kot ameridka vojska pripravili podobna priro€nika
tudi za pogodbene izvajalce24, kar zmanjsuje moznost informacijske asimetrije.

*uUs Army Regulation no. 715-9: Contractors Accompanying the Force, 1999
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Podrocje outsourcinga kot podpore bojnim silam na podro€ju delovanja se sicer naglo razvija
predvsem od zacetka posredovanja v Iraku I. 2003. Zaenkrat ne angleSka ne ameriSka vojska, ki sta v
konflikt najbolj vpleteni in posledi€no prisiljeni v najintenzivnej$e razvijanje novih resitev, ne razmisljata
o vklju¢evanju zasebnih pogodbenih partnerjev v bojno delovanje ali bojno podporo. Kot smo omenili v
pregledu moznosti za outsourcing v vojski, in kot je razvidno iz zgoraj napisanega, so zunanji izvajalci
vklju€eni predvsem na nivojih nebojne podpore, administracije in Solanja. Praksa pa kaze, da se tudi
zaledni zunanji izvajalci lahko hitro znajdejo v vlogi bojnih enot oz. bojne podpore, kar je predvsem
posledica teroristi¢nega oz. gverilskega delovanja nasprotnika.

5.4 Pregled nekaterih konkretnih primerov uvajanja koncepta outsourcinga in
javno-zasebnega partnerstva v vojski Velike Britanije

Kot omenjeno, so bili zaradi kombinacije zmanjSevanja proracunskih sredstev in strikine financne
discipline vsi nivoji MoD prisiljeni v racionalizacijo poslovanja. Z outsourcingom in javno-zasebnim
partnerstvom, so iz MoD izlo€ili vse funkcije, za katere ni bilo nujno, da jih opravlja javni sektor. V
nadaljevanju predstavljamo nekatere konkretne primere outsourcinga in javno-zasebnega partnerstva
v vojski VB, razvrd€ene po kategorijah.

Testiranje trga oz. osnovni outsourcing posameznih dejavnosti

Testiranje trga predstavlja osnovno stopnjo outsourcinga in s tem tudi prvo implementirano iniciativo.
MoD je koncept uvedel v sredini 80-ih let in opredelil podrocja, kjer je bilo trzno testiranje obvezno in
podrodja, kjer je bilo neobvezno.

Tabela 14: Pregled aktivnosti podvrzenih trznemu testiranju

Aktivnosti, ki so obvezno podvrzene Aktivnosti za katere je trzno testiranje
trznemu testiranju neobvezno

Cis&enje VzdrZevanje zrakoplovov

Priprava hrane Logistika

Varovanje objektov SkladiS¢enje uniform

Pranje uniform in perila Urjenje in izobrazevanje

TekoCe vzdrZzevenje VzdrZevenje padal

Tiskarske storitve

Vir: Pint et al., 2001, str. 58

Med letoma 1987 in 1992 je bilo tako izvedenih 182 trznih testov na podrocju aktivnosti podvrzenih
obveznemu testiranju in 64 testov na podrogju neobveznih aktivnosti. Ze do leta 1991 je v domeno
zunanijih izvajalcev preslo preko 90% vsega pranja uniform in perila ter ¢iS€enja prostorov. 84% enot
za pripravo hrane je bilo podvrzenih trznemu testiranju in ze v prvi fazi jih je 69% preslo v upravljanje
zunanijih izvajalcev. Od leta 1992 se na razpise lahko prijavljajo tudi interni izvajalci, npr. specializirane
enote (Hartley, 2003).

Model glavnega izvajalca — outsourcing sestavljenih aktivnosti

Britanska vojska je model glavnega izvajalca najprej uporabila na podro¢ju gradbenidtva. Z
implementacijo tega modela je vojska vecino bremena koordinacije in nadzora pri izvajanju
kompleksnih projektov, pri katerih sodeluje vecje Stevilo izvajalcev in podizvajalcev prenesla na za to
bolj usposobliene pogodbene partnerje iz trznega sektorja. Poleg podro¢ja gradbenistva je model
glavnega izvajalca uporaben v vseh ostalih primerih kompleksnih storitev, ki vklju€ujejo vecje Stevilo
podizvajalcev, kot je npr. izdelava in vzdrzevanje uniform.

Zanimiv primer uporabe modela glavnega izvajalca je dobava prehrambenih artiklov BV. Le-ta je |.
1994 z zasebnim podjetiem sklenila triletho pogodbo o dobavi hrane (ne pa tudi njeni pripravi in
strezbi, kar je predmet lo¢enih pogodb) za celotno BV. Pred tem BV ni imela centraliziranega sistema
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nakupa prehrambenih artiklov, kar je rezultiralo v vi§jih cenah in niZji zanesljivosti dobave. BV namre¢
kljub svoji velikosti na trgu ni nastopala kot mo¢an enovit povpraSevalec, kar je zmanjSevalo njeno
pogajalsko mo¢.

S centralizacijo in outsourcingom nabave hrane je BV Ze v prvem letu prihranila ve¢ kot 10%, saj je
preko vecje pogajalske mocCi realizirala nizje nabavne cene, izboljSala pa se je tudi ucinkovitost
skladi$€enja in manipulacije. Hkrati se je BV z outsourcingom dobave izognila nadaljnjim kapitalskim
vlaganjem v opremo za transport in skladiS¢enje hrane, (npr. hladilnice), ki je postala predmet strozje
zakonske regulative (Pint et al., 2001).

Javno-zasebno partnerstvo in zasebno investicijsko financiranje

Defence Aviation Repair Agency (DARA), ki v okviru MoD skrbi za vzdrzevanje zraénih plovil britanske
vojske je na javnem razpisu kot partnerja izbrala podjetji Agusta Westland in BAE Systems. Defence
Transport and Movement Agency (DTMA), ki pokriva podrocje vojaskega transporta, je zmanjSala
obseg sredstev v svoji lasti in v velji meri izkoriS€a transportne storitve zasebnega sektorja. Tako
zasebni partnerji sodelujejo v segmentu pomorskega transporta z RO-RO ftrajekti in cestnega
transporta teZke mehanizacije. Naval Recruitment and Training Agency (NRTA) za izvajanje svoje
dejavnosti urjenja uporablja tudi zunanje izvajalce, zasebni sektor pa je vstopil tudi v shemo
zasebnega investicijskega financiranja objektov in opreme NRTA (Uttley, 2005, str. 33-38; MoD,
2003).

Kot najinovativnejSa projekta javno-zasebnega partnerstva in zasebnega investicijskega financiranja v
VB veljata projekta sredstev pomorskega transporta in strateSkega lete€ega tankerja. Oba projekta sta
$e v procesu izvajanja, njuna logika pa je sledeca (Parker, Hartley, 2002, str. 6):

Zasebni investitor bo za potrebe MoD zgradil Sest plovil, ki bodo britanski vojski omogocala globalno
in hitro logistiko. Ker bo MoD ladje potreboval samo v primeru napotitve enot v tujini, bo zunanji
investitor plovila v ¢asu ko jih MoD ne bo potreboval, uporabljal kot komercialna plovila trgovske
mornarice. Posadka bo vklju¢ena v koncept sponzorirane rezerve in bo preSla pod poveljstvo
britanske vojske v primeru vpoklica. Enako velja za strateski leteCi tanker. S tem bo MoD zagotovil
maksimalno ucinkovitost uporabe sredstev in hkrati dosegel popolno operativno integracijo zunanjih
izvajalcev z enotami redne vojske.

Trzenje javnih sredstev

Kot re€eno gre pri trZzenju javnih sredstev MoD za pridobitno dejavnost britanske vojske oz. njenih
organizacijskih enot na osnovi sredstev (fizicna sredstva, oprema, znanje), ki morajo ostati v lasti in
upravljanju vojske, niso pa polno izkoriS€¢ena. Konkretni vedji primeri vklju€ujejo (MoD, 2007):

e oddajanje skladiS§€nega prostora v vojaskih skladi$¢ih goriva Campbeltown in Loch Ewe;
e trZzenje oddajnih zmogljivosti vojaskih oddajnikov komercialnim radijskim postajam;

e izvajanje Solanja pomorskih inZenirjev na Solski ladji britanske vojne mornarice;

Poleg nastetih primerov pa trzne dejavnosti britanske vojske obsegajo veliko Stevilo poslov majhnih
vrednosti, ki se navadno sklepajo na lokalni ravni in vkljuujejo najem opreme ali sredstev vojske oz.
pladilo storitev specialisticnega svetovanja. Zasluzki MoD iz naslova trzne dejavnosti ne predstavljajo
pomembnega vira, saj so ocenjeni na okrog 100 mio GBP letno, kar predstavlja le 0,3% celotnega
proracuna namenjenega vojski. Kljub temu pa je ta zasluzek dobrodoSel, saj ostane na razpolago
tistim organizacijskim enotam, ki so ga realizirale. Britanska vojska v zvezi s trZzenjsko dejavnostjo
izpostavlja tudi ucinek pozitivne publicitete, saj vojska s svojo trZzno dejavnostjo ustvarja vtis
organizacije, ki je odprta in pripravljena na sodelovanije s civilno sfero. (MoD, 2007).
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Delovanje izvrSnih agencij v okviru MoD

Ceprav koncept izvréne agencije kot elementa javne uprave ne sodi neposredno v domeno
outsourcinga, pa v britanskem primeru izhaja iz procesa uvajanja trzne logike v MoD in predstavlja
pomemben mehanizem izboljSanja ucinkovitosti poslovanja MoD.

Ena izmed pomembnejSih agencij v okviru MoD je Defence Estates Organisation (DE), katere
poslanstvo je upravljanje vseh zemlji8¢ in nepremic¢nin v lasti MoD. Vrednost premozenja s katerim
upravlja, je leta 2000 znasala ca. 14 mrd GBP oz. 1,7 mrd GBP z vidika tekocih investicijskih vlaganj
in vzdrZevanja, agencija pa je za potrebe upravljanja posesti zaposlovala oz. najemala ve¢ kot 5.000
ljudi. Ustanovljena je bila leta 1995, leta 1997 pa preoblikovana v agencijo. Kot agencija je zavezana k
pripravi petletnega srednjero¢nega plana delovanja, ki vklju€uje kljuéne indikatorje poslovanja, njihove
ciline vrednosti in letne nacrte poslovanja in usposabljanja. Ob preoblikovanju v agencijo, so se stroski
delovanja DE znizali z 62,12 mio GBP v obdobju 1996-1997 na 51,90 mio GBP dve leti kasneje, kljub
poveCanemu obsegu zadolzitev (Pint et al., 2001).

Drug primer napredne kombinacije outsourcinga in izvrSne agencije je Defence Evaluation and
Research Agency (DERA), ki je primarno znotraj BV skrbela za raziskave in razvoj, danes pa deluje
kot trzno financirana raziskovalna agencija, ki svoje storitve raziskav, evalviranja, tehnoloSkega
razvoja in svetovanja ne prodaja zgolj vojski pa¢€ pa tudi drugim entitetam znotraj javnega sektorja ter
zasebnemu sektorju. DERA je na podrocju outsourcinga Sla Se korak dlje in je I. 1996 privatizirala
oddelek podpornih storitev. S tem je dosegla ne samo enkratni priliv sredstev iz naslova kupnine, pa¢
pa pomembneje, vecjo ekonomicnost delovanja sektorja podpornih storitev. Dolgoro¢na pogodba med
danes logenima entitetama zagotavlja DERA pravico vpogleda v stroSkovno knjigovodstvo
privatiziranega podijetja (t.i. open book accounting), kar omogoc¢a efektivno kontrolo stroSkovne baze.
Poleg tega pogodba obe strani motivira za iskanje in realizacijo na€inov za izbolj8anje ucinkovitosti
poslovanja preko sheme delitve ustvarjenih prihrankov (Pint et al., 2001).

5.5 Kljuéne konceptualne izkus$nje iz uvajanga outsourcinga in javno-
zasebnega partnerstva v Veliki Britaniji?

1. Pogodbene zahteve vojske do zunanjih dobaviteljev in izvajalcev morajo definirati
output. VVojska mora delovati po principu »modrega naro¢nika«. V oblikovanje zahtev morajo
biti vklju€eni neposredni uporabniki.

2. Kiljucni kriterij za izbiro dobavitelja / izvajalca je doseganje maksimalne vrednosti za
dolo¢eno ceno (best value for money). Izbiranje zgolj na podlagi kriterija cene ni ustrezno,
saj z veliko verjetnostjo vodi v nizanje kakovosti storitve. Potrebno je tudi upostevanje
kakovosti izvedbe in izvedbenih rokov. Razpis mora kriterije jasno definirati.

3. Nabavne odlocitve morajo upostevati tudi stratreski vidik. Pogodbe morajo biti glede
zahtev fleksibilne oz. odprte toliko, da ne bi dobavitelja zavezovale k proizvodnji blaga ali
storitev, ki bi bile zastarele, ker od podpisa do izvedbe navadno preteCe nekaj Casa.

4. Pred podpisom pogodbe je potrebna identifikacija povezanih tveganj in podvzetje
postopkov s katerimi se identificirana tveganja najustrezneje obvladajo.

5. Pred izbiro izvajalca je potrebno natanéno preuciti njegovo ustreznost. Le-to je nato
potrebno nadalje periodicno preverjati. Preverjanje ustreznosti ne zajema le preverbo
sposobnosti, pa¢ pa tudi oceno delovanja sistema notranjih kontrol zunanjega izvajalca, kar
pomembno vpliva na kakovost izvedene storitve.

% povzeto po Pint et al., 2001
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6. Pomemben cilj outsourcinga je dolgoro¢no sodelovanje z zunanjimi izvajalci. Pogodbe z
zunanjimi izvajalci morajo vklju€evati motivacijske faktorje za kontinuirano uvajanje izboljSav,
nizanje stroskov in dvig kakovosti, npr. preko instrumenta delitve prihrankov, ki pri tem
nastanejo. Ceprav je dolgoroénost sodelovanja cilj, pa je le-to podrejeno nadelu izbire

najboljSega ponudnika.

7. Potrebno je zagotoviti natancne in kolicinsko zadostne informacije za oceno stroskov
in ucinkovitosti izvajanja posameznega projekta. Za dosego tega cilia je potrebna
vzpostavitev in kontinuirano nadgrajevanje ustreznega raCunovodsko-planskega sistema.
Potreben je ne samo monitoring internih stroSkov, pa¢ pa tudi konstanten benchmarking s
stroski primerljivih storitev in produktov v zasebnem sektorju, da lahko relevantno ocenjujemo

uc€inkovitost in ustreznost dela zunanjih izvajalcev.

8. Pri izvedbi vsakega projekta je potrebno pretehtati kdo ga lahko najbolje izvede —
zasebni ali javni izvajalec. Zasebni izvajalci so obi¢ajno najboljSa izbira v primeru dobro

definiranih nalog in projektnih ciljev, ki imajo jasno analogijo na trgu.

9. Potrebno je upostevati u¢inke mirnodobnega outsourcinga na sposobnost vojske za
bojno delovanje. Npr. do velikih teZav lahko pride, e zunaniji izvajalec ekskluzivno izvaja
dolo¢eno storitev v €asu miru, ob napotitvi enote na misijo oz v boj pa enota ostane brez teh

kapacitet.

10. Pogodbeni odnos med partnerjema mora biti fleksibilen v smislu, da ga je mozno
redefinirati ¢e v ekonomski podlagi pogodbe pride do sprememb, ki pomembno vplivajo na

smiselnost pogodbe.

11. Potrebno je zagotoviti izmenjavo znanja in dobrih praks s podro€ja implementacije
outsourcinga v vojski v vseh oddelkih in nivojih te organizacije. Za ta namen je potrebno

zagotoviti npr. primerno Solanje in kontinuirano izobraZevanje.
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6 SLOVENSKA ZAKONODAJA O JAVNEM NAROCANJU IN
JAVNO-ZASEBNEM PARTNERSTVU KOT PODLAGA ZA
IMPLEMENTACIJO OUTSOURCINGA V VOJSKI

Zakon o javnem naroCanju (ZJN-2) in Zakon o javno-zasebnem partnerstvu (ZJZP) v Sloveniji
predstavljata temeljno regulativo implementacije outsourcinga v vojski z vidika odnosov med vojsko
kot naro€nikom in izvajalci na trgu. V nadaljevanju ocenjujemo kako omenjena zakona podpirata
implementacijo outsourcinga v SV, glede na zbrane tuje izkuSnje z outsourcingom.

6.1 Zakon o javhem naro¢anju

Zakon o javnem narocanju (ZJN) je v veljavo stopil s 23.12.2006. V skladu z ZJN so predmet javnega
naroCanja narocila blaga in storitev v vrednosti 10.000 € ali veC ter gradbenih storitev v vrednosti
20.000 € ali ve¢.

Predmet javnega narocila, ki je objavljeno tako s strani Urada za uradne objave Evropskih skupnosti
kot tudi Portala za javna narodcila, so v primerih naronikov s podrocja obrambe narocila (12. ¢l.):
e blaga v vrednosti 137.000 € ali ve¢, Ce gre za blago, ki je predmet posebne vladne uredbe, t.i.
Seznama blaga;
e blaga v vrednosti 211.000 € ali veg, Ce gre za blago, ki ni uvr§€¢eno na Seznam blaga;
e storitev v vrednosti 137.000 € ali vec€ ter
e gradbenih storitev v vrednosti 5.278.000 € ali vec.

Portalu javnih narocil pa mora naroénik posredovati narocila (12.¢l.):
e blaga in storitev v vrednosti 40.000 € ali ve¢;
e gradbenih storitev v vrednosti 80.000 € ali vec.

24. ¢len doloc¢a, da se postopek javnega naro€anja izvede po enem izmed naslednjih postopkov:
1. odprti postopek;

postopek s predhodnim ugotavljanjem sposobnosti;

konkurenéni dialog;

postopek s pogajanji brez predhodne objave;

postopek s pogajanji po predhodni objavi;

postopek zbiranja ponudb po predhodni objavi in

postopek zbiranja ponudb.

Nookwd

Postopek zbiranja ponudb se uporablja za narocila blaga in storitev v vrednosti 10.000 € ali vec,
vendar manj kot 40.000 € ter za naroCanje gradbenih storitev v vrednosti 20.000 € ali ve¢, vendar
manj kot 80.000 €.

Postopek zbiranja ponudb po predhodni objavi ali katerikoli drug postopek razen postopka zbiranja
ponudb se uporabi v primerih narocil blaga in storitev v vrednosti med 40.000 € in 137.000 € ter
naroCil gradbenih storitev v vrednosti med 80.000 € in 274.000 €.

V primeru narodil blaga in storitev v vrednosti 137.000 € ali veC ter naroCil gradbenih storitev v
vrednosti 274.000 € ali ve€ se uporablja katerikoli postopek iz 1. do 5. tocke.

Doloc¢ila ZJN se ne uporabljajo v primeru, ko to zahteva zasc¢ita temeljnih varnostnih interesov drzave
(17.¢l.).
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Znacilnosti posameznih postopkov so sledece:

Odprti postopek (25.¢l.):

Narognik v razpisni dokumentaciji definira zahteve. Vsi zainteresirani subjekti predlozijo ponudbe
sestavljene na podlagi razpisne dokumentacije.

Oddaja narocila po postopku s predhodnim ugotavijanjem sposobnosti (26.¢l.):
Zainteresirani kandidati najprej oddajo prijavo z dokazili o doseganju sposobnosti. Naro€nik na tej
osnovi izbere ustrezne kandidate in jih povabi k oddaji vsebinske ponudbe.

Konkurencni dialog (27.¢l.):

ZJN priporoca, da se oblika konkurenénega dialoga uporabi v primerih kompleksnih narodil. V dialogu
s kandidati naro¢nik oblikuje eno ali ve¢ variant, ki lahko zadovoljijo njegove zahteve. Na osnovi
oblikovanih reSitev naro€nik kandidate povabi k oddaji ponudb (1.¢l.).

Postopek zbiranja ponudb (1.¢l.):
V postopku zbiranja ponudb naroc¢nik k predlozitvi ponudb pozove vsaj tri kandidate, ¢e je na trgu
zadostno Stevilo ponudnikov.

Postopek zbiranja ponudb po predhodni objavi (1.¢l.):
Narocnik na portalu javnih naroCil objavi obvestilo o javhem narocilu. Na podlagi objavljenega
obvestila ponudniki predloZijo svoje ponudbe.

Pri postopku s pogajanji brez predhodne objave in postopku s pogajanji po predhodni objavi
naro¢nik k posameznemu projektu povabi izvajalce ter se z njimi neposredno pogaja o pogojih
narocila (1.¢l.).

Poleg nastetih postopkov predvideva ZJN e naslednje posebne nacine naro€anja (31. ¢l.):
e dinamicni nabavni sistem;
e posebna pravila za subvencionirane stanovanjske programe;
e elektronsko drazbo;
e skupno javno narocanje in
e okvirni sporazum.

Izmed omenjenih posebnih nacinov naroCanja v nadaljevanju posebej predstavljamo okvirni
sporazum.

6.2 Zakon o javno-zasebnem partnerstvu

Zakon o javno-zasebnem partnerstvu (ZJZP) je enako kot ZJN-2 stopil v veljavo 23.12.2006.
Predvideva dve temeljni obliki pogodbenega partnerstva med javnim in zasebnim partnerjem (¢&l. 26):

e Koncesijsko razmerje v katerem koncedent koncesionarju podeli izklju€no pravico izvajanja
doloCene sluzbe, npr. ravnanja z odpadki. Koncesionar prihodke pridobi z zaraCunavanjem
svojih storitev uporabnikom.

e Javnonaroc¢nidko oz. odpla&no razmerje. V tem primeru zasebni izvajalec izvajanje storitev oz.
dostavo blaga zaradunava neposredno javhemu narocniku.

V vsakem primeru se razmerje v katerem vecino tveganja nosi javni partner Steje med
javnonaroc€ni8ka razmerja.

Javni partner v predhodnem postopku na podlagi investicijskega elaborata oz. ustrezne Studije ugotovi
ekonomsko, pravno, tehni¢no okoljevarstveno ipd. ustreznost javno-zasebnega partnerstva. Na
podlagi pozitivnih ugotovitev javni partner objavi javni poziv zainteresiranim promotorjem (¢€l. 32) za
podajo vloge o zainteresiranosti za izvedbo javno-zasebnega partnerstva.
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Izvajalec javno-zasebnega partnerstva se izbere na podlagi javnhega razpisa (¢€l. 42), pri ¢emer se
glede postopka izbire uporabijo odloébe zakona o javnem naroCanju. ZJZP posebej obravnava
postopek konkurenénega dialoga kot nacina za izbiro izvajalca javno-zasebnega partnerstva.

71. &len ZJZP doloca, da je javno-zasebno partnerstvo dolgoro€no razmerje, sklenjeno za dolo¢en
Cas. Pogodbeni rok mora izvajalcu omogoditi stabilnost, varnost in normalno trzno donosnost nalozbe
povezane z izvajanjem JZP.

6.3 Komentar Zakona o javhem naro¢anju in Zakona o javho-zasebnem
partnerstvu z vidika podpore procesa implementacije outsourcinga v SV

Z vidika zakonske podlage za implementacijo outsourcinga v vojski lahko oba zakona ocenimo
pozitivno, saj omogoc€ata implementacijo modernih reSitev, ki jih uporabljajo vojske z daljSimi
izkusnjami na podroCju outsourcinga. Konkretno, oba zakona uvajata instrumentarij, ki ga je Velika
Britanija kot vodilna na tem podro¢ju razvijala v zadnjih 25 letih.

Pri ZJN velja izpostaviti predvsem instrumenta konkurenénega dialoga in okvirnega sporazuma. Oba
sta namre¢ po izkusnjah tujih vojsk pomembna za implementacijo nekaterih kompleksnejsih oblik
outsourcinga.

Pri okvirnem sporazumu gre za »sporazum med enim ali ve¢ narocCniki in enim ali ve¢ ponudniki,
katerega namen je doloCiti pogoje za narodila, ki se bodo oddajala v dolo¢enem obdobju zlasti glede
cene in, e je to mogoce, upostevaje koli¢ino« (€l.1). Okvirni sporazum je tako predvsem aktualen v
primerih dlje Casa prisotne potrebe po dobavi doloCenega blaga ali storitve, pri ¢emer koli€ine ni
mogoc&e vnaprej natanéno predvideti. Aktualnost okvirnih sporazumov se kaze na primeru vojske
ZDA, ki uporablja vsebinsko sorodne »indefinite-delivery, indefinite-quantity contracts«, sklenjene npr.
s podjetjem Brown&Root za izvajanje storitev vodenja vojaskih baz na misijah v tujini (Cahlink, 2002,
str. 44). Podobno se okvirni sporazum lahko uporablja za dobavo katerekoli dobrine ali storitve, ki jo je
mogoc&e dobro definirati in poslediéno doloditi ceno, in katero vojska redno potrebuje, pri éemer pa
obseg in timing dobav ne moreta biti vnaprej z gotovostjo dolo¢ena. Tak primer so npr. lahko servisne
storitve na nebojnih vozilih in opremi.

ZJN predvideva, da dolZina okvirnega sporazuma ne sme presegati Stirih let, ob soglasju pristojnih
ministrstev pa je mozno daljSe pogodbeno obdobje. Okvirni sporazum se sklene na podlagi predhodno
izvedenega odprtega postopka ali postopka s predhodnim ugotavljanjem sposobnosti ali postopka s
pogajanji po predhodni objavi in postopka s pogajanji brez predhodne objave.

Konkurencéni dialog je pomemben kot osnova kompleksnih partnerskih projektov med vojsko in
zasebnimi izvajalci. Na konceptu konkurenénega dialoga temelji britanska iniciativa »Smart
Procurement Initiative« iz leta 1998, ki je v time za pripravo kompleksnih projektov integrirala zunanje
izvajalce (2. Porocilo, str. 43; Uttley, 2005, str. 35; Taylor, 2003, str. 2-3). Koncept konkuren¢nega
dialoga izhaja iz predpostavke, da naro¢nik sam (konkretno ministrstvo) nima popolnega tehnoloSkega
0z. strokovnega znanja, ki bi mu omogocalo oblikovanje razpisnih zahtev oz. idejne reSitve, ki bi
pomenila maksimalen izplen ob vloZenih sredstvih. Da bi naro¢nik dosegel kar najviSjo dodano
vrednost, se zato v prvem krogu projekta posvetuje s potencialnimi partnerji ter skupaj z njimi oblikuje
eno ali ve€ moznih resitev.

Zakon o javno-zasebnem partnerstvu je z vidika outsourcinga v vojski pomemben, ker podpira
implementacijo tako enostavnejdih kot kompleksnih oblik outsourcinga. Kot kaZejo opisane tuje
izkusnje z outsourcingom, so kompleksnejsi in finanéno zahtevnejsi projekti outsourcinga po pravilu
predmet vi§jih oblik javno-zasebnega partnerstva, predvsem zasebnega investicijskega financiranja in
partnerstva. ZJZP z delitvijo na javnonaroc¢nisko in koncesijsko razmerje omogo€a ustrezno
implementacijo vseh projektov outsourcinga. EnostavnejSe oblike outsourcinga, npr. outsourcing
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enostavnega ali sestavljenega procesa je predmet javnonarogniSkega oz. odplagnega razmerja.
Projekti zasebnega investicijskega financiranja pa so predmet koncesijskega razmerja. Poleg tega
ZJZP z omogoc€a dolocitev pogodbenega roka, ki je najprimernejSa za posamezni projekt. Projekti
outsourcinga pri katerih zunaniji izvajalec ne vlaga sredstev in kjer vecino tveganj nosi vojska (npr.
priprava obrokov s strani zunanjega izvajalca v voja8ki kuhinji) bodo tako lahko predmet krajsih
pogodbenih rokov, medtem ko so daljSi pogodbeni roki nujni za ekonomsko upravi¢enost projektov v
realizacijo katerih zasebni partner vlozi znatna sredstva.

Poleg obravnavanih zakonov pa je za uspeSnost in ulinkovitost uvajanja outsourcinga v SV
pomemben tudi zbor podzakonskih predpisov, ki urejajo to podro&je. Le-ti morajo enako kot krovna
zakonodaja omogoc¢ati implementacijo modernih nacel javno-zasebnega partnerstva.
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7 IMPLIKACIJE TUJIH IZKUSENJ IN TEORIJE
OUTSOURCINGA ZA SLOVENSKO VOJSKO

Slovenska vojska je v primerjavi z nekaterimi najrazvitejSimi in najmocnejSimi vojskami Se relativho na
zaCetku procesa uvajanja koncepta outsourcinga v svoje delovanje. Posledi¢no se je SV v zadnjih
letih pa do danes ukvarjala predvsem z osnovnimi oblikami outsourcinga, medtem, ko je v vojskah
velesil poudarek Ze na najkompleksnejSih oblikah sodelovanja z zunanjimi izvajalci, tj. javno-
zasebnemu partnerstvu. Podobno velja tudi za zakonsko podlago ter organizacijsko-procesno
podporo outsourcingu. V britanskem obrambnem sistemu danes velja, da je potrebno najprej dokazati,
da doloCenega projekta bodisi ni mozno ali ni smiselno izvesti v obliki javno-zasebnega partnerstva,
preden je sploh mozZno razmi$ljati v smeri javnega financiranja doloCene investicije. Slovenska
situacija je zaenkrat Se trdno obratna.

V nadaljevanju predstavljamo klju¢ne implikacije, ki jih bo, kot kazejo tuje izkusnje, implementacija
koncepta outsourcinga prinesla Slovenski vojski:

Slovenska vojska naj pri implementaciji koncepta outsourcinga uporabi modele outsourcinga,
ki bodo za dolo¢eno situacijo najprimernejsi. Tuje izkuSnje kazejo, da je za uspeSno integracijo
zunanjih trznih izvajalcev v procese vojske potrebna uporaba razli€énih modelov outsourcinga.
Naceloma velja, da s kompleksnostjo procesa, ki ga izvaja zunanji izvajalec nujno raste tudi
kompleksnost pogodbenega razmerja med vojsko in izvajalcem. Posledi¢no velja, da za izvedbo
dolgoro¢nih, tehni¢no in financno zahtevnih projektov, ni primerna uporaba osnovnih konceptov
outsourcinga in obratno.

Za uspesSno uvajanje outsourcinga z uporabo vseh modelov je potrebna tudi ustrezna
zakonska in podzakonska podlaga. Razvoj ustreznih pravnih okvirjev in podlag je nujen za
u€inkovito vklju€evanje zunanjih izvajalcev v operativno delovanje vojske. Kompleksnejsi projekti
outsourcinga — npr. zasebno investicijsko financiranje — med drugim zahtevajo dolgorocno
sodelovanje obeh pogodbenih partnerjev. Tuje izkudnje kaZejo, da je dolgoroCnejSe sodelovanje
zazeleno tudi z vidika kakovosti in u€inkovitosti izvedbe, saj le moznost dolgoro€nega sodelovanja in s
tem stabilnosti posla motivira obe strani za vzajemno ugenje in prenos znanj ter inovacije. Zelja po
dolgoro¢nem sodelovanju pa seveda ne pomeni opustitve koncepta konkurence. Obstoje€a zakonska
osnova omogoc¢a implementacijo tudi kompleksnejSih modelov outsourcinga, éemur morajo slediti tudi
podrejeni predpisi.

Koncept outsourcinga naj se v SV uvaja po fazah — od uporabe osnovnih modelov outsourcinga do
implementacije kompleksnih oblik integracije zunanijih izvajalcev v procese vojske. Kljub poznavanju
tujih izkusenj in modelov outsourcinga, je potrebno zavedanje, da tuje izkusnje in modeli niso nujno
neposredno prenosljivi, predvsem zaradi razlik v stanju na trgu (stopnja konkurence, Stevilo
ponudnikov), znanja izvajalcev tako na strani vojske kot na strani trznih ponudnikov in razlik v pravni in
splosni gospodarski praksi. Poslediéno je potreben proces u€enja obeh sodelujo€ih strani skozi
prakso.

Za uspesno uvajanje koncepta outsourcinga je potrebno ustrezno znanje odlo¢evalcev, stalna
periodiéna analiza rezultatov uvajanja ter kontinuirano uéenje na podlagi izkusenj. Ce naj se
outsourcing izvaja v optimalnem obsegu in kar najuCinkoviteje, mora biti filozofija konkurence in
iskanja trznih reSitev trdno zasidrana na vseh nivojih SV in MORS. Vojska je namre¢ kompleksen
sistem, ki za svoje delovanje potrebuje ucinkovito sodelovanje razli¢nih organizacijskih enot oz.
funkcij, le-te pa morajo govoriti isti jezik. Britanske izkuSnje kazejo, da mora biti proces uvajanja
outsourcinga podprt z ustreznim znanjem odloevalcev v vojski in na ministrstvu za obrambo. Za
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dosego tega cilja je potrebno tako izobraZzevanje odloCevalcev kot najemanje zunanjih ekspertov v
eventualnih primerih kompleksnejsih outsourcing projektov.

Uvajanje outsourcinga zahteva okrepitev pravnih in nadzornih sluzb vojske, saj prav elementa
pogodbe in nadzora izvajanja naro€ila kljuéno vplivata na kon¢&ni rezultat. Pri tem se SV lahko zgleduje
po britanskem pristopu, kjer detajle pogodbe skupaj dogovorita naro¢nik in izbrani izvajalec, placilo pa
je vezano na jasno definirane mejnike izvedbe.

Moderna praksa outsourcinga kot javno-zasebnega partnerstva zahteva sodelovanje med
vojsko in njenimi partnerji — zunanjimi izvajalci. To sodelovanje je potrebno razvijati na vseh
organizacijskih nivojih, saj prav vkljuCenost neposrednih uporabnikov, npr. vojakov in ekspertov,
pomembno vplivajo na kakovost kon¢nih rezultatov projekta.

Slovenska vojska bo pri razvoju tovrstnega sodelovanja marsikdaj postavljena v specificen polozaj
majhnega naroCnika, ki s seboj prinasa tako prednosti kot slabosti. Pomembna prednost je, da zunaniji
izvajalec, npr. serviser opreme, relativno lahko najde proste kapacitete za izvedbo majhnih narocil. Na
drugi strani pa ne gre spregledati manjSe pogajalske mo&i predvsem v zvezi s ceno.

Ko govorimo o sodelovanju zunanjih izvajalcev na obmogéju bojnega delovanja se SV zaradi svoje
velikosti verjetno nikoli ne bo srecala s tako velikimi izzivi kot se srecCujejo najvecje vojske, posebej v
primerih, ko niso v vlogi mirovnika ampak so de facto vpletene v vojno. Kljub temu pa velja po tujem
zgledu zagotoviti, da bodo na mestu veljavni in nesporni instrumenti in postopki odlo¢anja o
izbiri pogodbenih partnerjev, bodisi lokalnih, bodisi domacih. Morda velja dodati priporo€ilo, naj se
SV usmeri predvsem v obravnavo vpraSanja vkljucitve uveljavljenih mirnodobnih zunanijih izvajalcev
kot podpore bojnim misijam v tujini.

Slovenska vojska lahko outsourcing in sodelovanje z zunanjimi izvajalci izkoristi kot priloznost
za ucenje in krepitev svojih sposobnosti. Medtem ko velike vojske, npr. britanska in ameriSka
zunanje izvajalce uporabljajo izkljuéno za nadgradnjo in povec€anje lastnih obstoje€ih sposobnosti, pa
je dejstvo, da je SV v uporabo outsourcinga prisiliena ker sama nima in ne more imeti razvitih vseh
sposobnosti. Dolgoro€no partnerstvo med zunanjim izvajalcem in SV lahko pripelje do prenosa znanja
in izgradnje prej neobstojeCih sposobnosti SV, npr. po zgledu britanskega koncepta sponzorirane
rezerve.
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8 SKLEP

Ideja o uporabi koncepta outsourcinga v vojski v zadnjega Cetrt stoletja dozivlja intenzivno
implementacijo. Ce je bila uvedba koncepta outsourcinga na samem zadetku stranski produkt anglo-
ameriSke politicno-ekonomske ideologije, ki je poudarjala prednosti trga kot najucinkovitejSega
alokatorja resursov, pa je outsourcing danes ena centralnih stalnic delovanja vsake moderne vojske.

Poglavitni razlog za takSno situacijo je kombinacija geopoliticnega in tehnoloSkega razvoja v zadnjih
petindvajsetih letih. Na eni strani je Zze v 80-ih letih prejSnjega stoletja priSlo do konca hladne vojne in s
tem konca (potencialne) nevarnosti, ki je opravi€evala visoke obrambne izdatke za potrebe zasc€ite
domovine. Javnost je zahtevala realizacijo t.i. dividende miru, Cesar politika ni mogla ignorirati in
obrambni proracuni zahodnih velesil so v zadnjih dveh desetletjih realno upadli. ZmanjSanje
neposredne ogrozenosti domovine je omogocilo tudi pospeSeno profesionalizacijo in zmanj$anje
obsega Stevilnih vojsk v srednji Evropi. Na drugi strani je nenehni tehnoloski napredek na podrocju
opreme, urjenja in oborozitve, skupaj z novimi globalnimi zadolzitvami za vojske modernih zahodnih
demokracij, njihove oklestene obrambne proracune postavil pred nov izziv.

Doseganje velje ekonomske ucinkovitosti skozi uvajanje specializiranih zunanjih izvajalcev v
operativni proces vojske ter prelaganje bremena investicijskega financiranja in upravljanja tveganj
nanje je danes splosno sprejet nacin za ohranjanje in dvigovanje strateskih in operativnih sposobnosti
moderne vojske.

Z izzivom intenzivnejSega uvajanja zunanjih izvajalcev v delovanje SV se vse bolj sreCuje tudi
Slovenska vojska, ki na podrocju outsourcinga sicer ni povsem brez izkuSenj, tako v mirnodobnem
delovanju kot v okviru bojnih misij v tujini. Za potrebe izvedbe nadaljnjih korakov na podrodju
outsourcinga smo v poroCilu raziskave poglobljeno predstavili teoreticne in praktiCne vidike
outsourcinga ter tuje izkuSnje z njegovim uvajanjem in izvajanjem. Tuje izkuSnje z uvajanjem
outsourcinga v vojsko seveda niso v celoti neposredno prenosljive na mnogo manjSe dimenzije
Slovenske vojske, zato se je tudi porocilo fokusiralo na izvajanje generi¢nih zaklju¢kov, ki so splosno
veljavni. Tako velja, da bosta SV in MORS naredila najbolje, ¢e bosta v kar najvecji meri tuje izkusnje
nadgradila s prilagoditvami za potrebe slovenske specifike ter se pri tem zana$ala na sposobnosti
lastne analize in kontinuiranega u€enja. Prav to je namre¢ bistvo predstavljenega britanskega recepta
za uspesno uvajanje outsourcinga v vojsko. Slovensko ¢€lanstvo v Natu in drugih vojaskih zaveznistvih
pa je SV lahko v pomembno pomo¢ pri zbiranju podatkov in aktivnemu benchmarkingu Slovenije z
ostalimi drzavami.

Ker je implementacija koncepta outsourcinga kompleksen izziv, katerega je potrebno preuditi od
primera do primera, si lahko pomagamo z upostevanjem nekaterih kljuénih ugotovitev:

1. Dobro izveden program outsourcinga sicer pomembno izboljSa (ekonomsko) ucinkovitost
vojske kot produkcijskega sistema, vendar pa to ne pomeni avtomatiénega zmanjSanja
denarnih tokov oz. izdatkov za vojsko. Outsourcing namre¢ na eni strani omogoci doseganje
enakega outputa oz. izvedbo enakih storitev za niZjo ceno, torej dosego vecje ucinkovitosti. Na
drugi strani pa je eden izmed ciljev implementacije outsourcinga sprostitev dolo¢enih, predvsem
Cloveskih, resursov, kar bi vojski omogocilo njihovo smotrnejSo uporabo. Zaposlitev resursov, ki se
sprostijo zaradi vkljuCitve zunanjih izvajalcev pa prinese vedji obseg produkcije, vendar to
poveCanje spremljajo tudi vedji stroSki. Npr. vojaku — letalskemu tehniku - zaradi najema
zunanjega izvajalca varovanja letalske baze ni vec potrebno straziti. Tako se lahko posveti delu pri
katerem je mnogo bolj produktiven, t.j. popravilu zrakoplovov. Ekonomska uéinkovitost vojske se
torej povecCa. Poveca se tudi output, saj angaziranje zunanjega izvajalca omogoca, da se hkrati
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strazi letalska baza in popravljajo zrakoplovi. Vendar pa pove€anje outputa rezultira tudi v
povecanju stroSkov. StroSek dela, t.j. placa, letalskega tehnika ostane nespremenjen, dodan pa je
strodek pogodbenega strazarja. lzdatki se z uvedbo outsourcinga seveda =zaradi vedje
ucinkovitosti povec€ajo manj, kot bi se povecali, €e bi produkcijski proces ostal nespremenjen in bi
povecali zgolj koli¢ino dela, ki vanj vstopa. Vendarle pa ostaja dejstvo, da outsourcing pomeni de
facto znizanje stroSkov le v primeru, ko ne pride do alternativne zaposlitve resursov, ki so se
zaradi uvedbe zunanjega izvajalca v vojski sprostili.

2. Tuje izkuSnje kazejo, da je uvajanje outsourcinga v delovanje vojske proces, ki mora poseci
precej globlje kot zgolj na izvedbeno raven. Za uspesno implementacijo koncepta outsourcinga
v vojski so potrebne globlje spremembe organizacijske strukture, nadgradnja znanja, procesov in
kulture na podpornih ravneh.

3. Kljub poudarjanju outsourcinga kot nacina za doseganje kar najvecje ekonomske
ucinkovitosti vojske, pa tuje izkuSnje kazejo, da le-ta ostaja podrejena nacionalnim
strateSkim interesom z vidika obrambne avtonomije, industrijske politike in globalnega
ekonomskega vpliva.

4. Za kakovostno odlo¢anje o outsourcingu je nujna kakovostna informacijska podlaga. Le-to
pa lahko zagotovi le celovit sistem racunovodenja, ki podpira tako stroSkovno-finanéno kot
managersko racunovodstvo, temelji na sodobni metodologiji in je ustrezno podprt z informacijsko
tehnologijo. TakSen sistem poleg kakovostnejSega odlo¢anja omogoca tudi veliko vegjo
kredibilnost odlocitev, saj zmanjSuje moznost pristranske subjektivne presoje. Slovenska vojska je
tako s povezavo izdelave koncepta novega oz. nadgrajenega racunovodskega sistema in tematike
uvajanja outsourcinga v projektu OUTMOD na pravi poti.

Zaradi stagnantnih trendov financiranja in teZav s privabljanjem zadostnega Stevila prostovoljcev, ki se
bodo s slabSanjem slovenske demografske slike Se stopnjevale, outsourcing za SV postaja vse bolj
nujen. Njegovo uvajanje pa je, kot kaZeta tako teorija kot praksa, kompleksen proces, ki ne daje
Cudeznih resitev. Vendar je hkrati o€itno, da ob dosledni izvedbi na vseh ravneh, lahko pripelje do
pomembnih prihrankov, dviga ucinkovitosti in krepitve sposobnosti vojske.
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POVZETEK

I. KONCEPT OUTSOURCINGA V VOJSKI

OUTSOURCING V VOJSKI: IMPLIKACIJE TEORIJE OUTSOURCINGA IN VPLIV SPECIFIK
VOJSKE

Outsourcingze je eden izmed dobro poznanih konceptov racionalizacije poslovanja, ki ga uporabljajo
tako mala podjetja, velike korporacije, hitro se razvijajo€a podjetja kot tudi javna uprava in njene
organizacije med katere spada tudi vojska. Po Greaverju (1999) je »outsourcing pogodbeni prenos
nekaterih ponavljajocih se notranjih aktivnosti in odloc€itev podjetja na zunanje izvajalce. Pri tem pa ne
gre samo za prenos aktivnosti, temvec pogosto tudi za prenos pravic odlo€anja ter poslovnih prvin.
Pravice odloCanja pomenijo odgovornost sprejemanja odloCitev, ki so v povezavi s prenesenimi
aktivnosti. Med poslovne prvine pa spadajo ljudje, oprema, tehnologija ter objekti.«

Pojavnost, oblike in definicija outsourcinga v vojski ima doloCene specifike, ki se nekoliko razlikujejo
od privatnega sektorja. V vojski outsourcing pomeni, ne samo, da bo vojska oddala v zunanje
izvajanje neko dejavnost drugi organizaciji, temve¢, da bo s tem tudi v prej izkljuéno vojadko delujo€o
organizacijo spustila civilno sfero (razen v primeru outsourcinga dejavnosti drugi vojski). Outsourcing v
vojaski sferi torej lahko pomeni prepletanje in sodelovanje vojske s civilno sfero, kjer gre za tako
imenovan odnos vojske in zasebnega sektorja (civil-military cooperation).

Pri outsourcingu so prisotne tudi pozitivhe in negativne eksternalije, ki presegajo le finanéni vidik.
Outsourcing ima lahko odlodilen vpliv na sproS&anje sredstev, ki prej niso bile vezane na izvajanje
glavne dejavnosti, kar na primeru vojske pomeni, da se lahko le-ta usmeri v prioritetno dejavnost kot
SO misije, hitra posredovanja itd. Sredstva in osebje, ki so sedaj vezani na opravljanje dejavnosti kot
SO servis, varovanje, prehrana, ¢iS€enje idr. pa usmeri na podrocja, kjer obstaja potreba.

SpecifiCna lastnost vojske, ki vpliva na odlo€itve o outsourcingu, je tudi tako imenovan dvojni nacin
delovanja. Vojska je organizacija, ki za razliko od podjetij, ki se ves €as borijo za trzni delez, kupce
itd., deluje v mirnih obdobjih in ohranja svojo pripravljenost ter zagotavlja sposobnost reagiranja in
delovanja v kriznih obdobjih. Tako je pri outsourcingu v vojski potrebno predvideti tudi postopke in
odgovornosti zunanjega izvajalca v primeru kriznih situacij, kjer je le-ta izpostavljen drugaénim
pogojem delovanja in lahko enostavne podporne outsourcane dejavnosti postanejo neizvedljive zanj
ter tako predstavljajo tveganije s staliS€a strateSko — varnostnega vidika outsourcinga take dejavnosti.
Poznamo ve& vrst outsourcinga, ki jih v grobem lahko razdelimo na nivo vpletenosti oziroma
neodvisnosti zunanjega izvajalca do najemnika storitve (glej sliko 1).

% 7e na samem zadetku velja razCistiti pomen angleSkega termina »outsourcing«, ki ga avtorji uporabljamo skozi celoten
dokument. V osnovi outsourcing pomeni predajo doloc¢enega procesa oz. aktivnosti v izvajanje zunanjemu
pogodbenemu izvajalcu. V dokumentu takSen outsourcing v najozjem pomenu besede imenujemo »osnovni
outsourcing«. Sam termin »outsourcing« pa avtorji uporabljamo kot nadimek za vsakr§no obliko sodelovanja pri kateri
je v dejavnost vojske vklju€en zunanji izvajalec.
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Slika 1: Vrste outsourcinga v vojski s primeri

Kompleksne : . ) i .
, npr. privhtizacija Javno zasebna
1 . i
npr. vajovanje sredstev vojske partnerstva

npr. izgradnja

1
npr. posfavitev in i
: e fw o vojaskih sredstev

upravljanjé baznega
npr. trzenle sredstev ptabcjarajrha misijig

vojske (odvecne ]
skladi$Cne kapacitete)  outsourcing sklopa

kompleksonost izvedenih aktivnosti

: dejavnosti
| (zasebnemu izvajalcu
npr. p{ehrana ali drugi vojski)
|
: npr. upravljanje z
Outsourcing objektom
ene dejavnosti :
npr. ¢i€enje npr. oskrba
Enostavne vozneg? parka
vojaske lastne — integrirane

Lastnistvo, izvor uporabljenih poslovnih prvin

Vir: lastna analiza

Poleg razlikovanja posameznih vrst outsourcinga je pomembna tudi razdelitev na posamezne oblike,
ki segajo od navadnega outsourcinga enostavnega procesa do kompleksnih partnerskih projektov.

Slika 2: Oblike javho zasebnega partnerstva

‘ Javno zasebno

‘ partnerstvo
. Zasebno TrZenje Vodenje in
Konvencionalna : : L L c Popolna
. Outsourcing investicijsko vojaskih upravijanje Partnerstva L
ureditev o o f i - privatizacija
financiranje kapacitet investicij

Vir: Uttley, 2005

Ker predmet outsourcinga ne morejo in ne smejo biti strateSki procesi, posebej ne v primeru vojske,
kjer bi to pomenilo neposredno groznjo nacionalni varnosti, outsourcinga v vojski (v dosedanji praksi)
ne najdemo na nivojih bojnega delovanja in bojne podpore. Siroko uveljavljen pa je outsourcing na
ravneh nebojne podpore, administracije in vojaskega Solstva (tabela 1).
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Tabela 1: Razmerja med strukturnimi nivoji SV in MORS in organizacijskimi ravhmi za potrebe
ekonomske analize

Organizacijska raven (ekonomska analiza) Strukturni nivoji SV in MORS

Bojne enote Sile za bojevanje

Bojna podpora Sile za bojno podporo

Nebojna podpora Sile za zagotovitev delovanja, sile za podporo
poveljevanja in kontrole, GSSV, poveljstva

Administracija Organizacijske enote pri GSSV in PS, civilni del
MORS

Solstvo Zavodi in enote SV za Solanje in usposabljanje

Vir: SOPr 2007-2012, lastna analiza

a. IZKUSNJE TUJIH VOJSK Z OUTSOURCINGOM
Anketa med evropskimi vojskami
Za potrebe pridobitve kar najbolj pogloblijenega in celovitega pregleda nad stanjem outsourcinga v
evropskih vojskah je bila v okviru projekta OUTMOD izvedena anketa. S sodelovanjem tujih in
slovenskih vojaskih atasejev smo uspeli pridobiti podatke iz 10 evropskih vojsk, od tega 8 ¢lanic zveze
Nato. Izsledke ankete lahko strnemo v naslednijih to¢kah:

Nacin izbire zunanjih izvajalcev: pregled je pokazal, da drzave Clanice EU razpise za izbiro
zunanijih izvajalcev izvajajo v skladu z zakonodajo EU, tj., razpisi so odprti tudi za tuja podjetja.
Pomembneje se razlikuje praksa glede dolzine sklenjenih pogodb o outsourcingu — razlike so tu zelo
velike, tako da prakti€no ne moremo govoriti o pravilih oz. najboljSih praksah.

Osnova za odlo€anje o implementaciji posameznega projekta outsourcinga je v vseh anketiranih
vojskah kombinacija ekonomskega in strateSko-varnostnega vidika. Glavna cilja sta sprostitev
vojaskega osebja in zmanjSanje stroskov.

Najpogostejsi izzivi povezani z implementacijo outsourcinga v vojski so slededi:

e Podcenjevanje pomena sistema kontrole in nadzora nad delom zunanijih izvajalcev;

¢ Ob vecjem Stevilu zunanjih izvajalcev med lokalnimi poveljniki prihaja do nejasnosti kateri
od izvajalcev je odgovoren za dolo¢eno nalogo;

e Za uspesno implementacijo outsourcinga v vojski ni enotnega recepta, vsak projekt je
potrebno obravnavati individualno;

e Podcenjevanje tezav pri uvajanju outsourcinga;

e Precenjevanje moznosti financnih prihrankov;

¢ V vseh fazah uvajanja outsourcinga je potrebna aplikacija managementa sprememb;

e Zaradi sprememb, ki jih outsourcing prinese je na zaCetku implementacije navadno
zaznati precejSen odpor in negodovanje, ki pa izgine, ko se uveljavijo novi procesi.

Hkrati tuje izkuSnje kaZejo, da implementacija outsourcinga prispeva k spremembi v nacinu
razmiSljanja znotraj vojske z vidika ekonomike delovanja in dejansko vodi k veéji ekonomiénosti
izvajanja posameznih procesov.

Anketa je pokazala, da tuje vojske pri nadzoru zunanjih izvajalcev uporabljajo dva pristopa oz.
kombinacijo obeh pristopov. Polovica drzav daje poudarek na uporabo centraliziranega pristopa k
nadzoru, kar pomeni, da nadzor izvaja organ imenovan s strani MO. Tri drzave pa nadzor primarno
izvajajo na lokalni ravni, preko odgovornih poveljnikov.
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b. OUTSOURCING KOT PODPORA VOJSKI NA OBMOCJU BOJNIH OPERACIJ
Outsourcing kot podpora bojnemu delovanju oz. delovanju vojske na podrocju operacij je dokaj mlad
fenomen, s katerim se danes zaradi vodilnih vlog v vojnah v Iraku in Afganistanu najintenzivneje
sreCujeta vojski ZDA in Velike Britanije. Do sedaj so zunanji izvajalci na obmocju operacij predvsem
del nebojne podpore, vendar se lahko njihov poloZaj hitro spremeni, posebej ha obmogjih z gverilskim
vojskovanjem, kjer ni ustaljene bojne Crte.

Pomen zunanjih izvajalcev za vojsko na podrocju bojevanja je predvsem v tem, da ji tako kot v
mirnodobnem Casu omogocajo, da sil ne veze na podpornih funkcijah, pa¢ pa jih v najvecji meri
usmeri v bojno delovanje.

AmeriSka kopenska vojska (US Army) logi tri tipe zunanjih izvajalcev (USArmy, 1999, str. 3-5):

Lokalni podporni pogodbeni partnerji (theater support contractors): gre za lokalne izvajalce s
podrocja operacij, ki vojski nudijo storitve in proizvode. Vojska pogodbe z njimi sklepa na kraju
samem, navadno gre za dobavitelje hrane, gradbenega materiala, zdravil in sanitetne opreme ter
izvajalce manj8ih del, prevajalce, vodnike. Njihova vloga je pomembna predvsem z vidika
zmanj$evanija logisti¢nega bremena vojske in odvisnosti ekspedicijskih sil od dobav iz domovine.

Zunanji podporni pogodbeni partnerji (External support contractors): gre za izvajalce, ki vojski
sledijo iz domovine (ali tujine) in opravljajo svoje delo enako kot v mirnodobnem asu.

Sistemski pogodbeni partnerji (System contractors): Vojska ZDA ima z nekaterimi podjetji
podpisane sporazume o t.i. sistemski podpori, predvsem na podrocju dobave in vzdrzevanja orozja in
opreme.

Ustrezno upravljanje zunanjih izvajalcev je kljuéno za zagotovitev uspesSnega delovanja celotnega
vojaskega sistema v obmocju operacij. Vojaski poveljniki, katerim je poverjeno poveljstvo nad
zunanjimi izvajalci nosijo hkrati tudi odgovornost zanje in za njihovo delovanje. Vojska mora zunanjim
izvajalcem zagotavljati varnost, ali pa njihovo uporabo opustiti v primerih, ko njihove varnosti ni
mogoce zagotoviti (USArmy, 1999, str. 3-20).

Poveljniki se morajo zavedati, da zunanji izvajalci kot civilne osebe niso zavezani k brezpogojnemu
izvrSevanju ukazov. Le-to pomeni, da v primeru nevarnosti ne bodo izvrsili svojih nalog, ne glede na
to, kako kriticne so le-te za celotno vojsko. Zato so vojaski poveljniki dolzni prouiti moznosti
najucinkovitejSe uporabe zunanjih izvajalcev, predvsem =z vidika pomembnosti oz. kritiCnosti
posamezne naloge ter varnostne situacije v kateri se bo naloga izvajala (USArmy, 1999, str. 3-10). Ce
bi zunanji izvajalec s svojim (ne)delovanjem lahko ogrozil posamezno akcijo, je njegova prisotnost
neustrezna.

AmeriSka vojska priCakuje, da bo uporaba zunanjih izvajalcev kot podpore oboroZenim silam na
podrocjih operacij naras€ala zaradi pritiskov po ekonomski racionalizaciji vojske in dejstva, da ni
verjetno, da bi se za popolnjevanje vojaskih vrst uporabila mobilizacija (USArmy, 2003, str. 1).
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Il. MODEL IMPLEMENTACIJE OUTSOURCINGA
a. STRUKTURA IZVEDBE OUTSOURCINGA

Implementacijo outsourcinga posameznega procesa lahko razdelimo v naslednje korake:

1. Dologitev razlogov in zelenih ciljev outsourcinga.

2. Analiza primernosti posameznega procesa kot predmeta outsourcinga.

3. lzdelava analiz finanéne in ekonomske upravi¢enosti uvedbe outsourcinga in strateSko-varnostne
ustreznosti uvedbe outsourcinga.

4. Opredelitev najustreznejSe oblike outsourcinga in nacina zaraCunavanja storitev zunanjega
izvajalca.

5. Priprava in izvedba razpisa za izbiro ponudnika.

6. lzvajanje pogodbe in nadzor.

Kljuéna koraka v procesu implementacije posameznega projekta outsourcinga sta analiza primernosti
posameznega procesa kot predmeta outsourcinga ter izdelava analiz finanéne in ekonomske
upravienosti uvedbe outsourcinga in strateSko-varnostne ustreznosti uvedbe outsourcinga.

Analiza primernosti posameznega procesa kot predmeta outsourcinga
Primernost posameznega procesa za outsourcing analiziramo iz Stirih vidikov:
a. Vidik kombinacije relativnih sposobnosti in strodkov lastnega izvajanja;
b. Vidik stopnje lastniSkosti in edinstvenosti procesa, ki je predmet outsourcinga;
c. Vidik trzne ponudbe izvajalcev procesa, ki je predmet outsourcinga;
d. Vidik tveganj, ki jih implementacija outsourcinga prinasa organizaciji.

Analiza finanéne in ekonomske upravi¢enosti uvedbe outsourcinga
Analiza finan¢ne in ekonomske upravienosti izvedbe outsourcinga je poleg strateSko-varnostnega
vidika klju¢na podlaga za odloanje glede izvedbe outsourcinga.

Finanéne ucinke implementacije outsourcinga razdelimo na naslednje tri kategorije:
e neposredni finan€ni u€inek outsourcinga,
¢ Sirsi finanéni uéinek outsourcinga in
¢ finan€ni ucinki izhajajoc€i iz nadaljnje uporabe sproscenih virov.

Ekonomski ucinki outsourcinga se nana$ajo na povec€anje (ali zmanjSanje) sposobnosti
organizacije zaradi:
e razlike v znanju med vojsko in zunanjim izvajalcem, kar rezultira v kvalitativnih razlikah pri
izvedbi outsourcanega procesa,
e sprostitve sil, ki jih je mogoce alternativno zaposliti ter na ta nacin povecati sposobnosti
vojske.

Upravi€¢enost projekta outsourcinga je vselej odvisna od cilja, ki ga zasledujemo. Ker je temeljni
razlog outsourcinga v vecini vojsk prav pomanjkanje razpoloZljivih resursov, je navadno primarni cilj
outsourcinga povecanje sposobnosti vojske preko sprostitve resursov iz opravljanja ne-
osrednjih dejavnosti in njihove prezaposlitve na kljuéne dejavnosti. V tem primeru lahko outsourcing
vojski prinese tudi finanéno izgubo, ¢e le-to odtehta povecanje sposobnosti, ki je rezultat
outsourcinga.

V vsakem primeru je potrebno upoStevati vpliv posameznega projekta outsourcinga na celotno
delovanje vojske, ne le na proces, ki je predmet outsourcinga. Finan¢ni prihranki, ki so rezultat
outsourcinga in zmanjSanja sposobnosti vojske na enem procesu so namre¢ pogosto investirani v
krepitev nekega drugega procesa.
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. STUDIJA PRIMERA UPORABE MODELA ZA ODLOCANJE O OUTSOURCINGU: ANALIZA
PRIMERNOSTI IN UPRAVICENOSTI IMPLEMENTACIJE OUTSOURCINGA NA PRIMERU
VAROVANJA OBJEKTOV SLOVENSKE VOJSKE
a. TUJE IZKUSNJE Z ZUNANJIM VAROVANJEM VOJASKIH OBJEKTOV

Anketa med evropskimi vojskami

Koncept outsourcinga je na podro¢ju varovanja vojaskih objektov moéno prisoten. V Sestih

izmed desetih drzav, ki so se odzvale na anketo so v varovanje vojaskih objektov Ze intenzivno

vklju€ile zunanje izvajalce. Le-ti objekte varujejo povecini v kombinaciji z vojsko oz. civilnimi osebami
zaposlenimi v vojski. Razlog za odlo€anje o prenosu varovanja na zunanje izvajalce je v vseh primerih

pomanjkanje profesionalnega vojaskega osebja, ki mora biti poslediéno razporejeno na naloge z

najvecjim ucinkom.

Vojska ZDA

V ZDA so z outsourcingom varovanja vojaskih objektov priceli v letu 2003. V letu 2005 so zunaniji
izvajalci med drugim Ze skrbeli za varovanje pomembnih in obseznih vojaskih kompleksov kot so npr.
Fort Sill, Fort Bragg, Fort Benning, Fort Hood ter nekaterih skladiS¢ orozja in streliva.

Uvajanje outsourcinga na podroCje varovanja vojaskih objektov v ZDA je pregledalo ameriSko
ratunsko sodiS€e in ugotovilo, da je vojska v premajhni meri uporabila javne razpise ter preslabo
izvajala nadzor nad delom in kakovostjo zunanjih izvajalcev, kar je vodilo v razmeroma visoke stroske
outsourcinga in ogrozilo nivo kakovosti opravljenih storitev (US GAO, 2006).

b. ANALIZA PRIMERNOSTI IN USTREZNOSTI VAROVANJA OBJEKTOV SV KOT
PREDMETA OUTSOURCINGA
Izvedbo analize primernosti in ustreznosti posameznega procesa kot predmeta outsourcinga smo
prikazali na primeru procesa varovanja objektov SV. lzdelava analize je temeljila na informacijah in
podatkih zbranih v pogovorih z odgovornimi €astniki v SV, kvantitativnih podatkih posredovanih s
strani SV, trzni analizi ter sodelovanju uveljavljene neodvisne druzbe za varovanje.

Izdelana analiza primernosti in upravi€enosti varovanja objektov SV kot predmeta outsourcinga je po
posameznih vidikih ocenjevanja pokazala sledece:

Doseganje cilja Outsourcing varovanja doseze glavni cilj, t.j. sprostitev pripadnikov SV

outsourcinga vezanih na izvajanje tega procesa. Konkretno se z outsourcingom
varovanja na nivoju celotne SV sprosti do ca. 630 pripadnikov, kar
predstavlja do 9% vseh pripadnikov SV oz. ca. 14% vseh vojakov in
podcastnikov, kot glavnih nosilcev izvajanja varovanja.

Vidik relativnih Outsourcing varovanja ob ohranitvi kakovostnega nivoja izvedbe ne

stroskov in privede do pomembnih zniZzanj stroSkov varovanja za SV.

sposobnosti lastnega

izvajanja

Vidik lastniskosti in Varovanje objektov SV je zaradi nizke stopnje lastniSkosti in edinstvenosti,

edinstvenosti procesa t.. ne-strateSkega znacaja za SV zelo primeren predmet outsourcinga.

Vidik trzne ponudbe Siroka razsirjenost znanja o izvajanju varovanja objektov in moéna

zunanjih izvajalcev konkurenca med izvajalci na trgu ter njihova sposobnost za izvajanje
dejavnosti govorijo v prid outsourcinga varovanja objektov.

Vidik tveganj SV je z nadaljnjim izvajanjem uveljavljenih postopkov nadzora in

nacrtovanja sposobna v celoti obvladovati vsa morebitna tveganja
povezana z outsourcingom varovanja objektov.
Financni in ekonomski Outsourcing varovanja vodi do marginalnega znizanja stroSkov za SV,
vidik pomembneje pa je, da ji preko sprostitve kadrov omogoa pomembno
povecanje sposobnosti.
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Ugotovimo lahko, da je varovanje objektov SV primeren predmet outsourcinga, hkrati pa je z
vidika moznosti doseganja ciljev ter s financnega in ekonomskega vidika implementacija
outsourcinga upravié¢ena.
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uvoD

PricujoCi dokument predstavlja zadnje vmesno porocilo projekta OUTMOD in je kot tak tudi najbolj
aplikativho usmerjen. Njegov osrednji del je namre¢ model za odlo€anje o outsourcingu v vojski, Ki je
nastal z namenom, da postavi metodoloske okvirje in smernice, ki naj Slovenski vojski pomagajo pri
odlo¢anju glede implementacije outsourcinga znotraj posameznih procesov.

Vsebinsko se dokument neposredno navezuje na predhodni vmesni produkt projekta OUTMOD, t,j.,
»Pregled teoretiCnih in prakti¢nih vidikov outsourcinga v vojski«, v katerem smo C¢lani projektne
skupine podrobno predstavili teorijo outsourcinga in izkudnje tujih vojsk, predvsem ameriSke in
britanske z uvajanjem outsourcinga v svoje operacije.

Pri pripravi dokumenta smo ¢lani projektne skupine izhajali tako iz ciljev projekta OUTMOD, kot iz
Zelje, da izdelamo kar najbolj neposredno uporaben izdelek. Metodolodko dokument bazira na
poslovni teoriji outsourcinga, ekstenzivnem pregledu literature o specifikah outsourcinga v vojski,
Stevilnih intervjujih znotraj SV, s katerimi smo ¢lani projektne skupine zZeleli razjasniti potrebe in
izkuSnje SV na tem podroc¢ju ter kvalitativni in kvantitativni analizi primera outsourcinga.

Dokument je vsebinsko razdeljen na Stiri dele:

V prvem delu obravnavamo teoretiCne implikacije za outsourcing v vojski in tuje izkuSnje. Analiza
implikacij teorije outsourcinga na implementacijo outsourcinga v vojski sluzi kot vezni €len z zgoraj
omenjenim predhodnim dokumentom. Tuje izkuSnje z outsourcingom, ki jih predstavljamo v
pricujo€em dokumentu so zbrane na podlagi ankete, ki smo jo izvajalci projekta ob asistenci MORS
izvedli med evropskimi vojskami. Poleg tega v prvem delu predstavljamo tudi izkudnje vojske ZDA z
outsourcingom na podrocju bojnih operacij.

Drugi del dokumenta je namenjen predstavitvi modela za odlo€anje o implementaciji outsourcinga v
vojski. Najprej predstavimo celotno strukturo implementacije outsourcinga v vojski, nato pa razdelamo
posamezne korake. Znotraj posameznega koraka izdelamo metodoloSko podlago in predlagamo
konkretne resitve za podporo odlo¢anju. V dokumentu posebej ne obravnavamo postopka priprave in
izvedbe razpisa ter nadzora dela zunanjega izvajalca, saj sta omenjena koraka v strukturi
implementacije outsourcinga del pravnhega podrocja. So pa iz dokumenta jasno razvidne ekonomske
in organizacijske smernice v skladu s katerimi velja pristopiti k implementaciji omenjenih korakov.

V tretjem delu dokumenta obravnavamo Studijo primera aplikacije modela odlo¢anja o implementaciji
outsourcinga na primeru varovanja objektov SV. V skladu z dogovorom s SV se primer nanaSa na
proces varovanja objektov SV, izdelan pa je za mikrolokacijo Celje kot za raven celotne SV. Najprej
predstavimo izkudnje evropskih vojsk in vojske ZDA z outsourcingom varovanja vojaskih objektov.
Sledi analiza ciliev outsourcinga varovanja objektov SV in moznosti za dosego le-teh ter analiza
primernosti procesa varovanja objektov kot predmeta outsourcinga. Cetrti korak v okviru Studije
primera je analiza finan¢nih in ekonomskih vidikov implementacije outsourcinga, na koncu pa sledi Se
analiza najprimernejSe oblike outsourcinga in nacina zaraCunavanja opravljenih storitev zunanjega
izvajalca.

Cetrti del dokumenta je namenjen razpravi o implikacijah in priporogilih povezanih z uvajanjem
outsourcinga v SV.
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= |. TEORETICNA PODLAGA MODELA IMPLEMENTACIJE
OUTSOURCINGA IN TUJE IZKUSNJE

V prvem delu najprej na kratko predstavljamo kljuéne teoreti€éne koncepte v okviru outsourcinga ter
prakti€ne moZnosti le-tega v vojski, kot vsebinsko vez na predhodni dokument. Nato sledi predstavitev
rezultatov ankete o izkuSnjah z outsourcingom izvedene med evropskimi vojskami ter predstavitev
izkudenj vojske ZDA z outsourcingom na obmocju bojnega delovanja.
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1 IMPLIKACIJE TEORIJE OUTSOURCINGA IN SPECIFIKE
VOJSKE ZA UVAJANJE OUTSOURCINGA V VOJSKI

1.1 Koncept outsourcinga

Organizacije v hitro se razvijajoCem okolju ne smejo biti osredotoCene na sedanjost, temve¢ morajo
biti usmerjene v prihodnost, kar pomeni nepredvidene okolis€ine in tveganje za delovanje organizacij v
takem okolju. Pri tem dejstvu so se organizacije v preteklosti veliko ukvarjale z zmoZnostjo hitre
prilagoditve trgu, torej ¢im vedji fleksibilnosti v primerih nenadnih sprememb. Ena izmed ucinkovitih
metod za dosego take fleksibilnosti in hkrati boljSi finan€ni perspektivi za organizacije je outsourcing.
Outsourcing bi lahko opisali kot zunanje izvajanje dejavnosti. Zunanje, ker te dejavnosti organizacija
ne izvaja sama ampak v ta namen najeme drugo organizacijo, hkrati pa brez te dejavnosti organizacija
ne more normalno delovati.

Natanéno definicijo zunanjega izvajanja dejavnosti podaja Greaver (1999), in sicer: »Outsourcing je
pogodbeni prenos nekaterih ponavljajoCih se notranjih aktivnosti in odloCitev podjetja na
zunanje izvajalce. Pri tem pa ne gre samo za prenos aktivnosti, temvec¢ pogosto tudi za prenos
pravic odlocanja ter poslovnih prvin. Pravice odlo¢anja pomenijo odgovornost sprejemanja
odlocitev, ki so v povezavi s prenesenimi aktivnosti. Med poslovne prvine pa spadajo ljudje,
oprema, tehnologija ter objekti.«

Obi¢ajno organizacije za outsourcing dologijo dejavnosti, ki ne vsebujejo edinstvene prodajne
vrednosti (unique selling proposition — USP), ne vsebujejo skritih, neotipljivih znanj v organizaciji, ne
predstavljajo primerjalne ali konkurenéne prednosti in za organizacijo ne pomenijo osrednje
dejavnosti.

Pri odlo€anju o vprasanju outsourcinga, t.j. “narediti sam” ali “kupiti na trgu” (make-or-buy decision,
Besanko et al., 2004), je potrebno biti pozoren na posledice take odlocitve, ki presegajo le finanéni
vidik. Potrebno je predvideti tudi ostale ulinke, ki vplivajo predvsem na konkurenéne prednosti,
fleksibilnost, razkritje informacij, kvaliteto produkta/storitve... Hartley (2004) pri tem daje vedji
poudarek tehniéni in alokacijski u€inkovitosti outsourcinga. Organizacija mora tako definirati svoje cilje
in omejitve, da lahko zagne presojati ali je outsourcing smotrn in kak$ni bodo njegovi ucinki.

1.2 Specifike outsourcinga v vojski

Definicija outsourcinga v vojski se nekoliko razlikuje od civilnega. V vojski outsourcing pomeni, ne
samo, da bo vojska oddala v zunanje izvajanje neko dejavnost drugi organizaciji, temvec, da bo s tem
tudi v prej izklju¢no vojasko delujo€o organizacijo, spustila civilno sfero. Tako outsourcing v vojaski
sferi lahko pomeni prepletanje in sodelovanje vojske s civilno sfero — ne vojaskimi, ne drzavnimi
institucijami. Torej gre za tako imenovan odnos javno-zasebnega partnerstva (Public-Private
Partnership ali PPP) oziroma v primeru vojske in civilne sfere bolj specificno, civil-military cooperation
(CI-MI-C). Lahko pa govorimo o outsourcingu v vojski, tudi ko vojska odda izvajanje doloCene
dejavnosti drugi vojski. Tak primer so npr. misije NATA, kjer vojska ene drZzave npr. outsourca
servisiranje svojih vozil, vojski druge drzave na tej misiji, ki ima vecjo floto vozil na misiji in zato tudi
vecje servisne zmogljivosti.

Medtem ko je v poslovnem svetu outsourcing navadno v prvi vrsti namenjen zniZzevanju stroskov, pa
se moderne profesionalne vojske v outsourcing podajajo predvsem z namenom sprostitve virov. Na
primeru vojaske organizacije to pomeni, da se lahko zaradi outsourcinga varovanja objektov, vire, ki
so bili prej vezani v ta namen usmeri v prioritetno dejavnost kot so misije, hitra posredovanja itd.
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Specifi€na lastnost vojske je tudi tako imenovan dvojni nacin delovanja. Vojska je organizacija, ki za
razliko od podietij, ki se ves €as borijo za trzni delez, kupce itd., deluje v mirnih obdobjih in ohranja
svojo pripravljenost ter zagotavlja sposobnost reagiranja in delovanja v kriznih obdobjih. Specifika
kriznih obdobij se je v zadnijih letih usmerila predvsem v bojne ali miroljubne operacije doma in v tujini.
Tako je pri izbiri izvajalca outsourcinga potrebno predvideti tudi postopke in odgovornosti zunanjega
izvajalca v primeru kriznih situacij. Potrebno je predvideti ali bo tak izvajalec dejavnosti zmogel
zagotavljati kakovostno storitev tudi v spremenjenih, bolj nevarnih okolis¢inah in ali je temu sploh
zavezan.

1.3 Vrste in oblike outsourcinga v vojski

Poznamo ve& vrst outsourcinga, ki jih v grobem lahko razdelimo na nivo vpletenosti oziroma
neodvisnosti zunanjega izvajalca do najemnika storitve (glej sliko 1). Tako imamo lahko na primer
outsourcing v celoti, kjer zunanji izvajalec opravlja storitev s svojim osebjem in svojimi sredstvi ter je
tako minimalno vpleten v sam ustroj kupca — vojske. Na drugi strani pa imamo zunanjega izvajalca, ki
uporablja sredstva vojske s svojim osebjem npr. &istilni servis, ki uporablja Cistilne naprave vojske,
pripelje pa svoje osebje. Tak zunaniji izvajalec nosi manjSe tveganje a je hkrati bolj vpleten v delovanje
vojske saj je delno ali v celoti odvisen od njenih sredstev.

Razlika med dejavnostmi, ki jih opravlja zunanji izvajalec, je tudi v sami kompleksnosti izvedbe
aktivnosti. Tako bolj kompleksne storitve pomenijo vecje tveganje tako za izvajalca kot tudi za vojsko.
Izvajalec s tem pridobi vecjo odgovornost in finanéno breme, vojska pa se odpove dologeni meri
nadzora in ji je tako potrebno posvetiti manj pozornosti koordinaciji aktivnosti. V primerih
kompleksnejSih sodelovanj (javno-zasebna partnerstva) lahko pride tudi do problema nosilca
odgovornosti. V ta namen je potrebno to¢no dologiti nosilce odgovornosti tako v vojaski strukturi kot
tudi v sami pogodbi o sodelovanju z izvajalcem.

Posebno pozornost pa je potrebno usmeriti v oblike sodelovanja, ki posegajo tudi na podrocja
delovanja, ki lahko v kriznih situacijah postanejo izpostavljena drugaénim pogojem. Tako se nivo
kompleksnosti sodelovanja in tveganja v obdobju bojnega delovanja lahko bistveno spremeni. Tako
lahko enostavne podporne dejavnosti postanejo neizvedljive za posameznega izvajalca in kot take
predstavljajo tveganje s stali§¢a strateSko — varnostnega vidika.
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Slika 3: Vrste outsourcinga v vojski s primeri

Kompleksne H . H . .
npr. privptizacija Javno zasebna

npr. izgradnja

npr. postavitev in vojaskih sredstev

upravljanjé baznega
npr. trienée sredstev ptabcjarajﬁa misijig
vojske (odvecne :

skladi$Cne kapacitete)  outsourcing sklopa

1
1
npr. vafovanje sredstev vojske partnerstva
:
1

kompleksonost izvedenih aktivnosti

: dejavnosti
| (zasebnemu izvajalcu
npr. p{ehrana ali drugi vojski)
|
: npr. upravljanje z
Outsourcing objektom
ene dejavnosti :
npr. ¢i€enje npr. oskrba
Enostavne vozneg? parka
vojaske lastne — integrirane

Lastnistvo, izvor uporabljenih poslovnih prvin

Vir: lastna analiza

Outsourcing oz. javno-zasebno partnerstvo (PPP) ima v vojski ve€ oblik, kjer je outsourcing le ena
izmed njih in po nasi opredelitvi zajema tudi nekatere ostale nastete. Tako lahko na sliki 2 opazujemo
ureditev nivoja zaprtosti vojaske organizacije od konvencionalne vojaske ureditve, preko outsourcinga,
privatne financne iniciative (PFI), trzenja neizkoris€enih kapacitet, vodenja in upravljanja investicije s
strani zunanjega izvajalca in partnerstev do popolne privatizacije dejavnosti.

Na prvi stopniji v sliki outsourcing iz prakse britanske vojske (BV) pomeni predvsem zunanje izvajanje
podpornih dejavnosti kot so CiS€enje, prehrana itd. Opaza pa se trend proti novim nivojem in bolj
dolgoro¢nim oblikam outsourcinga tudi na podrocjih kot so strateSke oblike komuniciranja s tujimi
vojskami (Uttley, 2005). V tretji stopnji oblike javno zasebnega partnerstva gre za trzenje nezasedenih
kapacitet kot so vadbiS€a, prosti objekti itd. in za trzenje znotraj vojske na novo razvitih procesov,
izdelkov in storitev. V primeru »prime contractinga« oz. izbire glavnega izvajalca govorimo o zunanjem
partnerju, ki prevzame vodenje izvedbe investicije za katero sredstva priskrbi vojska, ta partner pa
izpelje investicijo in potem z investicijo — objektom, opremo tudi upravlja. Zadnja oblika sodelovanja je
partnerstvo, kjer vojaski in zasebni partner nastopata enakovredno in se odloCata o investicijah s
konsenzom ter poizkuSata doseci sinergije.

Posamezne oblike outsourcinga so podrobneje obravnavane v Modelu implementacije outsourcinga.
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Slika 4: Oblike javho zasebnega partnerstva

‘ Javno zasebno

‘ partherstvo
. Zasebno TrZenje Vodenje in
Konvencionalna . . S o s Popolna
. Outsourcing investicijsko vojaskih upravljanje Partnerstva A
ureditev o o f i - privatizacija
financiranje kapacitet investicij

Vir: Uttley, 2005

1.4 Moznosti za outsourcing v vojski

Enako kot v poslovnem svetu tudi v vojski predmet outsourcinga ne morejo biti procesi, ki sodijo v
okvir osrednjih sposobnosti in nalog vojske. Na podlagi pregleda izkuSenj tujih vojsk z outsourcingom
lahko ugotovimo, da organizacijska nivoja bojnih enot in bojne podpore ne poznata vkljucevanja
zunanjih izvajalcev. Le-ti pa lahko prevzamejo pomembno breme na podrocjih nebojne podpore,

administracije in Solstva.

Tabela 2: Primeri moznosti outsourcinga v vojski

Organizacijska
raven

Mirnodobno obdobje
(Outsourcing mozen tako civilni
sferi kot tudi drugim vojskam)

Bojno obdobje

(Outsourcing drugim vojskam (npr. v
okviru NATA) ali civilnim izvajalcem,
ki preidejo pod poveljstvo vojske)

Bojne enote

NI OUTSOURCINGA

Bojna podpora

OMEJENA MOZNOST OUTSOURCINGA

Nebojna podpora

Raziskave in razvoj, certificiranje in
evalviranje

Transport mostva in opreme
Prehrana

Cisenje

Urejanje okolice

Varovanje

Servis vozil

Servis opreme

Pranje

Transport mostva in opreme
Varovanje pomembnejsih
objektov

Postavitev vojaskih baz
Komunikacijska podpora
Strate$ko in takticno nacrtovanje
Servis vozil in opreme

Ciscenje

Pranje

Raziskave in razvoj, certificiranje in
evalviranje

civilnih

Administracija

Upravljanje zgradb in investicij

Upravljanje zgradb in investicij

Racunovodstvo Racunovodstvo
Informatika Informatika
Solstvo Avto $ola Avto $ola

Ué&enje tujih jezikov
Ostalo (specialisti¢no)
izobraZzevanje

Uc&enje tujih jezikov
Ostalo (specialisti¢no) izobrazevanje

Vir: Hartley 2004; Pint et al., 2001; Uttley 2005

Kot je razvidno iz tabele dosedanja najnaprednejSa tuja praksa ne pozna outsourcinga na podrocju
bojnih enot, tezko je govoriti tudi o pomembni vlogi outsourcinga v okviru bojne podpore. Pri obeh
podrocjih je namre€ dejstvo, da je nad izvajanjem nujna popolna kontrola vojske, kar pomembno
zozuje moznost vkljuevanja kakorkoli samostojnih zunanjih izvajalcev. Tuja praksa, predvsem
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ameri8ka in britanska, ki se je mo&no razvila predvsem skozi iraski konflikt v zadnjih letih, zunanje
partnerje intenzivno vklju€uje le v vrste nebojne podpore, administracije in Solanja. V obdobju bojev
0z. na bojnem podrocju pa je lahko predvsem meja med nebojno in bojno podporo zelo tezko
dologljiva. Izvajanje transporta opreme in mostva, ki je v mirnodobnem ¢asu povsem neproblemati¢no
in sodi v sfero nebojne podpore, lahko na SirSem podrocju bojev hitro preide v domeno bojne podpore.
Taksne so konkretno amerisSke izkusnje iz posredovanja v Iraku, kjer prevoze v veliki meri opravljajo
pogodbeni izvajalci. V trenutku ko transportni konvoj pade v zasedo, pa se zunaniji izvajalci iz Soferjev
spremenijo v de facto vojake.

Nasploh je v ¢asu bojnega delovanja Se posebej pomembno, da je delovanje zunanjih izvajalcev kar
najbolj usklajeno s strateSkimi in operativnimi potrebami vojske. Vojska zato zunanje izvajalce bodisi
intenzivneje nadzoruje, prevzame neposredno poveljstvo nad njimi ali jih celo vklju€i v svoje vrste.
Podrocje vklju€evanja zunanjih izvajalcev na obmoc¢ju bojnega delovanja podrobneje razdelamo v
nadaljevanju.

Na drugi strani pa manjSe vojske, kot je npr. tudi slovenska, nimajo razvitih vseh zmogljivosti, ki so
znacilne za velike vojske. Tako se v mirnodobnem &asu in v primeru mednarodnih misij na tujih kriznih
zaris¢ih naslanjajo na vecje tuje vojske kot zunanje izvajalce na deficitarnih podrogjih. Pri tem velja
opozoriti, da je vloga tujih vojsk kot zunanjih izvajalcev prakticno nemogo€a v primeru neposredne
vpletenosti kateregakoli od partnerjev v oborozen konflikt s tretjo drzavo.

1.5 Dejavniki odlo€anja o outsourcingu

V spodniji tabeli so prikazani dejavniki, ki vplivajo na odlo¢anje o outsourcingu dejavnosti v vojski.
Dejavnike smo razdelili na tiste, ki vplivajo na spremembo strateSko — varnostnega vidika in dejavnike,
ki vplivajo predvsem na ekonomski — stroSkovni vidik delovanja vojske. Nadalje so ti dejavniki
razdeljeni tudi glede na vplive in ucinke, ki ga ima uvedba outsourcinga na vojsko (interni) in trg
ponudnikov ali ponudnike same (eksterni).
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Tabela 3: Dejavniki, ki vplivajo na odlo€anje o outsourcingu v vojski:

Ekonomsko — stroSkovni vidik

StrateSko — varnostni vidik

Interni .

finan¢ni ucinek outsourcinga

oportunitetni stro$ki internega
izvajanja dejavnosti

sprostitev ¢loveskih virov prej
vezanih na ne strateskih oz. osrednjih
podrocjih

ali outsourcati tudi sredstva ali
samo osebje

stroSek priprave razpisov,
koordinacije, nadzora in uveljavljanja
pogodb

lastnistvo in edinstvenost znanja
0 izvajanju procesa, Ki je predmet
outsourcinga

tveganja povezana z
ekonomskim delom izpolnjevanja
pogodb

vpliv na bojno sposobnost in
odvisnost vojske od drugih
organizacij

odliv obcutljivih informacij o
delovanju vojske

vpliv na poenostavitev
upravljanja posameznih dejavnosti
vojske

koordinacijska zapletenost
oziroma dologitev odgovornih oseb v
primeru nepravilnosti

izguba (pridobitev?) znanja
outsourcane dejavnosti

vpliv na moralo in poCutje
osebja vojske

drzavna varnost

Eksterni .

globina trga
poslovne znacilnosti ponudnikov
dolzina pogodbenega razmerja

zanesljivost ponudnikov

dolgoro¢na stabilnost storitve,
kljub veliki fluktuaciji v vojski

dostop do specialistiCne opreme
in znanj

Vir: Greaver 1999, lastna analiza

Predstavljeni dejavniki odlo€anja o outsourcingu so podrobneje predstavljeni znotraj Modela

implementacije outsourcinga v nadaljevanju.
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2 PREGLED IZKUSENJ NEKATERIH EVROPSKIH VOJSK Z
OUTSOURCINGOM

V okviru projekta OUTMOD smo za dosego kar najboljSega pregleda stanja na podrocju outsourcinga
v vojski, v sodelovanju s predstavniki SV v tujini, izvedli anketo med evropskimi vojskami. Na anketo
se je odzvalo 10 drzav od tega 8 drzav ¢lanic zveze Nato, rezultati analize pridobljenih odgovorov pa
so pokazali, da je outsourcing Ze moc¢no razSirjen med evropskimi vojskami.

2.1 Metodologija ankete

Na podlagi vprasalnika (Priloga 1), ki so ga izpolnili slovenski vojaski ataseji v tujini in tuji vojaski
ataseji v Sloveniji, smo pripravili pregled izkuSenj, ki jih imajo z outsourcingom evropske vojske.
Anketa je bila relativno kratka, s ¢imer smo zeleli doseéi kar najvi§jo stopnjo odziva, obsegala je
kombinacijo skupno 12 strukturiranih in odprtih vprasanj, s katerimi smo ciljali na dve osrednji temi:
okviren pregled tujih izkusenj z uvajanjem outsourcinga v vojski in outsourcing na podrocju varovanja
vojaskih objektov.

Vprasalnik je bil sestavljen na podlagi predhodne analize literature in virov o outsourcingu v vojski in
izkusnjah tujih vojsk, predvsem britanske in amerisSke, ki sta na podrocju uporabe outsourcinga med
najnaprednejSimi na svetu. Tako so bila identificirana podro&ja oz. procesi, kjer se outsourcing
najpogosteje uporablja ter problemi s katerimi se vojske soocajo. Na drugi strani smo podrocje
varovanja vojaskih objektov vkljucili v vpraSalnik z Zeljo, da pridobimo informacije o specificnem
procesu, na primeru katerega v nadaljevanju Studije prikazemo izvedbo analize ekonomske
upravienosti uvajanja outsourcinga.

2.2 Rezultati ankete

V nadaljevanju analiziramo rezultate izvedene ankete po posameznih vpraSanjih. Kot je razvidno iz
vsebine, posamezne drZzave niso odgovorile na vsa vpra8anja, kljub temu pa so rezultati za SV
relevantni in vsebinsko bogati. Odgovore tujih vojsk smo primerjali z veljavno ureditvijo v SV, o kateri
smo podatke pridobili v intervjujih z odgovornimi €astniki v SV.

2.2.1 Procesi ki so najpogosteje predmet izvajanja outsourcinga

Splosna teorija outsourcinga kot najprimernejSe kandidate za outsourcing izpostavi procese, ki ne
predstavljajo osrednjih oz. klju€nih sposobnosti organizacije. V skladu s tem dosedanje tuje izkuSnje z
uvajanjem outsourcinga v vojskah pokaZzejo, da je za implementacijo outsourcinga najprimernejSe
podroCje nebojne podpore, ki zajema mirnodobno vzdrzevanje opreme in vozil, Solanje in
usposabljanje enot, varovanje objektov, pripravo hrane, pranje in vzdrzevanje uniform ipd.

S prvim vprasanjem smo preverjali nacin izvajanja procesov, ki so v sodobni vojaski praksi
najpogosteje predmet outsourcinga. 1z dobljenih odgovorov je razvidno, da sta procesa pri katerih je
outsourcing v evropskih vojskah najbolj razSirjen priprava hrane in vzdrzevanje nebojnih vozil.
Outsourcing je dokaj prisoten tudi na podrocju varovanja vojaskih objektov.

Med vojskami, ki smo jih zajeli z vpraSalnikom je posebej zanimiva ena izmed najvecjih evropskih sil,
ki za naloge nebojne podpore, t.. varovanje objektov, vzdrzevanje okolice in pripravo hrane,
intenzivno uporablja civilno osebje zaposleno v vojski.
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Tabela 4: lzvajalci procesov, ki so najpogosteje predmet outsourcinga

Proces / St. drzav

C Zunaniji izvajalec Vojska Mesano
po tipu izvajanja
Priprava hrane 2 1 (civilno osebje), 1 4
(vojaki in civilno osebje),
2 (vojska)
Vzdrzevanje 1 1 (civilno osebje), 2 6
objektov in (vojska)
okolice
Vzdrzevanje 1 (bojna vozila) 1 (ostalo), 4 (celotno 3
bojne opreme / vzdrzevanje)
orozZja
Vzdrzevanje vozil 1 2 (vojaki in civilno 6
osebje), 1 (vojska)
Usposabljanje 0 4 7
Varovanje 0 3 (vojaki in civilno 1 (civilno osebje in
objektov osebje), 2 (vojska) zunanji), 4 (vojska in
zunaniji)
Vir: lastna anketa
Legenda: | - veljavna ureditev v SV

=
2.2.2 Drugi procesi, ki jih izvajajo zunanji izvajalci

Drugo vprasanje je bilo odprto in je vojaske predstavnike sprasevalo po morebitnih dodatnih procesih
(t.j. poleg procesov zaobjetih v prvem vprasanju), ki so v njihovih vojskah predmet outsourcinga.
Pregled pokaze, da prakti¢no ni vojske, ki outsourcinga Ze ne bi poznala, vse vojske pa so v procesu
nadaljnje Siritve uporabe outsourcinga. Vec€ina vojsk je outsourcing vpeljala na podrocja vzdrzevanja
in servisiranja opreme, nekatere pa tudi na podrocje logistike in podpornih administrativnih sluzb, npr.
raCunovodstva.
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Tabela 5: drugi procesi, ki so predmet outsourcinga, po drzavah, anonimizirano

Drzava Procesi, ki jih izvajajo zunaniji izvajalci

D1 Gradbenistvo (od |. 2000)

D2 Transportne storitve, dobava goriva, nekatere ICT storitve, znanstveno-
raziskovalne storitve
Servisiranje opreme za no¢no opazovanje izvaja Nato Maintenance and Supply
Agency (od 1. 2005)

D3 Servisiranje VHF radio opreme opravlja dobavitelj, t.j. THALES (od I. 2001)
Ciséenje obleke in perila opravljajo zunaniji izvajalci, ki so vsako leto izbrani preko
javnega razpisa (ze veC desetletij)

Od 1.1.2007 je Agencija za logistiko in razvoj izven sestave ministrstva za
obrambo

D4 Agencija za knjigovodstvo in finance (od |. 2005)

Kartografska sluzba — dela za ministrstvo za obrambo kot neprofitno podjetje (od I.
2005)
Priprava hrane - SirSe uvajanje

D5 Ciséenje prostorov — v uvajanju
Tehni¢éna zasc¢ita vojaskih objektov — dolgoro€ne pogodbe z zunanjimi izvajalci
Vsi procesi outsourcani v letu 2005
Trenutno poteka pregled dodatnih moznosti outsourcinga, identificirane

D6 N . .. . . .
moznosti predvsem na podro¢ju podpornih storitev, za katere obstaja trzna ponudba

D7 Ciséenje vojaskih objektov (od |. 2001)

Upravljanje z nebojnimi vozili (Fleet management) od |. 2002
Svetovalne storitve (notranje svetovanje izvaja drzavno podjetje, ki ni v sklopu
ministrstva za obrambo)
Izgradnja in vzdrZevanje cevovodnih sistemov (od leta 1956)
D8 Odvoz odpadkov (od |. 1957)

IT storitve - serveriji, dobava in vzdrzevanje racunalniSke opreme (od I. 2006)
Unic¢evanje streliva in eksploziva (od |. 1997)

Usposabljanje — zaCetih nekaj projektov

Vzdrzevanje bojnih vozil

Vir: lastna anketa

2.2.3 Nacin izbire zunanjih izvajalcev

Evropske vojske izvajalce outsourcinga izbirajo z javnimi razpisi. Pregled je pokazal, da drzave ¢lanice
EU razpise izvajajo v skladu z zakonodajo EU, t.j., razpisi so odprti tudi za tuja podjetja. Pomembneje
se razlikuje praksa glede dolzine sklenjenih pogodb o outsourcingu — razlike so tu zelo velike, tako da
prakticno ne moremo govoriti o pravilih oz. najboljSih praksah. Na eni strani imamo namre¢ Clanico
Nata, kjer pogodbe z zunanjimi izvajalci naceloma sklepajo za leto dni, na drugi strani pa je druga
¢lanica Nata najbolj naklonjena dolgoroénim pogodbam s trajanjem med 7 in 10 leti. Dve od desetih
drzav trajanje posamezne pogodbe naceloma omejujeta na 4 leta.
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Tabela 6: Naéin izbire zunanjih izvajalcev, po drzavah, anonimizirano

Drzava Nagcin izbire zunanjih izvajalcev storitev

Javni razpis, tuji dobavitelji lahko sodelujejo pri dobavah, ne pa pri izvajanju

D1
storitev.

Javni razpis, odprt za tuje izvajalce. Kandidati morajo izpolnjevati tehni¢ne
in profesionalne standarde ter izkazovati uspesno in stabilno poslovanje.

D2 Kriteriji so oblikovani za vsak razpis posebej. Dolzina pogodbenega
razmerja je odvisna od predmeta pogodbe in razen izjemnih primerov
omejena na 4 leta.

D3 Javni razpis, odprt za tuje izvajalce.

Skladno z zakonom o javni nabavi, razpisi odprti za tuje izvajalce. Dolzina

D4 sklenjenih pogodb je razli¢na.

D5 Javni razpis odprt za tuje izvajalce, pogodbe navadno sklenjene za dobo 4
let.

D6 V skladu z EU direktivo 2004/18.

D7 Javni razpis, ni odprt za tuje ponudnike, pogodbe sklenjena za dobo enega
leta.

D8 Javni razpis, odprt za tuje izvajalce v skladu z zakonodajo EU. Pogodba je

obi¢ajno sklenjena za dobo 7-10 let.

Vir: lastna anketa

2.2.4 Osnove za odlo€anje o outsourcingu

V vecini drZzav je osnovna podlaga za implementacijo outsourcinga ekonomske narave, seveda pa ne
gre izkljugiti upostevanja vplivov outsourcinga na bojno sposobnost vojske.

Tabela 7: Osnove za odlo€anje o outsourcingu, po drzavah, anonimizirano

Drzava Podlaga za odlo€anje o outsourcingu posamezne dejavnosti

D1 Ni sploSnega pravila, sprotno odlo¢anje.

D2 Outsourcing mora voditi bodisi do nizjih stroSkov pri enakem nivoju storitve
ali do boljSe storitve ob nespremenjenih stroskih.

D3 Finanéni vidik in sposobnosti vojske za izvajanje doloCene storitve, vpliv na
sposobnost za bojno delovanje vojske.

D4 Finanéni prihranek, zmanjSanje Stevila vojaSkega osebja.

D5 Fokusiranje resursov za izvajanje osnovnih nalog.

D6 Odlo¢anje o outsourcingu je v pristojnosti tehni¢nih ekspertov.
Osnova za odlo¢anje je ekonomska upravic¢enost. Obstoji formalen proces

D7 odlo¢anja, kjer so alternative primerjane na podlagi metode diskontiranih

denarnih tokov. Po potrebi se skozi multi-atributivno analizo uposteva tudi
kvalitativne vidike.

Vir: lastna anketa

2.2.5 Najpogostejsi izzivi povezani z implementacijo outsourcinga

Tuje vojske v zvezi s tezavami, ki izhajajo iz uvajanja outsourcinga opozarjajo predvsem na pomen
kontrole delovanja zunanjih izvajalcev ter na preoptimisti¢na priCakovanja glede prihrankov. Ob
veCjem Stevilu zunanjih izvajalcev lahko pri lokalnih poveljnikin pride do nejasnosti kateri izmed
izvajalcev je odgovoren za posamezno dejavnost. V eni najvecjih evropskih vojsk poudarjajo, da ima
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vsak projekt outsourcinga svojo lastno specifiko, zato je pri vsakem projektu potrebno ekspertno
odloc¢anje in oblikovanje novih resitev.

Tabela 8: Najpogostejsi izzivi povezani z implementacijo outsourcinga

Drzava NajpogostejSe tezave in izkuSnje z outsourcingom
D1 TeZave nacCeloma niso sploSne narave, €e se pojavijo SO vezane na
konkretne primere in okolis¢ine.
¢ Politi¢na, eti€na in pravna tveganja povezana z delovanjem zunanjih
izvajalcev v obmodjih bojnih operacij.
D2 ¢ Kontrola stroskov in delovanja zunanijih izvajalcev ob izvajanju v obmocju
bojnih operacij.
¢ Pri poveljnikih prihaja do nejasnosti kateri zunanji izvajalec je odgovoren
za posamezno podrodje.
D3 Ni pomembnih tezav.
D4 Nezadostna kontrola in povecanje varnostnih rizikov.
D5 ZacCetne pritozbe nad novostmi, ki jih prinasa outsourcing. V nadaljevanju
naceloma popolno zadovoljstvo s storitvami zunanjih izvajalcev.
D6 Nadzor izvajanja pogodbenih obveznosti, posebej v primeru slabega
poslovanja izvajalca.
D7 »Vojska mora biti u¢inkovita in v pripraviljenosti 24 ur dnevno. Za zunanjega
izvajalca to velja zgolj za 8h dnevno«.
Poglavitne izkuSnje z outsourcingom od leta 2000 so sledece:
e Ni enotnega recepta za uspeh. Potrebno je odlo¢anje od primera do
primera.
e Pri¢akovanija finanénih prihrankov so bila povecini preoptimisti¢na.
¢ Podcenjujejo se tezave pri uvajanju outsourcinga.
D8 e Znanja zunanjih svetovalcev in ekspertov niso v celoti neposredno

prenosljiva zaradi specifik vojske.

e Management sprememb mora spremljati vse projekte outsourcinga.

¢ Moznost realizacije prihrankov je bila identificirana predvsem na podrocju
podpornih storitev in je dejansko bila realizirana.

e Uvedba outsourcinga prispeva k boljSemu gospodarjenju, saj pri
zaposlenih spodbuja bolj ekonomi¢no razmisljanje in delovanje.

Vir: lastna anketa

2.2.6 Nacéin nadzora zunanjih izvajalcev

Raziskava je pokazala, da tuje vojske pri nadzoru zunanjih izvajalcev uporabljajo dva pristopa. V
polovici drzav uporabljajo centraliziran pristop, kar pomeni, da nadzor izvaja organ imenovan s strani
MO. Tri drzave, vse Clanice zveze Nato, nadzor primarno izvajajo na lokalni ravni, preko odgovornih

poveljnikov.
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Tabela 9: Nadzor nad delom zunanjih izvajalcev

Drzava Nacin nadzora zunanjih izvajalcev storitev

D1 Interna komisija ministrstva za obrambo.

D2 Nadzor izvaja centraliziran organ: Defence Supplier Monitoring Division.
D3 Lokalni nadzor s strani odgovornih poveljnikov.

D4 Nadzor s strani ministrstva za obrambo in vojske.

D5 Lokalni nadzor s strani odgovornih poveljnikov in vodij projektov.

D6 Lokalni nadzor. Ni centralnega nadzornega organa.

D7 Posebna komisija izvaja periodi¢ne preglede rezultatov dela.

D8 Nadzor izvajajo agencije podrejene ministrstvu za obrambo.

Vir: lastna anketa
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3 OUTSOURCING KOT PODPORA VOJSKI NA OBMOCJU
BOJNIH OPERACIJ

Outsourcing kot podpora bojnemu delovanju oz. delovanju vojske na podro&ju operacij je dokaj mlad
fenomen, s katerim se danes zaradi vodilnih viog v vojnah v Iraku in Afganistanu najintenzivneje
sreCujeta vojski ZDA in Velike Britanije. Zaradi omejenih izkuSenj in obc&utljivosti informacij zaenkrat ni
na voljo poglobljenih analiz s tega podrocja, bolj znana pa so nacela po katerih se omenjeni vojski
ravnata. Do sedaj so zunaniji izvajalci na obmoc¢ju operacij predvsem del nebojne podpore, vendar se
lahko njihov polozaj hitro spremeni, posebej na obmogjih z gverilskim vojskovanjem, kjer ni ustaljene
bojne Crte.

Pomen zunanjih izvajalcev za vojsko na podrocju bojevanja je predvsem v tem, da ji tako kot v
mirnodobnem ¢asu omogocajo, da sil ne veze na podpornih funkcijah, pa¢ pa jih v najvecji meri
usmeri v bojno delovanje. Zunanji izvajalci po kon&ani nalogi omogoc&ajo tudi hitrejSo premestitev
vojske (USArmy, 2003, str. 1-1). Kljub njihovi uporabnosti v viogi »force multiplyer« (USArmy, 2003,
str. 1-8), pa ameridka vojska ne predvideva njihove stalne uporabe, da bi preprecila izgubo lastnih
sposobnosti za izvajanje podpornih funkcij na obmogjih operacij.

AmeriSka kopenska vojska (US Army) logi tri tipe zunanjih izvajalcev (USArmy, 1999, str. 3-5).

Lokalni podporni pogodbeni partnerji (theater support contractors): gre za lokalne izvajalce s
podrocja operacij, ki vojski nudijo storitve in proizvode. Vojska pogodbe z njimi sklepa na kraju
samem, po nacelih in pravilih t.i. »contingency contractinga« oz. sklepanja pogodb po potrebi.
Navadno gre za dobavitelje hrane, gradbenega materiala, zdravil in sanitetne opreme ter izvajalce
man;jSih del, prevajalce, vodnike. Njihova vlioga je pomembna predvsem z vidika zmanjSevanja
logistiénega bremena vojske in odvisnosti ekspedicijskih sil od dobav iz domovine.

Zunanji podporni pogodbeni partnerji (External support contractors): gre za izvajalce, ki vojski
sledijo iz domovine (ali tujine) in opravljajo svoje delo enako kot v mirnodobnem ¢asu.

Sistemski pogodbeni partnerji (System contractors): Vojska ZDA ima z nekaterimi podjetji
podpisane sporazume o t.i. sistemski podpori, predvsem na podrocju dobave in vzdrZzevanja oroZja in
opreme.

3.1 Upravljanje z zunanjimi izvajalci

Ustrezno upravljanje zunanijih izvajalcev je klju¢no za zagotovitev uspednega delovanja celotnega
vojaskega sistema v obmocju operacij. Zunaniji izvajalci morajo biti ustrezno razporejeni, varovani in
podprti. Poleg tega mora biti vzpostavljena evidenca osebja zunanjega izvajalca (accountability),
vojska pa mora ves Cas vedeti, kje se zunanji izvajalci nahajajo in kaj po¢nejo (visibility) (USArmy,
2003, str. 4-1, 4-5).

Organizacija, vodenje in nadzor zunanjih izvajalcev, ki vojsko spremljajo na podrocju operacij,
postavlja poveljniku podro€ja dodatne izzive. Vojaski poveljniki, katerim je poverjeno poveljstvo nad
zunanjimi izvajalci, nosijo hkrati tudi odgovornost zanje in za njihovo delovanje. Tu sta na prvem
mestu fiziCna varnost in dusevno pocutje. Vojska mora zunanjim izvajalcem zagotavljati varnost
ali pa njihovo uporabo opustiti v primerih, ko njihove varnosti ni mogoce zagotoviti (USArmy,
1999, str. 3-20).

Nadzor in vodenje zunanjih izvajalcev sta na podrodju operacij centralizirana, izvedba pa je
decentralizirana. Centralizacija v vodenju in nadziranju je potrebna zato, da se vojska izogne situaciji,
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ko bi posamezni poveljniki na nizji ravni med seboj tekmovali za omejene produkte zunanjih
izvajalcev, s pomanjkljivim uvidom v prioritete celotne vojske. Ko centralni organ posameznemu
poveljniku odobri resurse zunanjega izvajalca, pa temu poveljniku pripade funkcija vodenja izvedbe.

Naloge zunanjega izvajalca v obmocju operacij so opredeljene v pogodbi, ne zavezujejo pa ga interna
pravila vojske. Zunanji izvajalci niso pripadniki oborozenih sil in s tem mora biti skladna tudi
njihova identifikacija, ki definira njihovo gibanje in ravnanje z njimi v slucaju zajetja s strani nasprotnika
(USArmy, 1999, str. 3-20). Civilni partnerji vojske naceloma ne smejo biti predmet neposrednega
napada s strani nasprotnika, razen &e niso razporejeni kot neposredna bojna podpora. V primeru
zajetja pa jim ustrezna identifikacija zagotavlja status vojnega ujetnika v skladu z Zenevsko konvencijo
(USArmy, 2003, str. 4-13).

Poveljniki se morajo zavedati, da zunanji izvajalci kot civilne osebe niso zavezani k
brezpogojnemu izvrSevanju ukazov. Le-to pomeni, da v primeru nevarnosti ne bodo izvrsili svojih
nalog, ne glede na to, kako kriti€ne so le-te za celotno vojsko. Zato so voja3ki poveljniki dolzni prougiti
moznosti najucinkovitejSe uporabe zunanijih izvajalcev, predvsem z vidika pomembnosti oz. kriti€nosti
posamezne naloge ter varnostne situacije v kateri se bo naloga izvajala (USArmy, 1999, str. 3-10). Ce
bi zunanji izvajalec s svojim (ne)delovanjem lahko ogrozil posamezno akcijo, je njegova prisotnost
neustrezna.

Ustrezno planiranje vklju€itve zunanjih izvajalcev v delovanje oboroZenih sil je nujni pogoj za uspesno
delovanje celotnega sistema. Pri tem je potrebno upostevati tudi ostala, ne le varnostna tveganja
povezana z delovanjem zunanijih izvajalcev, med drugim (USArmy, 2003, str. 2-7):

e Ceno zunanjega izvajanja,

e varnostni profil posameznikov, ki pripadajo zunanjemu izvajalcu,

e sposobnosti izvajalca,

e management v izvajalCevi organizaciji,

e realne mozZnosti izvajalca, da zagotovi potrebne podizvajalce, material, sredstva.

Zunaniji izvajalec mora biti v najvedji meri integriran v delovanje vojske. Zahteve, ki jih mora za to
izpolnjevati, pa definira pogodba. Poleg komunikacijskih in operativnih zahtev sodijo sem v primerih
sistemske podpore in zunanje podpore tudi zdravstveni kriteriji, saj je zaradi zahtevnih okolis€in za
uspesno delovanje potrebna ustrezna psihofizi€na pripravijenost, poleg tega pa osebje zunanjega
izvajalca ne sme pretirano obremenjevati vojaskih zdravstvenih sluzb v obmoc¢ju operacij (USArmy,
2003, str. 3-6). Lokalni podporni pogodbeni partnerji navadno niso tako tesno integrirani v delovanje
vojske, da bi te omejitve veljale tudi zanje. Pred odhodom na obmocdje delovanja vojska poskrbi, Ce je
to potrebno, za ustrezno usposabljanje in informiranje osebja zunanjega izvajalca (USArmy, 2003, str.
3-8).

3.2 Podpora vojske zunanjim izvajalcem na obmoc¢ju operacij

Ceprav naceloma velja, da mora biti zunaniji izvajalec organizacijsko in funkcionalno neodvisen od
vojske, pa na obmocju operacij vojska zaradi varnostnih in poslediéno tudi cenovnih razlogov
zunanjim izvajalcem nudi organizacijsko in zivljenjsko podporo ter varnostno zascito.
Organizacijska podpora vkljuCuje nudenje delovnih prostorov, transporta in opreme, ki jo zunanji
izgvajalec potrebuje za izvedbo svoje naloge. Zivljenjska podpora pa vkljuéuje nudenje bivalnih
prostorov, medicinsko, evakuacijsko in posmrtno oskrbo, postne storitve, prostore za rekreacijo, ipd
(USArmy, 2003, str. 5-1). Storitve, ki jih izvajalcu nudi vojska, so opredeljene v pogodbi. Nageloma so
do podpornih storitev vojske upraviceni le zunanji in sistemski partnerji, ne pa tudi lokalni pogodbeni
partner;ji.
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Slika 5: Podpora vojske zunanjemu izvajalcu
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Vir: USArmy, 2003, str. 5-1

Vojska pogodbenim partnerjem nudi za3Cito pred nasprotnikovo agresijo, saj si zunanji izvajalci
varnosti ne morejo zagotoviti sami, ¢eprav imajo pravico do samoobrambe. Da bi zunanje izvajalce
kar najustrezneje za&citili, se morajo poveljniki zavedati, da so le-ti najpogosteje tar€a enakih
sovraznosti kot vojska sama, zaradi ¢esar mora biti zagotavljanje varnosti pogodbenih partnerjev
nacrtovano (USArmy, 2003, str. 6-1). Varnost se lahko zagotavlja bodisi aktivno — z oboroZzenim
spremstvom, varovanjem objektov in podroc¢ja na katerem se nahajajo zunanji izvajalci, ali pa pasivno
— preko tehni€nega varovanja, usposabljanja in opremljanja izvajal€evega osebja s sredstvi in
eventuelno orozjem za samoobrambo (USArmy, 2003, str. 6-2). Splosno pravilo je, da civilni sodelavci
ne nosijo oroZja. Ce pa zaostrene varnostne razmere opravidujejo uporabo oboroZitve za
samoobrambo pa lahko odgovorni poveljnik odobri oborozitev zunanjih izvajalcev z orozjem in
strelivom vojske (USArmy, 2003, str. 6-6).

Pomemben del pasivhega zagotavljanja varnosti predstavlja identifikacija oz. razlikovanje civilnih
zunanijih izvajalcev od pripadnikov vojske, zaradi ¢esar so v manjSi meri izpostavljeni napadom
nasprotnika. Zato je smiselno, da zunaniji izvajalci ne nosijo vojaskih uniform oz. oblacil, zaradi katerih
bi jih lahko zamenjali za pripadnike vojske.

Odlo¢anje o zas¢Citi pogodbenih partnerjev je centralizirano, izvajanje pa decentralizirano, torej v
domeni poveljnikov na terenu, njegova intenzivnost in vsebina pa je odvisna od stopnje nevarnosti, ki
so ji izpostavljeni. Hkrati mora partner zagotoviti, da vsi zaposleni sledijo navodilom in postopkom za
(samo)varovanije ter tudi sam poskrbeti za njihovo varnost, npr. s sistemom javljanja, usposabljan;ji in
izobrazevaniji (USArmy, 2003, str. 6-3).

Zunaniji izvajalci so za vojsko lahko dobrodoS$la podpora tudi v obmocju bojevanja, vendar pa je v teh
zaostrenih okoliS€inah vzajemnost in medsebojna odvisnost med obema partnerjema Se bolj izrazita
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kot v mirnodobnem delovanju. Zato mora vojska pri planiranju vklju€evanja zunanjih izvajalcev na
obmocje bojevanja upostevati ne le kaj bo od njih dobila, ampak tudi kaj jim bo vse morala nuditi
sama.

AmeriSka vojska priCakuje, da bo uporaba zunanjih izvajalcev kot podpore oboroZenim silam na
podrogjih operacij naras€ala zaradi pritiskov po ekonomski racionalizaciji vojske in dejstva, da ni
verjetno, da bi se za popolnjevanje voja8kih vrst uporabila mobilizacija (USArmy, 2003, str. 1).
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= Il. MODEL ZA ODLOCANJE O IMPLEMENTACUJI
OUTSOURCINGA V VOJSKI

V pri€ujo€em poglavju najprej predstavljamo celotno strukturo izvedbe outsourcinga posameznega
procesa. Nato podrobneje razdelamo posamezne korake in znotraj njih predlagamo konkretne
aplikativne reSitve za pomo¢ odlo¢aniju.
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1 STRUKTURA IZVEDBE OUTSOURCINGA

Projekt outsourcinga je nujno sestavljen iz ve¢ korakov, ki si naceloma sledijo v zaporedju, Ceprav je
mogoce nekatere vsaj v pripravljalni fazi peljati tudi vzporedno — npr. hkrati z nacrtovanjem razpisa se
lahko zacne tudi priprava ustrezne pogodbe, vsakrSne spremembe omenjenih dokumentov pa so
povezane. Opisani koraki izvedbe veljajo ne glede na izbrani model outsourcinga.

1. Dolocitev razlogov in zelenih ciljev outsourcinga. Potrebno je identificirati razloge in cilje,
zakaj naj bi uvedli outsourcing. Ali bi radi povecali ekonomicnost delovanja na posameznem
podrocju, ali Zelimo sprostitev doloCenih sredstev, Clovedkih virov za osredoto€enje na glavno
dejavnost ali Zelimo pridobiti nova znanja, povecati sposobnosti vojske?

Moderne profesionalne vojske se splosno srecujejo s potrebo po ekonomiziranju tako na podrocju
financ kot na podro¢ju Cloveskih virov, ki jih imajo na voljo. Glavni motiv outsourcinga je tako
navadno kombinacija finan¢nega prihranka ob hkratni sprostitvi kadrov in realizaciji povecanja
sposobnosti vojske, zaradi Cesar se vojska lahko v veéji meri in u€inkoviteje posveti svojim
klju&nim nalogam. To potrjujejo tako izkuSnje vojsk ZDA in VB, ki smo jih podrobneje obravnavali v
predhodni Studiji, kot tudi rezultati ankete, ki smo jo izvedli med nekaterimi evropskimi vojskami.

2. Analiza primernosti posamezne dejavnosti kot predmeta outsourcinga. V tem koraku se
glede na moznosti outsourcinga v vojski (tabela 1) in specifiéne kriterije za vojsko (ekonomsko —
stroSkovni vidik in strateSko — varnostni vidik) prikazane v tabeli 2 doloci dejavnosti, ki so primerne
za outsourcing glede na razloge in Zelene cilje ter so primerne ali za outsourcing v mirnodobnem
nacinu delovanja ali bojnem nacinu delovanja vojske.

V modernih vojskah se kot najprimernejSi za outsourcing kazejo procesi, ki sestavljajo nivo
nebojne podpore vojske. Le-ti namre€ ne predstavljajo procesov od katerih je vojska stratesko
odvisna in hkrati niso osrednje sposobnosti vojske oz. procesi, katerih izvedba je klju€na za uspeh
delovanja vojske.

Primernost posameznega procesa kot predmeta outsourcinga se sicer presoja Se iz naslednjih
vidikov:

e kombinacije stroSkov in sposobnosti za lastno izvajanje,

e kombinacije lastniSkosti in edinstvenosti procesa,

e stanja na trgu zasebnih ponudnikov izvajanja procesa,

o tveganj, katerim je organizacija izpostavljena zaradi outsourcinga.

3. lzdelava analiz finanéne in ekonomske upraviéenosti uvedbe outsourcinga in stratesko-
varnostne ustreznosti uvedbe outsourcinga
Izdelava analize finan¢ne in ekonomske upravi¢enosti je pomemben korak, saj pokaze ali lahko
uvedba outsourcinga za izbrano dejavnost prinese vecjo ekonomicnost delovanja vojske ali
poveCa bojne sposobnosti vojske in ali kljub vedjim stroSkom vojski omogocCi dostop do pre;j
nedostopnih sposobnosti, znanj in tehnologij in obratno. Analiza upravi¢enosti torej pokaze uc€inke
uvedbe outsourcinga na delovanje vojske in tako poda signal ali nadaljevati z uvajanjem
outsourcinga na izbrani dejavnosti ali je potrebno spremeniti dolo€ene pogoje ali pa outsourcing
izbrane dejavnosti ni primeren.

Metodologija izdelave ekonomsko-finanénega dela analize izvedljivosti je podrobno predstavljena
v nadaljevanju dokumenta.
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Poleg finanéno-ekonomske analize je potrebna tudi analiza strateSko-varnostnih vidikov
implementacije outsourcinga. Le-ta je zaradi svoje specificne vsebine in informacijskih inputov
lahko izdelana le znotraj vojske same ali specializiranih zunanjih svetovalcev.

4. Opredelitev najustreznejSe oblike outsourcinga in na€ina zaraunavanja storitev zunanjega
izvajalca. V naslednjem koraku se opredeli obliko outsourcinga oz. javno-zasebnega partnerstva
glede na uporabo vojaskih, lastnih ali integriranih poslovnih prvin ter glede na kompleksnost
aktivnosti, ki se bodo izvajale (slika 1). Skladno z izbrano obliko outsourcinga je potrebno izbrati
tudi najprimernejsi nacin zaraunavanja storitev zunanjega izvajalca.

5. Priprava in izvedba razpisa za izbiro ponudnika. Pri pripravi razpisa je potrebno biti pozoren,
da so v razpisnih pogojih zajeti vsi zeleni pogoji in jasno izrazene zahteve, ki jih vojska zeli od
zunanjega izvajalca. Potrebno je doloditi ali gre za outsourcing drugi vojski ali civilni sferi. Pri izbiri
ponudnika je potrebno paziti da ponudnik ustreza kriterijem (trdi in mehki kriteriji iz druge Studije)
dolo€enih razpisnih pogojih in da za svoje delovanje daje potrebna zagotovila in izkazuje
kredibilnost. Posamezne kriterije izbire je potrebno ustrezno ovrednotiti glede na pomembnost, saj
se od dejavnosti do dejavnosti lahko zelo razlikujejo.

Pomembno je, da se med kriteriji razpisa upostevajo tudi morebitne pretekle izkuSnje sodelovanja
s posameznim izvajalcem, predvsem vidika cene in kakovosti izvedenih storitev. Na ta nacin
namre€ lahko spodbudimo dolgoro€nost sodelovanja, kar je v interesu obeh strani, hkrati pa
izvajalca takSna merila odlo¢anja spodbujajo h kar najboljSemu poslovanju. Da bi bil izvajalec
motiviran z izbirnimi kriteriji naslednjega razpisa, mora biti presoja preteklih izkuSenj stalen del
vseh razpisov, pozitivha ocena na segmentu preteklih izkusenj pa mora imeti jasno dolo¢eno tezo.
S tem doseZemo, da dobro opravljeno preteklo delo pomeni prednost pri ponovni izbiri, vendar ne
tudi avtomaticne izbire.

6. Priprava pogodbe. Kljuéen korak pri uvedbi outsourcinga, Se posebej v vojski, je priprava
pogodbe z znanim izvajalcem, saj le ta dolo€a odnos med t.i. sodelovanjem vojske s civilno sfero
(razen v primeru outsourcinga drugi vojski). Pogodba mora jasno dologiti trajanje in roke
pogodbenih obveznosti, jasno opredeliti produkte, storitve, sredstva, ki jih bodo zagotavljale
pogodbene stranke, v kakSnem obsegu in na kasen nadin bodo le to zagotavljale in seveda jasno
dolo¢eno ceno za opravljanje storitev. Vsebovati mora tudi pravne mehanizme, ki 8Citijo varnostne
in ekonomske interese vojske.

NovejSe izkuSnje britanske vojske (BV) so pokazale, da je pomembno in koristno, da pri
sestavljanju pogodbe sodelujeta oba partnerja. V BV so namreC leta 1998 uvedli pomembno
reformo odnosov z zunanjimi izvajalci in dobavitelji imenovano »Smart Procurement Initiative«.
Pogodbe, predvsem vsebinski del, pripravi tako imenovana integrirana projektna skupina, Ki
vkljuCuje tako strokovnjake na strani naroCnika, kot strokovnjake, ki zastopajo dobavitelja oz.
izvajalca. Izkazalo se je namre€, da predvsem pri zahtevnejSih dobavah in procesih na eni strani
naro¢nik mnogokrat nima dovolj velikega strokovnega znanja o dejanskih moznostih. Na drugi
strani pa izvajalec zgolj iz dokumentacije ne spozna resni¢nih potreb naro€nika. S sooCenjem
obeh strank v fazi priprave pogodbe dosezemo, da so izvajalcu popolnoma jasne in poznane zZelje
oz. zahteve naro¢nika, naro¢nik pa na podlagi diskusije z izvajalcem lahko svoje zahteve revidira
in po premisleku modificira (Uttley, 2005). Hkrati je obdobje dela integrirane projektne skupine tudi
priloZnost, da katerakoli od strank od projekta odstopi, e spozna, da je v dani obliki neizvedljiv.

Nadalje je smiselno, da pogodba poleg sankcij zaradi neizvajanja oz. pomanjkljivega izpolnjevanja
dogovorjenega vsebuje tudi motivacijske dolocbe, ki izvajalca motivirajo k izboljSavam v smislu
cene in kakovosti. Npr. pogodba, ki dolo€a ceno na podlagi stroSkov inputov in dogovorjene
profitne stopnje lahko vsebuje dolocilo, da je izvajalec v primeru uporabe cenejsih inputov, ki pa
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ne poslab3ajo kakovosti, upraviCen, da obdrZi doloCeni del realiziranega prihranka. S tem je
izvajalec motiviran za ekonomiziranje, vojska pa dobi vzvod za znizevanje stroskov.

Tako vojska kot izvajalec sta zaradi (praviloma) dolgoro€ne narave svojega poslanstva naceloma
zainteresirana za dolgoroéno sodelovanje. Dolgoro¢nost namre¢ obema stranema omogoca
realizacijo koristi krivulje ucenja, ki se predvsem odrazajo v vedji kakovosti in manjsih stroskih.
Posledi¢no je motivacijski mehanizem v obliki obljube dolgoroénega sodelovanja mogoc¢e uporabiti
za spodbujanje zunanjega izvajalca k izboljSavam tako na podrocju kakovosti kot cene. Da bi to
dosegli, pa morajo pretekle izkudnje z izvajalcem postati pomemben in konstanten faktor
odlo¢anja o oddaiji narodil.

7. lzvajanje pogodbe in nadzor. Ko je zunanji izvajalec izbran in podpisana pogodba, le ta zacne
izvajati dolo€eno dejavnost. Pri tem mora vojska zagotoviti, da le to izvajanje poteka nemoteno in
da se pogodbene obveznosti izvajajo dosledno in ne ogrozajo delovanja vojske. V ta namen je
potrebno zagotoviti osebje in mehanizme, ki dolo€ajo kako in na kak3en nacin se izvaja nadzor
nad izvajanjem pogodbenih obveznosti. Nadzor mora biti prisoten v celotnem obdobju trajanja
pogodbe.

Rezultati izvedene ankete kazejo, da evropske vojske zunanje izvajalce nadzorujejo bodisi preko
centralnega nadzornega organa, npr. oddelka ali agencije v sestavi ministrstva za obrambo, bodisi
nadzor poverijo lokalnim poveljnikom, ki neposredno sodelujejo z zunanjimi izvajalci.

Nadzor s strani lokalnega poveljnika v teoriji prinada predvsem prednost ve€je aZurnosti in
natan¢nosti spremljanja zunanjega izvajalca, kar je bistvenega pomena za ocenjevanje kakovosti
njegovega dela. Hkrati se je potrebno zavedati, da je polozaj v katerem lokalni poveljnik kot
neposredni odjemalec storitev nima nikakrsnih vzvodov vpliva na kakovost dela zunanjega
izvajalca zelo problematien in se ga je smiselno izogniti.

Prednost centralnega nadzornega organa je njegova distanciranost od izvajalca in s tem
neodvisnost v presoji. Presoja lokalnega poveljnika je namre¢ zaradi tesnih in pogostih stikov z
izvajalcem lahko izkrivijena.

Centralni nadzorni organ lahko nadzor izvaja na ve¢ nacinov (nenapovedani nadzorni obiski,
uporaba anonimnih kontrolnih uporabnikov storitve, pregled dokumentacije), smiselno pa je, da se
redno izvajajo ankete zadovoljstva uporabnikov s storitvami zunanjega izvajalca, ki morajo vkljugiti
vse uporabnike storitev (npr. vse osebje, ki se prehranjuje v menzi, ki jo upravlja zunaniji izvajalec)

Ker se lokalni in centralni nadzor lahko kakovostno dopolnjujeta, je smiselno oblikovati kombinirani
sistem nadzora, t.j. sprotni nadzor s strani lokalnega poveljnika ter periodi¢ni nadzor s strani
centralnega nadzornega organa, ki preverja tako delo izvajalca, kot tudi kakovost lokalnega
nadzora, s ¢imer zdruzimo prednosti obeh pristopov.

Poleg izvajanja nadzora mora biti jasno dolo¢en tudi organ, ki na podlagi nadzora odlo¢a o
izvrsitvi sankcij, ki so opredeljene v pogodbi. Sam postopek odlo€anja o sankcijah pa mora biti &im
krajsi, saj se le tako zagotavlja uc€inkovitost izvajanja pogodbe.

V nadaljevanju podrobno predstavliamo implementacijo korakov 1-4, v podpoglaviu o
obvladovanju tveganj pa se navezujemo tudi na tocko 7. Sicer toCke 5-7 niso predmet te Studije,
saj ne zadevajo ekonomskih pa¢ pa pravne oz. interno-organizacijske vidike outsourcinga.
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2 ANALIZA PRIMERNOSTI POSAMEZNEGA PROCESA KOT
PREDMETA OUTSOURCINGA

Kot smo poudarili ze v predhodnem dokumentu, ki je outsourcing v vojski obravnaval s teoretiCnega
vidika, je za organizacijo pomembno, da so predmet outsourcinga le procesi, ki ne spadajo med njene
strateSke sposobnosti (Prahalad, Hamel, 1990). Oceno primernosti posameznega procesa kot
predmeta outsourcinga bomo izdelali na podlagi upoStevanja petih klju¢nih vidikov, katerih »vsota«
poda zanesljivo oceno tudi o strateSkosti posameznega procesa za vojsko.

2.1 Vidik kombinacije relativnih sposobnosti in stroSkov lastnega izvajanja

Prvi vidik odlo€anja o primernosti outsourcinga je analiza z vidika kombinacije relativnih sposobnosti
za interno izvajanje posameznega procesa in relativnih stroskov, ki pri tem nastajajo. To analizo lahko
predstavimo z naslednjo sliko:

Slika 6: Analiza primernosti posameznega procesa z vidika kombinacije relativnih sposobnosti
in stroskov internega izvajanja dejavnosti
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Vir: Gottfredson et al., 2005
V nadaljevanju predstavljamo podrobno razdelan okvir za odlo€anje glede primernosti posameznega

procesa kot predmeta outsourcinga glede na kombinacijo stroSkov in sposobnosti organizacije za
lastno izvajanje.
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Tabela 10: Model implementacije outsourcinga v vojski: komponenta odlo¢anja z vidika sposobnosti in stroSkov

KOMBINACIJA RELATIVNE
SPOSOBNOSTI IN STROSKOV
LASTNEGA I1ZVAJANJA

PRIPOROCILA ZA IMPLEMENTACIJO

UPRAVICENOST OUTSOURCINGA
RELATIVNA RELATIVVNI OUTSOURCINGA
SPOSOBNOST STROSKI
ZA LASTNO LASTNEGA
IZVAJANJE IZVAJANJA
Outsourcing za zmanjSevanje stroskov — DA — ob . _— - o S
. . L . . Iskanje najucinkovitejSega izvajalca. Prvi kriterij izbire je
pogoju, da je organizacija pripravljena na morebitno
. . cena.
znizanje kakovosti izvedbe
Outsourcing za pridobitev dodatnih sposobnosti — NE
— zunaniji izvajalec bo tezko postavil standarde izvedbe na
Nadpovprecna Nadpovpre€na raven, Ki bo viSja od sedanje
Ce je nasledniji cilj outsourcinga znizanje stroskov lastne
Outsourcing za sprostitev kadrov — DA — ob pogoju, da | izvedbe mora biti prvi kriterij izbire zunanjega izvajalca
je organizacija pripravljena na morebitno znizanje cena.
kakovosti izvedbe Ce organizacija pred stro$ek postavlja kakovost izvedbe,
je prvi kriterij izbire kakovost izvajalca.
. ™ . Skov — DA — .
Ou?:sourmr.]g z? znllzevar.ue stro§ ov ob pO.ngju., Iskanje najucinkovitejSega izvajalca. Prvi kriterij izbire je
da je organizacija pripravljena tudi na pomembno znizanje
. cena.
kakovostnih standardov
Outsourcing za pridobitev dodatnih sposobnosti — NE
— zunaniji izvajalec bo teZko postavil standarde izvedbe na
raven, ki bo vi§ja od sedanje
Nadpovprecna Povpre¢na Outsourcing za sprostitev kadrov — DA — ob pogoju, da
je organizacija pripravljena tudi na pomembno znizanje Ce je nasledniji cilj outsourcinga znizanje stroskov lastne
kakovostnih standardov, &e hkrati Zeli zniZati stroSke izvedbe mora biti prvi kriterij izbire zunanjega izvajalca
izvedbe. Ce je ob sprostitvi kadrov v prvi vrsti pomembna | cena.
ohranitev kakovosti izvedbe, pa ni razlogov za padec Ce organizacija pred stro$ek postavlja kakovost izvedbe,
standardov izvedbe, vendar je v tem primeru realno je prvi kriterij izbire kakovost izvajalca.
pricakovati, da stroSki ostanejo relativho nespremenjeni.
Nadpovprecna Podpovprecna Outsourcing za zmanjSevanje stroSkov — NE — zunanji
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izvajalec bo teZko stroSkovno ucinkovitejsi

Outsourcing za pridobitev dodatnih sposobnosti — NE
— zunaniji izvajalec bo teZko postavil standarde izvedbe na
raven, ki bo vi§ja od sedanje

Outsourcing za sprostitev kadrov — DA — ob pogoju, da
je organizacija pripravljena na morebitno znizanje
kakovosti izvedbe in vi§jo ceno

Ce organizacija Zeli poleg sprostitve kadrov primarno
obdrzati nizek stroSkovni nivo (in se je torej pripravljena
odreci kakovosti) je prvi kriterij izbire cena.

Ce organizacija Zeli poleg sprostitve kadrov primarno
obdrzati visok kakovostni nivo (in je torej pripravljena na
verjetno poviSanje cene) je prvi kriterij izbire kakovost
ponudnika.

Outsourcing za zmanjSevanje stroSkov — DA
Organizaciji se verjetno ne bo potrebno odpovedati
uveljavljeni kakovosti izvedbe.

Ce organizacija Zeli primarno moé&no znizati stroske, je
cena prvi kriterij izbire. Manjsi prihranek kot Zeli dosei,
bolj lahko pri izbiri upoSteva kakovost izvajalca.

Outsourcing za pridobitev dodatnih sposobnosti — DA
— stroSek izvajanja se verjetno ne bo povisal

Povprecna Nadpovprecna Ce organizacija zeli poleg sprostitve kadrov primarno
dosedi nizji stroSkovni nivo je prvi kriterij izbire cena.
. . Ce organizacija Zeli poleg sprostitve kadrov primarno
Outsourcing za sprostitev kadrov — DA obdrzati kakovostni nivo ali ga celo dvigniti (kar pa zaradi
visokih lastni stroSkov ne pomeni nujno dviga cene) je prvi
kriterij izbire kakovost ponudnika.
Outsourcing za zmanjSevanje stroskov — DA — ob
pogoju da je organizacija pripravljena na morebitno Prvi kriterij izbire izvajalca je cena.
znizanje kakovosti izvedbe procesa
Outsourcing za pridobitev dodatnih sposobnosti — DA
— ob pogoju, da je organizacija pripravljena na verjetno Prvi kriterij izbire izvajalca je kakovost izvedbe.
Povpre¢na Povpre€na vi§jo ceno

Outsourcing za sprostitev kadrov - DA

Ce organizacija Zeli poleg sprostitve kadrov primarno
dosedi enak ali niZji stroSkovni nivo je prvi kriterij izbire
cena.

Ce organizacija zeli poleg sprostitve kadrov primarno
obdrzati kakovostni nivo ali ga celo dvigniti (kar pa lahko
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rezultira v dvigu cene) je prvi kriterij izbire kakovost
ponudnika.

Povprecna

Podpovprecna

Outsourcing za zmanjSevanje stroSkov — NE — zunanji
izvajalec bo tezko stroSkovno ucinkovitejsSi

Outsourcing za pridobitev dodatnih sposobnosti — DA
— pod pogojem, da je organizacija pripravljena na visje
stro8ke izvedbe

Outsourcing za sprostitev kadrov — DA

Ce organizacija Zeli poleg sprostitve kadrov primarno
doseci enak strodkovni nivo je prvi kriterij izbire cena,
vendar je v tem primeru mozen padec kakovosti izvedbe.
Ce organizacija Zeli poleg sprostitve kadrov primarno
obdrzati kakovostni nivo ali ga celo dvigniti (kar pa lahko
rezultira v dvigu cene) je prvi kriterij izbire kakovost
ponudnika.

Podpovprecna

Nadpovpre€na

Outsourcing za zmanjSevanje stroSkov — DA

Idealni kandidat za outsourcing. Organizacija lahko z
outsourcingom zniza stro$ke in hkrati povec¢a kakovost
izvedbe

Outsourcing za pridobitev dodatnih sposobnosti — DA

Idealni kandidat za outsourcing. Organizacija lahko z
outsourcingom poveca kakovost izvedbe in hkrati zniZza
stroske.

Outsourcing za sprostitev kadrov — DA

Idealni kandidat za outsourcing. Organizacija lahko poleg
sprostitve moStva hkrati realizira $e zniZzanje strodkov in
poviSanje kakovosti izvedbe.

Podpovpre¢na

Povpre€na

Outsourcing za zmanjSevanje stroSkov — DA

Outsourcing verjetno ne bo prinesel pomembnega
znizanja stroskov, vendar bi hkrati kakovost izvedbe
morala ostati na enaki ravni ali se celo izboljSati.

Outsourcing za pridobitev dodatnih sposobnosti — DA

Mocan kandidat za outsourcing. Organizacija lahko
povela kakovost izvedbe procesa ob nespremenjenih
stroskih.

Outsourcing za sprostitev kadrov — DA

Moc&an kandidat za outsourcing. Poleg sprostitve kadrov
lahko organizacija poveca kakovost izvedbe procesa ob
nespremenjenih stroskih.

Podpovpre¢na

Podpovprec¢na

Outsourcing za zmanjsevanje stroskov — NE — zunaniji
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izvajalec bo teZko stroSkovno ucinkovitejsi

Outsourcing za pridobitev dodatnih sposobnosti — DA
—pod pogojem, da je organizacija pripravljena na visje Prvi kriterij izbire izvajalca je kakovost izvedbe.
stroSke izvedbe

Ustrezen kandidat za outsourcing, &e Zeli organizacija
Outsourcing za sprostitev kadrov — DA poleg sprostitve kadrov dose¢i tudi viSko kakovost
izvajanja, pri Cemer je pripravljena na visje stroske.

Vir: lastna analiza
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2.2 Vidik stopnje lastniskosti in edinstvenosti procesa, ki je predmet
outsourcinga

Poleg sposobnosti organizacije za izvajanje doloCenega procesa je pomembna tudi stopnja
lastniStva nad procesom, ki naj postane predmet outsourcinga ter njegova edinstvenost.
Procesi, za katere sta znacCilni nizka stopnja lastniSkosti in edinstvenosti, so najprimernejsi kandidati
za implementacijo outsourcinga. Kot predmet outsourcinga so primerni tudi procesi z visjimi stopnjami
lastniskosti in / ali edinstvenosti, vendar ob dolo¢enih omejitvah, kot predstavljamo v sliki 7. Man;jsi kot
sta stopnji lastnidkosti in edinstvenosti posameznega procesa, bolj primeren je za outsourcing.
Proces, ki ni lastniski, t.j. proces, ki temelji na znanju, ki je Siroko razsirjeno (npr. priprava hrane in

CiSCenje prostorov) in ki ni edinstven (zaradi morebitnih modifikacij), ne more biti strateSka prednost in
osrednja sposobnost organizacije.

Slika 7: Lastniskost in edinstvenost procesa kot podlaga za odlo¢anje o outsourcingu

Ni lastnistva
o nad Visoka prioriteta:
‘S procesom Zelo primerne
Aé dejavnosti za
> outsourcing
Y
© .
o  Podatkiso
$ lastniski .
83 Srednja prioriteta:
o Priloznosti za
C_J. outsourcing odvisne
5 _ od panoge in
9 Poslovni znaéilnosti
72 proces je organizacije
£ lastniski
7]
©
8,
S . Nizka prioriteta:
g Lastnistvo Potrebno ujeti
) profitnega dejavnosti za

modela interno izvajanje

. Skupna vsem
Edinstvna < > panogam

Edinstvenost poslovnega procesa ali funkcije

Vir: Gottfredson et al., 2005

Stopnjo lastniStva in edinstvenosti posameznega procesa lahko ocenimo na podlagi odgovorov na
vpraSanja predstavljena v nasledniji tabeli:
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Tabela 11: Model implementacije outsourcinga v vojski: komponenta odlo€anja z vidika
lastniskosti in edinstvenosti procesa

Ocena lastniSkosti posameznega procesa:

SirSe kot je dostopno znanje o izvajanju posameznega procesa, vedji kot je delez sorodnih
organizacij, ki so ta proces Ze predale v izvajanje zunanjemu izvajalcu ter boljSi kot so rezultati
zZunanjega izvajanja, nizja je stopnja lastnidkosti obravnavanega procesa.

Kako Siroko je dostopno znanje o izvajanju tega procesa?

Koliksen del sorodnih organizacij je ta proces Ze predalo v zunanje izvajanje?

Koliksen del sorodnih organizacij razmislja o predaji procesa v zunanje izvajanje?

Kaksne so izkusSnje organizacij, kjer je ta proces Ze predmet outsourcinga?

Ocena edinstvenosti posameznega procesa:

Edinstvenost posameznega procesa se kaze v tem, da je organizacija le-tega sposobna izvajati na
specifiCen, superioren nacin. V takem primeru zunaniji izvajalec le teZko izboljSa dosezene standarde
0z. za to potrebuje dolgotrajno ucenje.

Ali se ta proces v naSi organizaciji izvaja na specificen nacin ali na nacin, ki je SirSe razSirjen?

V koliksni meri bi specializiran zunanji izvajalec lahko izboljSal izvajanje procesa?

Ali nasa organizacija obravnavani proces izvaja superiorno v primerjavi s sorodnimi oz.
konkurenénimi organizacijami?

Vir: lastna analiza

2.3 Vidik trzne ponudbe izvajalcev procesa, ki je predmet outsourcinga

Pomemben vidik odloanja o primernosti posameznega procesa za outsourcing, ki se hkrati navezuje
na pojem lastniSkosti procesa, je analiza stanja na trgu zasebnih izvajalcev obravnavanega
procesa. Namrec, e na trgu ni kakovostne ponudbe zasebnega izvajanja obravnavane storitve, se
postavlja vprasanje, ali je outsourcing sploh smiseln ali celo mogoc.

Navadno velja, da bolj kot je posamezna storitev splo$na, torej nizja kot je njena lastniSkost, vecje je
Stevilo zunanjih izvajalcev, ki tak8no storitev ponujajo. Tipi¢en primer so storitve €iS€enja prostorov,
priprave hrane, transportne storitve ipd. Za kar najuspesnejSo izvedbo outsourcinga je pozitivno, da je
konkurenca med ponudniki zunanjega izvajanja ¢im vecja, saj jih le-ta posledicno sili k vedji
uc€inkovitosti, boljsi kakovosti in nizjim cenam. Pri analizi trznih ponudnikov storitve, ki jo Zelimo predati
Vv izvajanje, si velja postaviti sledec¢a vpraSanja:
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Tabela 12: Model implementacije outsourcinga v vojski: komponenta odlo¢anja z vidika stanja
na trgu zasebnih izvajalcev

Koliko zasebnih izvajalcev je na trgu?

Stevilo izvajalcev na trgu je indikator konkurence, ki na njem vlada in ekonomskih zakonitosti
delovanja v dolo&enem sektorju. Tako je vegje Stevilo izvajalcev znak ostrejSe konkurence. Ce je na
trgu le nekaj igralcev, npr. dva ali trije, lahko med njimi vlada ostra konkurenca ali pa je na trgu
prisotna monopolistiCna praksa, ko se podjetjia med seboj dogovarjajo, oz. si sledijo s cenami,
kakovostjo.

Kaksna je trzna struktura oz. kakSna je stopnja trzne konkurence med podjetji? Ali obstaja trzni
vodja?

Razumevanje trzne konkurence je pomembno predvsem za oblikovanje cenovnih in kakovostnih
pri¢akovanj. Visoka stopnja konkurence sili posamezne igralce k vecji u€inkovitosti, kar pomeni nizje
cene in vi§jo kakovost.

Koliko so podjetja stara? KakSna je zgodovina razvoja tega trga?

Starost podjetij in zgodovina razvoja trga sta pomembna kazalnika ekonomskega ozadja obravnavane
panoge ter stabilnosti in kakovosti ponudbe. Veliko Stevilo majhnih in mladih podijetij kaze na to, da se
trg 8e ni konsolidiral, kar lahko negativno vpliva na kakovost in zanesljivost ponudbe.

Kaksna je struktura trga po velikosti podjetij glede na razlicne kazalnike, npr. prihodke,
zaposlene, dobi¢ek? KaksSna so bila gibanja omenjenih kazalnikov v zadnjih nekaj letih?

S primerjalnim pregledom poslovanja trznih ponudnikov ugotovimo trende v poslovanju posameznih
ponudnikov. Naro¢nik Zeli izvajalca, ki posluje uspeSno in stabilno, kar naroCniku daje dolo€eno
garancijo, da izvajalec ne bo prekinil sodelovanja zaradi poslovnih tezav, fluktuacije zaposlenih, ipd.

Katere so konkurenéne prednosti posameznih ponudnikov?
Glede na cilje outsourcinga, npr. zmanjSanje stroSkov ali pridobitev sposobnosti za izvajanje, t.|.
povelanje kakovosti, izberemo najprimernejSega ponudnika.

Kako bi sklenitev posla, t.j. predaja posameznega procesa v izvajanje zasebnim izvajalcem,
vplivala na trg zasebnih ponudnikov?

Velike organizacije se lahko ob outsourcingu soocCijo s problemom, da posamezni izvajalec nima
potrebnih kapacitet za izvedbo narocila. V takSnem primeru bi outsourcing, &e ni ustrezno voden, lahko
pripeljal do resnih motenj na relevantnem trgu, predvsem v obliki zvisevanja cen. Ce trg ni dovolj
globok in ponudniki na njem nimajo dovolj prostih kapacitet, bo za potrebe realizacije naro€ila prislo do
sledeCe verizne reakcije: ponudniki bodo kar najhitreje razsirili svoje kapacitete, npr. najeli dodatno
delovno silo, kar bo pripeljalo do pove€anja cene iskanega resursa, npr. delovne sile, na trgu ter hkrati
do upada kakovosti najetih resursov. Povecane stroske bo izvajalec na dolgi rok prevalil na naro¢nika,
prav tako se bo naro¢nik moral soociti z nizjo kakovostno ravnjo izvedbe.

Kaksne stroske oz. motnje za delovanje organizacije bi prinesla menjava enega zunanjega
izvajalca z drugim?

Outsourcing procesa pri katerem bi menjava enega izvajalca z drugim povzrocila prohibitivno visoke
stroSke oz. omejila delovanje celotnega sistema ni smiseln. V takem primeru je potrebno bodisi Se
enkrat razmisliti o strateSkem pomenu procesa za organizacijo, ali pa so visoki stroski zamenjave
predvsem znak neustrezne ponudbe na trgu.

Ali trzni ponudniki imajo znanje potrebno za izvajanje procesa, ki naj bo po kakovosti
enakovredno ali superiorno uveljavljeni interni praksi?
Ali dosedanja poslovna praksa kaze na to, da ima ponudnik ustrezno znanje?

Vir: lastna analiza
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2.4 Vidik tveganij, ki jih implementacija outsourcinga prinasa organizaciji*’

Pomemben vidik odlo€anja o implementaciji outsourcinga na dolo€enem procesu je tudi vidik tvegan;,
katerim se organizacija zaradi tega izpostavlja. Alternativni pogled na odlo¢anje o procesih, ki naj bi
postali predmet outsourcinga, je katerega procesa ne smemo izlocCiti. Tako ne kaze izlo€iti procesov
pri katerih bi bila tveganja povezana z outsourcingom prevelika, neobvladljiva in bi stratesSko
S8kodovala organizaciji. Kot podrobneje predstavljamo v podpoglavju o obvladovanju tveganj,
organizacija ne sme zaradi outsourcinga priti v polozaj:

a) v katerem bi postala (strateSko) odvisna od storitev zunanjega izvajalca, kar bi le-ta lahko
Zlorabil kot vzvod za radikalen dvig cene o0z. spremembo drugih bistvenih elementov
pogodbenega razmerja;

b) kjer dela zunanjega izvajalca ne bi mogla ali ne bi bila sposobna nadzorovati, kar bi izvajalcu
omogocalo, da se izogiba temeljitemu izpolnjevanju svojih obveznosti ter bi dolgorono
negativno vplivalo na kakovost opravljenih storitev;

c) kjer bi zunaniji izvajalec lahko zlorabil specificna znanja ali informacije pridobljene skozi
sodelovanje z naro¢nikom, kar bi za naro¢nika pomenilo veliko poslovno Skodo, v primeru
vojske pa poslabSanje varnostnega poloZaja.

Osnovni nacin za obvladovanje tveganj povezanih z outsourcingom je celovita pogodba, ki jasno
dolo¢a obveznosti obeh strani. Vendar pa ostaja dejstvo, da popolna pogodba ne obstaja, predvsem iz
dveh razlogov: nekaterih stvari se ne da meriti oz. nadzorovati in jih posledi¢no ni mo¢ nedvoumno
zapisati, poleg tega pa ni mogocCe predvideti vseh okoli§€in, ki lahko v prihodnosti nastanejo in
povzrogijo nesoglasja med pogodbenima strankama. Poslediéno vedno obstaja moZnost za zlorabo
pogodbenih dolog€il, kar lahko vodi do nepotrebnih dodatnih stroSkov in negativhega vpliva na
organizacijske sposobnosti enega ali obeh partnerjev.

V nadaljevanju nadtevamo nekatere glavne oblike in vzroke tveganj ter predlagamo resitve za njihovo
obvladovanje. Na koncu predstavimo kratek seznam tveganj s katerimi so se tuje vojske najpogosteje
sreCevale pri implementaciji outsourcinga.

Zysebina podpoglavja, razen kjer je izrecno drugace navedeno,temelji na ¢lanku Clemons, Hitt, (1997).
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Okvir 1: Model implementacije outsourcinga v vojski: komponenta obvladovanja tveganj
povezanih z outsourcingom

A. Tveganja izhajajo¢a iz omejenosti predvidevanja prihodnjih okoliS€in
Zaradi nezmoznosti predvidevanja vseh prihodnjih okoliS¢in je vsaka pogodba o outsourcingu
obsojena na nepopolnost. Situacijska nedoreenost pogodbe pa je lahko temelj za materializacijo
tveganja prisvojitve in tveganja oportunisticnega obnasanja.

Tveganje prisvojitve intelektualne lastnine

Pri prisvojitvi gre za krajo intelektualne lastnine ali podatkov naro€nika s strani zunanjega izvajalca z
namenom pridobitve premozenjske koristi. Moznost za realizacijo tveganja prisvojitve se pojavi
vedno, ko naro€nik zunanjemu izvajalcu posreduje specificna znanja ali informacije, ki jih le-ta
potrebuje za izvrSitev svoje naloge, vendar pa jih nato zlorabi s prodajo tretji osebi. Npr. turisti¢na
agencija ob oblikovanju nove destinacije sodeluje z lokalnim ponudnikom, ko pa se od njega dovolj
naucCi, pa postane njegov neposredni konkurent. Druga moznost je izdaja zaupnih podatkov
konkurentom oz. tretjim osebam.

Zunanjemu izvajalcu klient ne more prepreciti u€enja, lahko pa mu v najvedji meri prepreci uporabo
nau€enega, oz. pridobljenega znanja. Mehanizem za to so t.i. konkurenéne klavzule. Navadno pa se
pojavi teZzava z anticipiranjem moznih nacinov uporabe znanja oz. podatkov.

Tveganje oportunisti€nega obnasanja

Do oportunisticnega obnasanja lahko pride v primeru, ko naro¢nik postane strateSko odvisen od
storitev oz. produktov zunanjega izvajalca. Posledi¢no se temu moc¢no poveca pogajalska mog, to pa
lahko izkoristi za izpogajanje viSje cene svojih storitev. Obicajne okolis¢ine, ki lahko vodijo do
oportunistiénega obnasanja so sledece:

Odsotnost oz. majhno Stevilo alternativ: Ce je na trgu malo ponudnikov dolocene storitve 0z. so
stroSki zamenjave zunanjega izvajalca zelo visoki, ima le-ta veliko pogajalsko mo¢.

Investicije povezane s posameznim izvajalcem: Ce je naro¢nik prisiljen izvesti doloCene investicije,
ki so pogoj za uspeSno delo posameznega izvajalca, npr. izobrazevanje glede specifik proizvodnega
procesa, je naroCnik potisnjen v situacijo, ko bi bili stro8ki zamenjave zunanjega izvajalca zelo visoki.
Oportunisti€no obnasanje se primarno preprecuje s pravilno poslovno politiko glede outsourcinga. To
pomeni, da organizacija ne sme outsourcati procesov, ki so zanjo strateSkega pomena oz.
outsourcing ne sme iti tako dale¢, da bi organizacija izgubila vso sposobnost samostojnega izvajanja
procesa.

Sekundarne varovalke so lahko odSkodninske klavzule — npr. zunaniji izvajalec, ki je bil delezen
dolo€ene investicije s strani naro€nika se s pogodbo zaveZe k placilu odSkodnine, e po njegovi krivdi
pride do predCasnega razdora sodelovanja. Moznost za preprecitev postavljanja prekomerne cene je
lahko tudi sistem odprtega knjigovodstva in spodbujanje dolgoro¢nosti sodelovanja ob pogoju
poslovne korektnosti. Vsekakor pa te varovalke ne morejo delovati, ¢e je naroCnik strateSko prevec
odvisen od zunanjega izvajalca.

Seveda se lahko v podrejenem polozaju znajde tudi zunanji izvajalec, posebej v primeru, ko
posamezen naro¢nik predstavlja pomemben vir njegovih prihodkov. Naro¢nik se mora zavedati, da ni
Vv njegovem interesu, da bi izvajalca cenovno ali kakorkoli drugace stisnil v kot, saj bo to dolgoro¢no
vplivalo na poslab8anje kakovosti storitve.
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B. Tveganja izhajajo¢a iz omejenosti vpogleda v delovanje pogodbenega partnerja
Ker posamezni pogodbeni parther ne more nadzorovati vseh dimenzij delovanja drugega
pogodbenega partnerja lahko prihaja do materializacije tveganja prisvojitve intelektualne lastnine in
tveganja izmikanja oz. neizpolnjevanja dolZnosti ter moralnega hazarda.

Tveganje izmikanja oz. neizpolnjevanja dolZznosti

Zaradi omejenosti kontrole svojega delovanja s strani kupca storitev ima zunanji izvajalec moznost,
da dela zavestno ne opravi na najviSjem ali zahtevanem nivoju, pri tem pa Se vedno zahteva polno
plaCilo. NajpogostejSa nacina neizpolnjevanja dolznosti sta sledeca:

a) Uporaba manj kakovostnih inputov: izvajalec, ki dela na podlagi ne dovolj natan¢no
napisane pogodbe ali €igar dela naroCnik ne more nadzorovati lahko z uporabo manj
kakovostnih inputov realizira ekstra profit zaradi njihove nizje cene, pri Eemer ni nujno da krSi
pogodbo. Npr., €¢e pogodba od zunanjega izvajalca zahteva pripravo enega ribjega obroka na
teden, lahko le-ta minimizira svoje stroSke tako, da vedno ponudi najcenejSo ribo. Zunanji
izvajalec servisa vozil, ki se zaveda, da naro¢nik njegovega dela ne kontrolira 0z. ga ne zna
kontrolirati, pa lahko izstavlja napihnjene racune oz. vgrajuje dele slabSe kakovosti.

Uporaba manj kakovostnih inputov je pogost pojav pri outsourcingu. To tveganje je mo¢ obvladovati s
¢im natancnejSo pogodbo oz. vzpostavitvijo kompetentnega nadzora nad delom zunanjega izvajalca.
Nacin nadzora naj bo dolo¢en s pogodbo. Smiseln nacin nadzora je npr. zadovoljstvo odjemalcev
izvajalCevih storitev, ki se ugotavlja z neodvisno anketo.

b) Skrivanje v skupini: skupinsko delo, kjer je individualni prispevek za narocnika tezko merljiv
in je nagrajevanje posledi¢no egalitarno, je idealna priloZnost, da posamezni zunaniji izvajalec
prispeva podproporcionalno, zaradi ¢esar morajo ostali prispevati ve¢ napora oz. se krivda za
slab rezultat porazdeli po vseh.

Ta nevarnost je prisotna ob outsourcingu dolo¢enega procesa konzorciju izvajalcev. Obvladovati jo je
mogoce z individualno obravnavo ¢lanov izvedbenega konzorcija, npr. preko aplikacije 360-
stopinjskega pregleda dela ostalih partnerjev, ki ga poda vsak izmed njih, na podlagi ¢esar se lahko
pokaze partner, ki se poskusa v skupini skrivati.

Moralni hazard

Pri moralnem hazardu gre za pojav, ko se oseba, ki je zasSCitena pred tveganji obnasa drugace, man;
odgovorno, kot bi se, ¢e zaSc&ite ne bi imela. To pomeni, da ta oseba zaradi zavarovanja ne nosi
(vseh) posledic svojega delovanja oz. obnasanja, pa¢ pa jih vsaj deloma nosijo druge osebe. Npr.
voznik izposojenega avtomobila s polnim zavarovanjem bo morda vozil manj previdno, kot bi v
primeru, ko zavarovanja ne bi imel. Ce doZivi nesrego bo vso $kodo namreg krila zavarovalnica.

V primeru outsourcinga v vojski lahko do moznosti moralnega hazarda zunanjega izvajalca pride v
primerih, ko le-ta zaradi razli¢nih razlogov ne bo nosil odgovornosti za svoja dejanja. Npr. izvajalec, ki
svoje delo opravlja na opremi v lasti vojske, bo s to opremo ravnal manj skrbno kot bi ravnal z lastno,
Ce za takdno ravnanje ne bo kaznovan. Tako bo npr. izvajalec, ki je izbran za dobo enega leta, delo
pa opravlja z opremo, ki ima zivljenjsko dobo bistveno daljSo, npr. pet let, lahko to opremo uporabljal
relativno neskrbno, pa se v €asu njegovega delovanje (8e) ne bo pokvarila.

Zdravilo za preprecitev moralnega hazarda je optimizacija nadzora nad delom izvajalca, podobno kot
v primeru izmikanja pogodbenim dolznostim.

C. Tveganja pri pripravi razpisnih oz. pogodbenih pogojev ter izboru izvajalca
Tveganje, ki lahko pomembno ogrozi kakovost izvedbe zunanjega izvajalca je njegovo potencialno
nepoznavanje dejanskih operativnih stroSkov oz. produktivnosti pri procesu, ki je predmet
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outsourcinga, ki je posledica asimetricnih informacij. Namre€, naro¢nik edini natanéno pozna
specifike procesov, ki jih predaja v izvajanje zunanjemu izvajalcu. Hkrati naro¢nik Zeli izpogajati ¢im
nizjo ceno, zaradi ¢esar je motiviran, da pred izvajalcem prikrije svoje stroSke oz. produktivnost ali jih
prikaZe kot niZje kot so v resnici. Posledi¢no lahko zunaniji izvajalec sprejme prenizko ceno, t.j. ceno,
ki ne omogoca rentabilnega poslovanja, to pa ga vodi k neizpolnjevanju dolznosti.

Zato je smiselno, da narocnik pazi in po potrebi posreduje, da je pogodba sklenjena ob realni ceni,
saj bo v nasprotnem primeru tudi sam utrpel pomembno ekonomsko Skodo.

Prenizka cena, ki dolgoro¢no nujno vodi v slabo kakovost opravljenih storitev, je lahko tudi posledica
negativne selekcije ali pa prekletstva zmagovalca.

Do pojava negativne selekcije pride v primeru, ko naro¢nik ne zaupa ponudnikom glede kakovosti
njihovih storitev in poslediéno pri¢akuje, da bo vsak od njih svoje delo izvrSil slabo. Zato se odloci za
izbor najcenejSega ponudnika, s ¢imer pa se zelo poveCa moznost, da bo storitev zaradi prenizke
cene dejansko opravljena slabo. Nizka oz. prenizka cena namrec povzro€i sindrom prekletstva
zmagovalca, t.j. polozaj v katerem izbrani ponudnik kmalu obZaluje svojo zmago na razpisu, saj se
mu delo ne izplata. Do polozaja zaznamovanega s prekletstvom zmagovalca lahko zelo verjetno
pride v primeru, ko je na razpisu izbran najcenejSi ponudnik, €igar cena pa je bistveno nizja od vecdine
konkurentov. To je lahko posledica napacne presoje ponudnika.

Posledi¢no velja, da kriterij najnizje cene ne zagotavlja nujno tudi najvecje dolgoro&ne ekonomiénosti
projekta.

Do negativnega vpliva na kakovost izvedbe storitve lahko privede tudi prevelika fluktuacija osebja
zunanjega izvajalca. Pred sklenitvijo pogodbe zato velja preveriti tudi ta vidik (Outsourcing Journal,
2007)
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D. Kratek seznam tveganj, s katerimi se v povezavi z outsourcingom najpogosteje
srecujejo tuje vojske ter njihove mozne resitve

Tveganje Plitev trg ponudnikov

Opis V primeru premajhnega Stevila ponudnikov lahko pride do neupravi¢eno visoke cene
ali slabe kakovosti izvedbe, saj naro¢nik nima alternative pri izbiri.

Mozne Poleg splosne obveznosti regulatorjev trga, da bdijo nad stanjem konkurence na njem,

resitve lahko narocnik zahteva poslovanje po sistemu odprtega knjigovodstva. V tem primeru

ima narocnik popoln vpogled v strodke, ki so povezani z izvajanjem storitev zanj, s
¢imer lahko aktivno nadzoruje korektnost cene. Cena je v takem primeru oblikovana
po sistemu stroski plus, kar pomeni, da se na stroske doda predhodno dogovorjena
profitna stopnja. Le-ta naj bo na ravni profitnih stopenj podjetij iz sorodnih dejavnosti.

Pri sestavljanju pogodbe je potrebno paziti na definicijo stroSkov, ki lahko vstopajo v
ceno — npr. ali splodni administrativni strodki vstopajo v stroSkovno strukturo ali se

morajo pokriti iz pribitka.

Tveganje lzguba sposobnosti za lastno izvajanje procesa, ki je predmet outsourcinga

Opis Outsourcing doloCenega procesa lahko vodi do izgube sposobnosti lastnega
izvajanja, posebej v primeru ko izvajanje v vsej vojski v celoti preide v roke zunanjega
izvajalca.

Vojska Velike Britanije se je zaradi ekonomiziranja odlocila za javno-zasebno
partnerstvo na podrocju letalskih tankerjev. Ker gre za podrogje, ki je za vojsko,
posebej v primeru konflikta, strateSkega pomena, si vojska ne more privos¢iti, da bi
zaradi outsourcinga v kriti€nem trenutku ostala brez omenjenih kapacitet. Zato je bil
vpeljan koncept sponzorirane rezerve: piloti in osebje, ki upravlja z letali v mirnem
Casu opravlja delo za zasebno transportno podjetje, v primeru potrebe pa jih vojska
skupaj z letali vpokliCe kot rezerviste.

Alternativna moznost, ki vsaj deloma ohranja dolo¢eno znanje znotraj organizacije je
odlocitev za delen outsourcing posameznega procesa. Tako v enotah, za katere je
dolo¢eno znanje posebej pomembno oz. ki doloCen proces najpogosteje izvajajo,
outsourcinga ne uvedemo.

Tveganje Neizvajanje ali neustrezno izvajanje pogodbenih dologcil

Opis Neizvajanje ali nepopolno izvajanje obveznosti opredeljenih v pogodbi o outsourcingu
negativno vpliva na delovanje vojske.

Mozne 1. Prvi preventivni ukrep mora biti preverjanje referenc in sposobnosti izvajalcev,

reSitve ki se na izpis prijavijo.

2. lzvajalec, ki je bil na razpisu izbran naj bo povabljen v t.i. integrirano projektno
skupino, ki sestavi dokonéno pogodbo o outsourcingu. Naro¢nik mora imeti
moznost, da v toku sestavljanja pogodbe odstopi od projekta, ¢e ugotovi, da
izbrani izvajalec ne bo mogel izpolniti njegovih zahtev.

3. Pred zaletkom kateregakoli outsourcing projekta je potrebna postavitev sistema
nadzora zunanjega izvajalca.

4. Pogodba o outsourcingu mora jasno opredeliti sankcije v primeru
neizpolnjevanja pogodbenih dolocil. Postopek sankcioniranja mora biti prav tako
dolocen v pogodbi ter jasen in u€inkovit (hiter).

Tveganje Prekomerno izkoriSéanje sredstev vojske za izvajanje outsourcanega procesa s
strani zunanjega izvajalca
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Opis

Mozne
reSitve

Tveganje

Opis

Mozne
resSitve

Zunaniji izvajalec, ki proces izvaja s sredstvi, ki so v lasti vojske, lahko le-ta uporablja v
nasprotju z natelom dobrega gospodarja

Primarno mora pogodba o outsourcingu natanéno opredeliti namene za katere se
sredstva, ki so v lasti vojske lahko uporabljajo. Nadalje mora biti uporaba sredstev
ustrezno ovrednotena, da vojski zagotavlja povrnitev izgube vrednosti sredstev
(amortizacije). Pri dolo€anju uporabnine je potrebno upostevati, da so nelastniSka
sredstva naceloma izpostavljena vecji obrabi kot lastniska.

Mozna je tudi kombinacija z uvedbo mehanizma kavcije, pri katerem je vragilo le-te ob
izteku pogodbenega roka odvisno od izrabe opreme, pri Cemer le-to ugotavljata bodisi
skupaj oba pogodbena partnerja ali pa neodvisni cenilec.

Nezadovoljstvo zaposlenih kot posledica outsourcinga

Gre za precej Sirok in kompleksen problem, s katerim se organizacije, ki uvajajo
outsourcing pogosto sreCujejo. Neustrezna obravnava Cloveskih virov, ki se sprostijo
zaradi outsourcinga — npr. prerazporeditev na slabde platana delovna mesta ali ved;ji
odpusti ter slabo delo zunanijih izvajalcev lahko povzrocita tezave v delovanju vojske
kot organizacije, ki je primarno odvisna od lastnih ¢loveskih virov.

V primeru, da bo outsourcing privedel do problema preseznih delavcev oz.
pripadnikov, je potrebno nastalo situacijo z ustrezno organizacijsko komunikacijo
reSevati Ze pred samo izvedbo outsourcinga. Predvsem uvedba outsourcinga ne sme
v zaposlenih ustvariti ob&utka negotovosti, ki zelo hitro privede do odhoda najboljSih
kadrov, saj si prav ti najlaZze poiSc€ejo stabilnejSo zaposlitev.

Prav tako je pomembno, da delo zunanjega izvajalca ne ustvarja nezadovoljstva v
vojski, npr. zaradi neustrezne kakovosti. Zato je pomembno, da se kakovost dela
zunanjega izvajalca preverja med neposrednimi uporabniki njegovih storitev. V
primeru nezadovoljstva je potrebno razmisliti o vzrokih le-tega ter primerno ukrepati.
Vzrokov za nezadovoljstvo in komplementarnih ukrepov je ve€, med njimi so:

o Nejasnost zaposlenih glede dolZznosti, ki jih ima zunanji izvajalec: v tem
primeru lahko pride do prevelikih pri€akovanj zaposlenih do storitev zunanjega
izvajalca oz. do nesoglasij med zaposlenimi in zunanjim izvajalcem glede
delovnih dolznosti. Odgovorni morajo na obeh straneh razjasniti morebitne
nejasnosti.

e Neizpolnjevanje dolznosti s strani zunanjega izvajalca — kot opisano
zgoraj

o Neustreznost storitev, Ki jih izvaja zunanji izvajalec: v primeru, da je
pogodba o outsourcingu slabo oz. pomanjkljivo napisana lahko pride do
situacije, ko zunaniji izvajalec spoStuje pogodbena dolocCila, vendar njegovo
delovanje povzro€a nezadovoljstvo med zaposlenimi. Npr. pogodba zahteva,
da zunaniji izvajalec zagotovi en topel obrok dnevno, kar tudi stori, vendar je
hrana enoli¢na. V tem primeru je dolgoro&no najbolje redefinirati pogodbena
dolocila, da se v prihodnje takSna situacija ne bi ponavljala.

Tveganje Odtekanje obcutljivih informacij in zmanjSanje drzavne varnosti

Opis

Mozne
reSitve

Neustrezna izbira zunanjih izvajalcev, ki imajo dostop do pomembnih informacij ali pa
s svojim delovanjem lahko vplivajo na najpomembnejSe elemente sistema drzavne
varnosti, lahko povzro&i pomembne in dolgoro¢ne teZave pri delovanju vojske.
Poglavitni mehanizem za preprecitev pristopa neprimernih oseb kot izvajalcev storitev
za vojsko je varnostni pregled. Le-ta je potreben tako pred pripustitvijo posamezne
osebe k izvajanju dejavnosti, kot tudi periodi€no med izvajanjem dejavnosti. Obi¢ajno
je varnostni vidik outsourcinga v domeni vojaske obve&Cevalno-varnostne sluzbe.
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Tveganje Omejitev operativnih sposobnosti vojske v primeru bojnega delovanja

Opis Nepripravljenost zunanjega izvajalca na podporo vojski v €asu bojnega delovanja
lahko pomembno vpliva na operativno bojno sposobnost le-te.

Mozne Ze ob sklenitvi pogodbe o outsourcingu s posameznim izvajalcem mora biti povsem

resitve jasna njegova vloga oz. delovanje v primeru prehoda vojske iz mirnodobnega v bojno

delovanje. Izvajalec v takem primeru bodisi podpira vojsko ali pa izvajanje njegove
dejavnosti prevzame vojska sama.

Vir: Clemmons, Hitt (1997) in lastna analiza
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3 ANALIZA FINANCNE IN EKONOMSKE UPRAVICENOSTI
IZVEDBE OUTSOURCINGA

Analiza finan¢ne in ekonomske upravienosti izvedbe outsourcinga je poleg strateSko-varnostnega
vidika klju¢na podlaga za odloCanje glede izvedbe outsourcinga, saj nam razjasni finanéni in
ekonomski vidik odlocitve.

Pri pripravi analize ekonomske upravi¢enosti outsourcinga izhajamo iz ciljev oz. posledic, ki jih Zelimo
z njim doseci. Bodisi Zelimo zunanjemu izvajalcu predati doloCen obstoje¢ proces, ali pa ob snovanju
vzpostavitve novega procesa tehtamo med lastnim izvajanjem le-tega ali njegovim outsourcingom Ze
na samem zacetku.

Medtem ko so finan¢ne posledice zaradi svojega neposrednega vpliva na finanéno poslovanje
organizacije nujno upostevane, pa pri presoji outsourcinga ne smemo pozabiti na ekonomske u&inke,
ki jih takSna organizacijska sprememba prinese organizaciji. Najveckrat gre tu za povecanje
sposobnosti 0z. kapacitet organizacije, ki so posledica alternativne sprostitve resursov sprod¢enih
zaradi outsourcinga. Pregled izkuSenj tujih vojsk pokaze, da je prav Siritev kapacitet in njihova
preusmeritev iz podpornih v kljuéne dejavnosti poglavitni razlog za implementacijo outsourcinga.
Poleg obeh kategorij ucinkov v nadaljevanju obravnavamo tudi finanéno-ekonomske kriterije
implementacije outsourcinga, ki jih izpeljemo iz predstavljenih u€inkov.

3.1 Finanéni u€inki outsourcinga

Celotni finanéni ucinki outsourcinga obsegajo naslednje kategorije:
e neposredni finanéni uéinek outsourcinga,
e Sirsi financni ucinek outsourcinga in
e finanéni ucinki izhajajoCi iz nadaljnje uporabe sprosc¢enih virov (odpravnine, odpisi,
kupnine).

3.1.1 Neposredni finanéni u¢inek outsourcinga

IzraCun neposrednega finanénega ucinka, ki ga bo outsourcing imel, je temeljni element analize
ekonomske upravienosti. Predstavlja namre¢ razliko med stroSkom lastne izvedbe obravnavanega
procesa in stroSkom zunanjega izvajanja le-tega.

Specifikacija stroskov lastne izvedbe:

V sklop stroskov lastne izvedbe sodijo vsi izogibni stroski, t.j. stroski, ki so neposredno povezani z
izvajanjem doloenega procesa in ki jih ob prekinitvi izvajanja ne bi bilo ve¢ (ne upoStevajo se torej
stroski, ki so porazdeljeni na ve¢ procesov in ki se ne bi zmanjSali v primeru outsourcinga
posameznega procesa). Stroske lastnega izvajanja delimo v naslednje kategorije:

1. stroski dela,

2. stroSki materiala,

3. amortizacija opreme.

Strosek zunanjega izvajanja sestavljajo stroSki samega izvajalca, ki so pri njem potrebni za
zagotovitev izpolnjevanja pogodbenih obveznosti. V primeru, da zunanji izvajalec pri izvajanju
uporablja tudi sredstva v lasti vojske, se uporabnina zanje priSteva k stroSkom zunanjega izvajanja.

Pri neposrednem finanénem ucinku outsourcinga gre v bistvu za neposreden prihranek, ki ga
organizacija z outsourcingom doseze. Ta prihranek pa ni zgolj enkraten, pa¢ pa ga organizacija
kontinuirano realizira ves Cas, ko je obravnavani proces predmet outsourcinga. Konkretno, ¢e je
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strodek lastnega izvajanja procesa x za doloCeno organizacijo 100.000 € mese¢no, medtem, ko
zunaniji izvajalec enako delo opravi za 90.000 € mesecno, organizacija vsak mesec prihrani 10.000 €.
Pozitiven neposredni finan¢ni u€inek outsourcinga je tudi potrebni (a ne tudi zadostni) pogoj za
finan¢no upravi¢enost implementacije outsourcinga.

Neposredni finanéni ucinek outsourcinga je naeloma prihranek, ki ga organizacija lahko investira oz.
porabi za pove€an obseg drugih procesov ali za dodajanje novih procesov obstojeCi organizacijski
strukturi. Pri njegovem ocenjevanju je potrebna dobrsna mera previdnosti in konservativnosti, saj tuje
izkudnje kaZejo, da se priCakovane koristi pogosto precenjujejo, pri¢akovane stroSke povezane z
uvedbo pa podcenjujejo. To je povezano tudi z dejstvom, da pri vpeljavi outsourcinga v vojsko ne gre
zgolj za spremembe na izvedbeni ravni, medtem ko vse ostalo ostane nespremenjeno. Tuje izkunje
kazejo, da so za ucinkovito vkljuéenost in delovanje zunanjih izvajalcev znotraj vojske potrebne tudi
globlje organizacijske spremembe v sami vojski.

3.1.2 Sirsi finanéni uéinek outsourcinga

Z implementacijo outsourcinga doloCenega procesa so neposredno povezani tudi stroSki matiéne
organizacije za zagotavljanje ustreznosti zunanjega izvajanja, predvsem gre tu za stroSke priprave in
izvedbe razpisa, stroSke nadzora zunanjega izvajalca ter morebitne druge organizacijske strodke, ki
sledijo implementaciji outsourcinga.

1. StroSek priprave in izvedbe razpisa (sestavljen iz stroSkov dela, materiala, amortizacije
pripadajoce opreme...)

2. StroSek nadzora zunanjega izvajanja (prav tako sestavljen iz stroSkov dela, materiala,
amortizacije)

3. Stroski morebitnih drugih organizacijskih sprememb, ki jih bo uvedba outsourcinga zahtevala.

Pri oceni SirSih finan€nih udinkov posameznega projekta implementacije outsourcinga je potreben
razmislek, ali je njegova izvedba lahko podprta z obstojeCimi organizacijskimi kapacitetami, ali bo
potrebna njihova Siritev. V primeru enostavnih projektov outsourcinga bodo obstojeCe organizacijske
kapacitete, npr. pravna sluzba, sluzba za nadzor kakovosti lahko opravile dodatne naloge brez Siritve.
Kompleksni projekti outsourcinga pa lahko zahtevajo kadrovsko in finanéno krepitev dolo¢enih sluzb
ali celo nakup dolo¢enih storitev pri specializiranih zunanjih ponudnikih.

3.1.3 Financéni uc¢inki izhajajoci iz nadaljnje uporabe sproscenih resursov

Ce je predmet outsourcinga obstoje& proces, bo posledica outsourcinga sprostitev dologene koligine
resursov (ljudi, opreme), ki so v na8i lasti in ki so bili nadome&¢&eni z resursi zunanjega izvajalca. Pri
izraCunu finan¢nih ucinkov outsourcinga je potrebno upostevati tudi nadaljnjo »usodo« spro$c¢enih
resursov. MozZnosti sta dve: e sproS€enih resursov ne potrebujemo za izvajanje kakega drugega
procesa, jih bomo, €e je govora o ljudeh odpustili oz. bodisi uskladiscili, zavrgli ali prodali v primeru
materialnih resursov. To organizaciji prinese doloCene t.i. transakcijske strodke, ki so enkratne in
prehodne narave, npr. izpladilo odpravnin. V primeru, da imamo za sproS$¢ene vire alternativno
uporabo, pa bo organizacija s finanénega vidika morala vlagati v prezaposlitev teh virov, kar prav tako
spada med prehodne stroSke.

Moznost 1: Sproscenih resursov ne potrebujemo:
V tem primeru bo celotni finan&ni u€inek outsourcinga sledec¢:

Celotni finan¢éni ucinek outsourcinga = neposredni finanéni ucdinek outsourcinga -
organizacijski stroski povezani z outsourcingom - stroSek odpustitve zaposlenih oz.
skladisc¢enja ali odpisa materialnih resursov + prihodki od odprodaje sproséenih resursov
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Moznost 2: Za sproS¢ene resurse imamo alternativno zaposlitev znotraj organizacije:
V tem primeru bo celotni finan¢ni u€inek outsourcinga sledec:

Celotni financ¢ni ucinek outsourcinga = neposredni financ¢ni ucinek outsourcinga -
organizacijski stroski povezani z outsourcingom — stroSek usposabljanja zaposljivih resursov
za opravljanje alternativne zaposlitve

V primeru, da outsourcing povzro€i pomembnejSe organizacijske stroSke in odpust spro$cenih
Cloveskih virov, ki jih ne moremo zaposliti alternativno oz. odpis nepotrebnih materialnih sredstev, so
lahko kratkoro¢ni finanéni u€inki outsourcinga negativni. Le-to pa ne pomeni, da se outsourcing ne
izplata na dolgi rok, t.j. v €asu nad enim letom, ko niZji stro8ek zunanjega izvajanja oz. pozitivni
neposredni finan¢ni u€inek outsourcinga, ki ga organizacija realizira kontinuirano ves &as izvajanja
outsourcinga, odtehta zaetne enkratne stroSke povezane z uvedbo outsourcinga. Posamezen projekt
outsourcinga je smiseln, ¢e so celotni stroski zunanjega izvajanja na koncu pogodbenega obdobja
niZji od stroSkov lastnega izvajanja v enakem obdobju.

Posledi¢no je smiselno pri projektih, kjer so kratkoroCni finanéni udinki outsourcinga negativni,
pripraviti izraCun toCke preloma, t.j. Casovne toCke, ko se stroSki povezani z implementacijo
outsourcinga izenacijo s prihranki, ki jih outsourcing prinese.

Pogosto se ob outsourcingu obstojeCega procesa hkrati pojavita obe zgoraj opisani situaciji, saj
mnogokrat lahko alternativno zaposlimo le del sproS¢enih virov, ki je za alternativho zaposlitev
ustrezen. V tem primeru je celotni finanéni u€inek outsourcinga sledec:

Celotni finanéni ucinek outsourcinga = neposredni finanéni ucdinek outsourcinga -
organizacijski stroski povezani z outsourcingom — stroSek odpustitve dela zaposlenih oz.
skladis¢enja ali odpisa materialnih resursov + prihodki od odprodaje sproscenih resursov —
stroSek usposabljanja zaposljivih resursov za opravljanje alternativne zaposlitve

3.2 Ekonomski u€inki outsourcinga

Ekonomski ucinki outsourcinga se navezujejo na sposobnosti organizacije in izhajajo iz sposobnosti,
ki jih prinese zunaniji izvajalec, kot tudi iz pove€anja oz. zmanjSanja sposobnosti, ki je posledica
sprostitve lastnih resursov.

V primeru alternativne zaposlitve sproséenih virov se poleg finanénih uéinkov pojavijo Se
ekonomski, konkretno se povecajo kapacitete oz. sposobnosti organizacije, zato se ekonomsko
gledano njen output poveca. Tuje izkudnje kaZejo, da je v vojski prav u€inek pove€anja kapacitet
glavni razlog za izvajanje outsourcinga, saj lahko pripadnike preusmerimo iz izvajanja ne-strateskih
nalog na izvajanje procesov, ki so za uspeh posamezne vojske kljuc¢ni.

Alternativha zaposlitev sproS€enih virov je vrednostno enaka oportunitetnemu stroSku njihovega
opravljanja procesa, ki je bil predmet outsourcinga. Obseg ekonomskega ucinka povecanja
sposobnosti organizacije lahko vrednostno izrazimo kot celotno vrednost dela, ki jo spro$€eni viri v
novi vlogi opravljajo, npr.:

Povecanje sposobnosti organizacije = vsota vseh pla¢ sprosc¢enih pripadnikov na novih
delovnih mestih oz. vrednost storitev, ki jih sproséeni materialni resursi nudijo skozi
alternativno uporabo

Ekonomski uc¢inek povecanja kapacitet organizacije izhaja le iz tistega dela spros¢enih resursov, ki jih
alternativno zaposlimo.
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Ekonomski uginki outsourcinga niso neposredno zajeti v raunovodskih izkazih organizacije, zaradi
Cesar so pogosto prezrti in neutemeljeno obravnavani kot manj pomembni. Prav nasprotno, realizacija
pozitivnih ekonomskih u€inkov je navadno najpomembnejSa posledica outsourcinga.

Merjenje ekonomskih ucinkov, t.j. vpliva outsourcinga na sposobnosti vojske, je v primerjavi s
finan¢nimi bolj zapleteno. Moznih je ve¢ kazalcev:

Fiziéni kazalci: npr. Stevilo vojakov oz. pripadnikov ali tehni€nih oz. materialnih resursov, ki so zaradi
outsourcinga podpornih dejavnosti na razpolago za vklju€itev v bojno delovanja ali bojno podporo. Ali
npr. povec€anje outputa outsourcanega procesa (ob nespremenjenih stroskih) kot posledica vecje
u€inkovitosti zunanjega izvajalca.

Kvalitativni kazalci: npr. kot odstotek izbolj8anja kakovosti izvedbe outsourcanega procesa kot
posledica specialisti¢nih znanj zunanjega izvajalca ali odstotek izboljSanja kakovosti izvedbe procesa
na katerem so zaposleni spro$€eni resursi.

Finanéni kazalci: razlika med oportunitetnim stroSkom lastnega izvajanja outsourcanega procesa, t.].
vrednostjo izvajanja alternativne zaposlitve, in stroSkom lastnega izvajanja outsourcanega procesa.
Npr. razlika med placo vojaka, ki je bil zaradi outsourcinga iz mesta straZzarja spro8¢en za odhod na
misijo v tujino, ter njegovo plac¢o na dolznosti strazarja.

Obicajno je ekonomske ucCinke posamezne odlocitve mogoce izraziti na vse tri omenjene nacine,
vendar pa pri tem obstaja mozZnost, da ocene po posameznih nacinih ne bodo konsistentne. Npr. v
primeru, ko se plaCa pripadniku vojske ne spremeni, Ceprav je zaradi outsourcinga prestavljen na
opravljanje za vojsko pomembnejSega dela. V takih primerih je potrebno izbrati kazalec, ki najbolje
odraza vpliv na sposobnosti vojske.

3.3 Kriteriji upravi€enosti implementacije outsourcinga

Za presojo upravi¢enosti outsourcinga veljata poleg strateSko-varnostnih parametrov, dva temeljna
kriterija: financni kriterij in kriterij sposobnosti organizacije oz. ekonomski vidik outsourcinga.

S finanénega vidika velja, da je outsourcing finanéno upraviéen le v primeru, ko je celotni
finanéni uéinek outsourcinga pozitiven ali vsaj enak ni¢.

Enako velja tudi z ekonomskega vidika — outsourcing ne sme pripeljati do zmanjSanja
sposobnosti organizacije.

Vendar moramo pri odlo¢anju o implementaciji outsourcinga nujno upoStevati oba vidika. Projekt
outsourcinga, ki bo organizacijo pripeljal tako do finanénega prihranka, kot do pove&anja sposobnosti
je popolnoma neproblemati¢en. Postavlja pa se vprasanje izvedbe projektov, ki enega od zgornjih
kriterijev ne izpolnjujejo.

Upraviéenost projekta je v takem primeru odvisna od cilja, ki ga zasledujemo. Ker je temeljni
razlog outsourcinga v vecini vojsk prav pomanjkanje razpolozljivih resursov, je navadno primarni cilj
outsourcinga povecanje sposobnosti vojske preko sprostitve resursov iz opravljanja ne-
osrednjih dejavnosti in njihove prezaposlitve na kljuéne dejavnosti. V tem primeru lahko outsourcing
vojski prinese tudi finanéno izgubo, ¢e le-to odtehta povecanje sposobnosti, ki je rezultat
outsourcinga. Npr. zunanje izvajanje varovanja objektov je sicer drazje kot lastno, a pozitivni
ekonomski ucinek preusmeritve sproS€enih resursov na opravljanje pomembnejSih nalog to povec€anje
stroSkov odtehta.
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V primeru ko pa je glavni cilj outsourcinga zmanjSanje stroskov, pa je mozno dopustiti, da se
zmanjSajo sposobnosti vojske, pod pogojem, da so financ¢ni prihranki vecji od negativnih
ekonomskih uéinkov. Tak3en je npr. primer britanskega partnerstva pri pomorski logistiki, kjer
britanska vojska transportne ladje zgolj najema, nima pa jih v lasti. Dejstvo je, da so sposobnosti
britanske vojske na podrocju logistike zaradi tega nekoliko zmanjSane, vendar to izgubo presegajo
finan¢ni prihranki nastali zaradi pretvorbe velikih fiksnih stroSkov v variabilne.

V vsakem primeru je potrebno upoStevati vpliv posameznega projekta outsourcinga na celotno
delovanje vojske, ne le na proces, ki je predmet outsourcinga. Finanéni prihranki, ki so rezultat
outsourcinga in zmanjSanja sposobnosti vojske na enem procesu so namreC pogosto investirani v
krepitev nekega drugega procesa.
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4

IZBIRA OBLIKE OUTSOURCINGA IN NACINA

ZARACUNAVANJA STORITEV ZUNANJEGA IZVAJALCA

V sledeCem poglavju predstavliamo kriterije za izbiro najustreznejSe oblike implementacije
outsourcinga ter pripadajotega najustreznejSega nacina zaraCunavanja storitev zunanjega izvajalca.

41

Izbira najustreznejse oblike outsourcinga

Pri odlo¢anju o izbiri najprimernejSega oblike za outsourcing posameznega procesa je potrebno
upostevati naslednje dejavnike in moZnosti s katerimi se sreCujemo v okviru teh dejavnikov:

1. Cilji outsourcinga:
1.1.sprostitev resursov iz izvajanja podpornih dejavnosti,
1.2.pridobitev resursov, ki so strateSkega pomena, a rabljeni le ob&asno,
1.3.pretvorba fiksnih stroskov v variabilne,
1.4.restrukturiranje financiranja izgradnje investicijskih sredstev v smeri enakomernega toka

stroskov.

2. »Produkt« procesa, ki je predmet outsourcinga
2.1.enostavna ali sestavljena (vec¢fazna) storitev,
2.2.vodenje in izvedba investicijskega procesa,

2 3.financiranje izgradnje investicijskih dobrin,
2.4.izgradnja in upravljanje investicijskih dobrin.

3. Financiranje izvedbe procesa:
3.1.redno plaevanje obveznosti iz proracunskih sredstev,
3.2.zasebno financiranje (in odplacdilo preko sistema koncesije).

4. Lastnistvo sredstev potrebnih za izvajanje procesa:
4.1.sredstva v lasti vojske,
4.2.sredstva prispeva izvajalec.

Vojska lahko kot naroCnik outsourcinga izbira med naslednjimi oblikami outsourcinga oz. javno-
zasebnega partnerstva:

Navadni outsourcing: vojska izvajanje enostavne ali kompleksne — sestavljene storitve odda
zunanjemu izvajalcu. Le-ta lahko proces izvaja s sredstvi v lasti vojske ali z lastnimi sredstvi.
Navadno izvajalec lahko uporabi lastna sredstva, e je pogodbeno razmerje dovolj dolgo, da
se mu nakup le-teh splata, medtem ko je v primerih kratkorocnih pogodbenih razmerij
obi¢ajno, da sredstva prispeva vojska. lzvajanje storitev se pladuje redno iz sredstev
proracuna.

Vodenje in izvedba investicijskega procesa — model glavnega izvajalca: krovna pogodba
z glavnim izvajalcem le-tega zadolzi za izvedbo vseh projektnih faz v okviru dogovorjenega
proracuna. Tako vojski ni potrebno iskati izvajalcev za posamezne projektne faze, kar mo¢no
razbremeni samo vojsko, kot tudi izboljSa upravljanje s tveganiji, saj so specializirani zunaniji
izvajalci navadno bistveno bolje usposobljeni za planiranje in izvedbo investicije. Poleg tega
lahko specializiran zunaniji glavni izvajalec doseze tudi prihranke pri stroskih podizvajalcev.
Britanska vojska npr. to obliko uporablja predvsem za izvedbo gradbeniskih projektov.

264



Model implementacije koncepta outsourcinga v vojski

Ko tehtamo lastno vodenje in izvedbo investicijskega procesa ter predajo takdnega posla
zunanjemu izvajalcu, moramo v primerjavi s stroSkom zunanjega izvajalca upostevati tako
dejanski stroSek lastne izvedbe kot tudi oportunitetne strodke lastnega izvajanja.

Dejanski stroSek lastne izvedbe se nanaSa tako na proces vodenja kot izvajanja
investicijskega procesa.

Oportunitetni stroSek lastne izvedbe vodenija in izvajanja investicijskega procesa pa nam pove
kolikSna je vrednost dela, ki bi ga lastni resursi lahko opravili, e ne bi opravljali odrejenega
dela, ampak neko drugo. Ker je oportunitetni stroSek ekonomska, ne pa finan¢na kategorija,
ne vstopa neposredno v finanéne izkaze organizacije, kar lahko vodi do zanemarjanja sicer
pomembnega dejavnika odlo¢anja. Koncept oportunitetnega stroSka je v primeru vodenja in
izvajanja investicijskih procesov posebej relevanten. Investicijski projekti se namre¢ obi¢ajno
izvajajo le ob&asno, kar pomeni, da za njihovo vodenje in izvedbo organizacija nameni
resurse, ki sicer opravljajo neko drugo delo. Posledi¢no morajo zaradi novih nalog ti resursi
zmanjsati output na svojem stalnem delovnem podrocju, to dejstvo pa je potrebno pri izracunu
ekonomske upravi¢enosti tudi upostevati.

Obseg oportunitetnega strodka lastne izvedbe = vrednost alternativne zaposlitve resursov
Lastno vodenje in izvedba investicijskega procesa sta upravi€ena, ¢e:

Strosek lastne izvedbe + oportunitetni stroSek lastne izvedbe < stroSek zunanjega
izvajanja

e Zasebno investicijsko financiranje: zasebni investitor zgradi oz. proizvede dolo¢eno
osnovno sredstvo in z njim upravlja, vojska pa mu plauje izvedene storitve. Posamezen
investicijski projekt, ki je predmet zasebnega investicijskega financiranja, je dogovorjen v
dolgoroc¢ni, nateloma vsaj 10-letni, pogodbi. Po izteku pogodbene dobe sredstvo pripade v
last drzave. S tem se drZzavni proracun izogne enkratnim velikim placilom za nakup kapitalskih
dobrin, le-ta se namre¢ pretvorijo v enakomeren tok placil za opravljene storitve v okviru
pogodbenega roka.

e Partnerstvo: gre za najkompleksnejSo obliko outsourcinga, ki vkljuCuje tako financiranje, kot
tudi vodenije in izvajanje investicije ter njeno kasnejSe upravljanje. Navadno je javno-zasebno
partnerstvo uporablijeno za realizacijo kapitalsko zahtevnih investicij, kjer ZzZeli vojska
kombinirati vse prej omenjene mozZnosti. Posebej se partnerstvo uporablja pri izgradnji
sredstev, kjer vojska ne poseduje celotnega znanja, npr. pri izgradnji glavnega bojnega tanka.
Plod partnerstva so resursi strateSkega pomena, pri Eemer ima vojska moznost, da v primeru
moznosti kombinirane trzne in vojaske uporabe izgrajenih sredstev le-ta najame po potrebi in
s tem velike fiksne stroSke pretvori v ob&asne variabilne.

Za projekte v katerih vojska in zunaniji izvajalec nastopata kot partnerja so navadno znadilni
kapitalska intenzivnost, tehnoloSko-procesna kompleksnost, obseznost in dolgoro¢nost. Poleg
tega je vsak projekt specificno zasnovan v smislu organizacijske in finan€ne konstrukcije.
Posledi¢no vsak partnerski projekt zahteva svojo metodologijo evalvacije ekonomske
upraviCenosti projekta.

Na nacelni ravni pa velja, da stroSke lastnega izvajanja in partnerstva primerjamo za obdobje,
za katero velja pogodba o partnerstvu oz. za €as zivljenjske dobe sredstev, ki so izgrajena v
partnerstvu.
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V naslednji tabeli predstavljamo kombinacije dejavnikov, ki jim najbolj ustreza posamezna oblika
outsourcinga.
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Tabela 13: Model implementacije outsourcinga v vojski: komponenta izbire oblike outsourcinga

Najprimernejsa NAVADNI OUTSOURCING VODENJE IN IZVEDBA ZASEBNO PARTNERSTVO
oblika ENOSTAVNEGA ALI INVESTICIJSKEGA INVESTICIJSKO
outsourcinga SESTAVLJENEGA PROCESA FINANCIRANJE
PROCESA
Cilji outsourcinga Sprostitev resursov iz Prenos managementa in Prestrukturiranje Pridobitev strateskih Pretvorba fiksnih
izvajanja nestrateskih izvedbe projekta financiranja izgradnje resursov in stroSkov v
podpornih dejavnosti zunanjemu glavnemu investicijskih sredstev (iz sposobnosti, (ki so variabilne (iz

izvajalcu

financiranja izgradnje v
placilo dejanske uporabe)

rabljeni le ob&asno oz.,
ki imajo tudi trzno izgradnje v placilo
uporabo dejanske uporabe)

financiranja

Vsebina procesa, ki
je predmet
outsourcinga

Enostavna ali sestavljena
(vec€fazna) storitev

Vodenje in izvedba
investicijskega procesa

Financiranje in upravljanje
investicijskih dobrin

Financiranje, izgradnja in upravljanje
investicijskih dobrin

Produkt procesa, ki
je predmet
outsourcinga

Izvedena storitev
(npr. vzdrzevanje objektov)

Proizvedene oz.
dobavljene investicijske
dobrine (npr. izgrajen
objekt

Proizvedene oz. dobavljene
investicijske dobrine (npr.
flota vozil)

Proizvedene oz. dobavljene investicijske
dobrine (npr. strateski letalski tankerji)

Financiranje
izvajanja procesa

Tekoce financiranje iz
proracuna

Tekoce financiranje iz
proracuna

Zasebno financiranje z
odplacilom preko koncesije

Zasebno financiranje z odplacilom preko
koncesije

Lastnistvo
sredstev potrebnih
za izvajanje

V lasti vojske

V lasti zasebnega izvajalca

Navadno v lasti izvajalca,
lahko mesano

V lasti zasebnega izvajalca

V lasti zasebnega izvajalca

procesa
Dolzina Navadno kratka do srednja  Cas trajanja izvedbe Dolga; nad 5 let, lahko ve€¢  Dolga; nad 5 let, lahko ve€ desetletij
pogodbenega (1-4 let) projekta (npr. za ¢as desetletij

obdobja Navadno srednja do dolga izgradnje vojasnice)

(2-5+ let)

Vir: lastna analiza
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4.2

Izbira na€ina zaracunavanja storitev zunanjega izvajalca

Za obracunavanije storitev zunanjih izvajalcev se najpogosteje uporabljajo slededi pristopi:

Stroski plus

Fiksna cena

Placilo na enoto

Variabilna cena
glede na obseg

Cenovni model
maksimalne
cene z
motivacijsko
klavzulo

Spremembe
cene

Kombinirani
pristop

Cena se oblikuje po principu pribitka dolo€ene profitne stopnje oz. dodatka na
celotne stroske izvedbe. Profitna stopnja je dogovorjena v pogodbi in je
primerljiva s profitnimi stopnjami, ki jih podjetja v sorodnih dejavnostih dosegajo
na trgu. Navadno je tak3en pristop k postavljanju cene kombiniran s pristopom
odprtega knjigovodstva, kjer ima narocnik prost pregled nad postavkami, t.j.
strodki, ki vstopajo v ceno. MoZna oz. priporo¢ljiva je motivacija izvajalca, da ob
znizanju stroskov, ki ne vpliva na kakovost izvedbe, obdrzi del prihranka.

Nacin strodki plus je predvsem priporodljiv za aplikacijo v primerih enostavnega
outsourcinga.

Pogodba kot pladilo predvidi fiksen znesek. Problem pogodb s fiksnim zneskom
je, da mora biti obseg izvedbe storitve zelo natanéno dolo¢en, da v fazi izvedbe
ne prihaja do nesoglasij. Izvajalec namre€ vsako storitev, za katero meni, da ni
opredeljena s pogodbo, razume kot dodaten stroSek, za katerega bodisi dodatno
zaraCuna ali pa se mu posku$a izmakniti oz. ga minimizirati, kar nujno rezultira v
manjSem obsegu ali kakovosti izvedbe.

Pristop fiksne cene je mo¢& uporabiti pri vseh oblikah outsourcinga.

Pogodba definira enotno ceno za enoto izvedene storitve oz. produkta, ne glede
na koli¢ino. Uporablja se predvsem pri enostavnem outsourcingu.

Plagilo na enoto je pogosto uporabljeno tudi v primerih zasebnega
investicijskega financiranja in partnerstva. Vojska v doloéenem obdobju placuje
storitve zasebnega izvajalca in sredstev, ki jih je le-ta zgradil za vojsko. Po
preteku koncesijskega obdobja pa sredstva pripadejo v last vojske.

Cena variira glede na obseg izvedbe. Pri takSnem cenovnem modelu je potrebno
upostevati specifike produkcijskega procesa izvajalca ter cenovni model ustrezno
oblikovati. Tako bo pri produkciji, ki realizira velike u¢inke ekonomije obsega, t.j.
katere stroSki na enoto proizvoda padajo s povecevanjem koli€ine, ustrezno
Znizevanje cene enote proizvoda ob povecevaniju koli¢ine. Obratno velja za
dejavnosti, ki so podvrZzene rastocim stroSkom proizvodnje ob pove€evanju le-te.
Ob postavitvi cene je potrebno upostevati tudi gibanje fiksnih stroskov, ki se
lahko ob dolo€enem povecanju koli€ine proizvodnje stopni¢asto povecajo, npr.
zaradi nabave novega stroja.

Uporaba omenjenega nacina je primerna predvsem za obseZnej$e in
kompleksnejse procese, ki so navadno predmet zasebnega investicijskega
financiranja ali partnerstva.

Ta nacin nagrajuje izvajalca za nadpovprecno izvedbo storitve, npr. presezeno
kakovost, dobavne roke oz. ga kaznuje za podpovpre¢no poslovanje. Npr.
pogodba lahko definira ceno X za postavitev spletne strani v roku 90 dni, v
primeru, da bi bila izvedba hitrejSa definira ceno X+n, v primeru zamude pa
obratno. Motivacijski bonusi oz. malusi morajo biti s pogodbo natan¢no
opredeljeni.

Uporaba nacina maksimalne cene z motivacijsko klavzulo je mogoca in smiselna
pri vseh oblikah outsourcinga.

Pogodba lahko vsebuje klavzulo o pogojih spremembe cene, npr. asovni
interval ali okoli&€ine, ko se cena na novo izpogaja. Smiselna je pri vseh oblikah
outsourcinga, le pri pogodbah s kratkim pogodbenim rokom (do enega leta) je
nepotrebna, saj se ob sklepanju nove pogodbe lahko spremenijo tudi pogoji.
Mozna je kombinacija opisanih pristopov za kar najucinkovitejSe obradunavanje
storitev zunanjega izvajalca. Tako je npr. pri outsourcingu priprave hrane mozna
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kombinacija fiksne cene in odprtega knjigovodstva z vnaprej dogovorjeno
profitno stopnjo. Zunanji izvajalec se zaveze za fiksno ceno obroka, za dodatne
storitve ali vlaganja v opremo pa je plac¢an po nacelu odprtega knjigovodstva in
predhodno dogovorjene profitne stopnje.
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= lIl. STUDIJA PRIMERA UPORABE MODELA ZA ODLOCANJE O
OUTSOURCINGU:
ANALIZA PRIMERNOSTI IN UPRAVICENOSTI
IMPLEMENTACIJE OUTSOURCINGA NA PRIMERU
VAROVANJA OBJEKTOV SLOVENSKE VOJSKE

V priCujoem poglavju celovito obravnavamo vse vidike outsourcinga varovanja objektov SV kot
primera implementacije outsourcinga v SV. Primarni namen tega poglavja je demonstracija priprave
Studije primernosti in upravi€enosti outsourcinga po metodologiji modela implementacije outsourcinga,
ki smo ga predstavili v prvem delu dokumenta.

Za izdelavo Studije primera je bil v dogovoru s SV izbran proces varovanja objektov SV na dveh
ravneh: vojasnici Celje s pripadajoc¢im skladis€em ter na nivoju celotne SV.
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1 TUJE IZKUSNJE Z ZUNANJIM VAROVANJEM VOJASKIH
OBJEKTOV

Analizo primernosti varovanja objektov SV kot predmeta outsourcinga zacenjamo s predstavitvijo
podatkov, ki smo jih zbrali z anketo med evropskimi vojskami ter preko sekundarnih virov za vojsko
ZDA.

1.1 Rezultati ankete: outsourcing varovanja objektov v evropskih vojskah in
izkusnje

Koncept outsourcinga je na podrogju varovanja vojaskih objektov moéno prisoten. Sest &lanic Nata je

v varovanje vojaskih objektov zZe intenzivno vkljucilo zunanje izvajalce. Le-ti objekte varujejo povecini v

kombinaciji z vojsko oz. civilnimi osebami zaposlenimi v vojski. Razlog za odlo¢anje o prenosu

varovanja na zunanje izvajalce je v vseh primerih pomanjkanje profesionalnega vojaskega osebja, ki
mora biti posledi¢no razporejeno na naloge z najvecjim ucinkom.

271



Model implementacije koncepta outsourcinga v vojski

Tabela 14: Outsourcing varovanja objektov v evropskih vojskah, po drzavah, anonimizirano

Drzava Naéin izvajanja
varovanja

Trajanje
obstojece
ureditve

Morebitne tezave

Nacértovane spremembe
/| mozne spremembe

V celoti vojska

D1

Stalno

Pomanjkanje
vojakov

Zmanj8evanje Stevila
objektov, ki se jih varuje
in uvedba tehni¢nega
varovanja

V celoti vojska

D2

Stalno

Pomanijkljivo
varovanje,
neustrezna
namestitev mostva
varovanja

Zmanj3anje Stevila
varovanih objektov in
mostva za varovanje

Varovanje izvaja

b3 vojska

Ni nacrtov o spremembah

Varovanje izvaja

D4 vojska

Vojska, okreplijena s

D5 N o
civilnimi zaposlenimi

Ni nacrtov o spremembah

Vojsko progresivno
D6 nadomesc&ajo
zunaniji izvajalci

Progresivno
uvajanje zunanjih

D7 izvajalcev ter
civilnega osebja v
vojski

Od 1. 2000

Ni nacrtov o spremembah

Zunaniji izvajalci
varujejo vecino
vojadnic in
pomembnejsih
objektov.

MV varuje MORM in
GSMV ter skladisce
orozja.

D8

Od 1.1.2005

Ni nacrtov o spremembah

Varovanje deloma
izvajajo zunaniji
izvajalci.

Vojska nadzoruje
prostore za hrambo
kljuev.

D9

Postopno
uvajanje od
I. 2005

Ni nacrtov o spremembah

Varujejo vojska in

D10 LT
zunanji izvajalci

Vir: lastna anketa

Evropske vojske, ki so odgovorile na naso anketo, se sre€ujejo s podobnim izzivom kot SV, t,|.
pomanjkanjem pripadnikov in iz tega izhajajoCo potrebo po sprostitvi sil, ki so vezane na izvajanje

podpornih dejavnosti.
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1.2 IzkuSnje vojske ZDA z outsourcingom varovanja objektov

V ZDA so z outsourcingom varovanja vojaskih objektov priceli v letu 2003, ko so zasebne varnostne
sluzbe prevzele varovanje sedmih opori$¢ oz. vojaskih kompleksov v ZDA, med drugim opori§¢a Fort
Bragg, ki je eno najpomembnejSih v vojski ZDA. Program je bil zaCet z enostavnim outsourcingom
brez javnega razpisa, v nadaljevanju pa se je varovanje s strani zunanjih izvajalcev do leta 2006
razsirilo na skupno ve¢ kot 60 vojaskih oporiS¢ v ZDA. Zunanji izvajalci med drugim skrbijo za
varovanje pomembnih in obseznih vojaskih kompleksov kot so npr. Fort Sill, Fort Bragg, Fort Benning,
Fort Hood ter nekaterih skladiS¢€ oroZja in streliva.

AmeriSke izkudnje kaZejo, da je varovanje vojaskih objektov s strani zunanjih izvajalcev moZzno,
vendar je za kar najvecjo kakovost storitev in ekonomicnost izvedbe potrebno upostevati dolo¢ena
pravila.

Uvajanje zunanjih izvajalcev v varovanje vojaskih objektov ameriSke vojske je pregledalo ameriSko
racunsko sodiS¢e (Government Accountability Office) in ugotovilo ve¢ pomanijkljivosti pri sprejemanju
odloCitev 0 najemu posameznega zasebnega izvajalca. AmeriSki vojski je o€itana predvsem
netransparentnost postopkov izbire, premajhna uporaba javnih razpisov ter preslab nadzor nad delom
in kakovostjo zunanjih izvajalcev. Dejansko je ameriSka vojska varovanje na vecini lokacij oddala
lokalnim izvajalcem brez javnih razpisov in v nekaterih primerih celo brez ustreznih sposobnosti. Vse
to je vodilo v razmeroma visoke stroSke outsourcinga in ogrozilo nivo kakovosti opravljenih storitev
(US GAO, 2006).

Tako je npr. mornarica ZDA leta 2005 zunanjim izvajalcem predala varovanje pomorske baze v Pearl
Harbourju, skladis€a municije v West Lochu in komunikacijskega centra Wahiawa (vse Havaji). S tem
je z dolznosti varovanja sprostilo 150 vojakov, vrednost 5-letne pogodbe pa je znasala 83 mio $, kar
znese letno 110.667 $ na nadomes$¢enega vojaka (Pacific Business News; 2005). Pogodbeni partner
je bil izbran brez javnega razpisa. Da je pogodbena vrednost visoka kaze podatek, da je v letu 2007,
t.j. dve leti kasneje, povprecna letna bruto placa varnostnika v ZDA zna$ala nekaj manj kot 25.000 $
(US Dep. of Labor, 2008).

V naslednji tabeli navajamo lokacije na katerih je vojska ZDA varovanje predala zunanjim izvajalcem.
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Tabela 15: Seznam vojaskih objektov vojske ZDA z zunanjim varovanjem

Lokacija

lzvajalec

Nacin izbire izvajalca

Adelphi Laboratory Center

Chenega Integrated
Systemsb

Brez razpisa

Anniston Army Depot

Akal Security, Inc.

Javni razpis

Barnes Building

Chenega Integrated

Brez razpisa

Systems

Fort Belvoir Coastal International Javni razpis
Secuirity, Inc.

Fort Benning Chenega Integrated Brez razpisa
Systems

Fort Bliss Chenega Integrated Brez razpisa

Systems

Blue Grass Army Depot

Akal Security, Inc.

Javni razpis

Fort Bragg

Alutiig Security &
Technology

Brez razpisa

Fort Campbell Akal Security, Inc. Javni razpis
Carlisle Barracks Alutiiq Security & Brez razpisa
Technology
Fort Carson Alutiiq Security & Brez razpisa
Technology
Fort Detrick Chenega Integrated Brez razpisa

Systems
Detroit Arsenal/Selfridge Alutiiq Security & Brez razpisa
and Sebille Manor Technology
Fort Drum Coastal International Javni razpis
Security, Inc.

Dugway Proving Grounds

Chenega Integrated
Systems

Brez razpisa

Fort Eustis/Fort Story

Alutiig Security &
Technology

Brez razpisa

Fort Gordon Chenega Integrated Brez razpisa
Systems

Fort Greely Chenega Integrated Brez razpisa
Systems

Fort Hood Akal Security, Inc. Javni razpis

Fort Huachuca

Chenega Integrated
Systems

Brez razpisa

Fort Irwin

Chenega Integrated
Systems

Brez razpisa

Fort Jackson

Chenega Integrated
Systems

Brez razpisa

Fort Knox

Chenega Integrated
Systems

Brez razpisa

Fort Leavenworth

Alutiig Security &
Technology

Brez razpisa

Fort Lee

Alutiiq Security &
Technology

Brez razpisa
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Fort Leonard Wood

Alutiiq Security &
Technology

Brez razpisa

Letterkenny Army Depot

Alutiig Security &
Technology

Brez razpisa

Fort Lewis

Akal Security, Inc.

Javni razpis

Fort McPherson/Fort

Alutiig Security &

Brez razpisa

Gillem Technology
Fort Meade Alutiiq Security & Brez razpisa
Technology

Military Ocean Terminal,
Sunny Point

Akal Security, Inc.

Javni razpis

Fort Monmouth

Alutiiq Security &

Brez razpisa

Technology

Fort Monroe Alutiiq Security & Brez razpisa
Technology

Fort Myer/Fort McNair Chenega Integrated Brez razpisa
Systems

Natick Soldier Systems Alutiiq Security & Brez razpisa

Center Technology

Picatinny Arsenal Alutiig Security & Brez razpisa
Technology

Fort Polk

Brez razpisa

Presidio of Monterey

Brez razpisa

Red River Army Depot

Brez razpisa

Redstone Arsenal

Brez razpisa

Fort Richardson

Brez razpisa

Fort Riley

Javni razpis

Fort Sam Houston

Brez razpisa

Sierra Army Depot

Brez razpisa

Fort Sill Brez razpisa
Fort Stewart/Hunter Army Javni razpis
Airfield

Tooele Army Depot Brez razpisa
Fort Wainwright Brez razpisa

Walter Reed Army Medical
Center

Brez razpisa

U.S. Military Academy at
West Point

Brez razpisa

White Sands Missile
Range

Brez razpisa

Yuma Proving Grounds

Brez razpisa

Vir: GAO, 2006
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2 CILJ OUTSOURCINGA VAROVANJA OBJEKTOV SV IN
OCENA MOZNOSTI DOSEGANJA CILJA

Podobno kot ve€ina modernih profesionalnih vojsk se tudi SV soo€a s pomanjkanjem c¢loveskih
resursov, kar vpliva na njene sposobnosti izpolnjevanja poslanstva, t.j. pripravljenosti za in izvajanja
bojnega delovanja. Uveljavljena (delna) resSitev tega problema je sprostitev c¢loveskih virov z
izvajanjem podpornih nalog preko outsourcinga le-teh zunanjim izvajalcem. Tako je temeljni cilj
outsourcinga varovanja v SV sprostitev ¢loveskih virov.

K oceni obsega sprostitve resursov katerega bi dosegli z outsourcingom varovanja objektov SV smo
pristopili preko analize podatkov SV o kadrovskih zahtevah procesa varovanja tako za lokacijo Celje
kot za nivo celotne SV.

2.1 Kadrovski vidik varovanja: vojasnica Celje in pripadajoc¢e skladiS¢e

V vojasdnici Celje v posameznem 12-urnem turnusu varujejo 3 pripadniki SV. Na meseéni ravni se za
potrebe varovanja opravi ca. 2.160 delovnih ur, kar predstavlja polno zaposlitev (176 ur mesec¢no) za
12,27 oseb. Zaradi uposStevanja zakonskih zahtev povezanih z delom pa varovanje vojasnice Celje na
mesecni ravni veze ca. 15 pripadnikov.

Tabela 16: Obremenitev ¢loveskih virov iz naslova varovanja vojasnice Celje

Naloga Stevilo Stevilo Meseéno Obremenitev v Meseéno
varovanja oseb na oseb na Stevilo ¢lovek*mesec vezane sile
turnus dan opravljenih
ur
Varovanje 12 ur 3 6 2.160 12,27 15 (faktor 5°0)

Viri: SV, lastni izraéuni

Pripadajoce skladiSce, ki je v domeni vojasnice Celje pa varujejo trije pripadniki SV, ki so na dolznosti
ve¢ dni. Ker se posamezniku 12 ur dnevno obracuna kot pripravljenost na delovhem mestu in se ne
Steje v redno delo je za varovanje skladiS€a na mesecni ravni vezanih zgolj 9 pripadnikov SV, ¢eprav
je &tevilo opravljenih delovnih ur enako kot v primeru vojasnice Celje.

Tabela 17: Obremenitev éloveskih virov iz naslova varovanja skladiS€a vojasnice Celje

Naloga Stevilo oseb Stevilo oseb Meseéno Obremenitev  Mesecno
varovanja na nalogi na dan Stevilo v vezane sile
opravljenih  €lovek*mesec
ur
Varovanje 3 3 2.160 12,27 9 (faktor
vec dni 329)

Viri: SV, lastni izra¢uni

Varovanje vojasnice in pripadajocega skladis¢a 20. MOTB, katerega pripadniki varovanje izvajajo
mesec¢no, veze 24 pripadnikov.

% Za izratun obsega mesecne vezave sil potrebnih za izvajanje varovanja na 12-urnem turnusu se Stevilo izvajalcev po
metodologiji SV v posameznem turnusu pomnozi s 5.

® Za izratun obsega mesecne vezave sil potrebnih za izvajanje varovanja na ve¢dnevni nalogi se Stevilo izvajalcev po
metodologiji SV v posameznem turnusu pomnozi s 3.
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2.2 Kadrovski vidik varovanja: celotna slovenska vojska

Po podatkih MORS so obremenitve z varovanjem objektov SV naslednje:

Tabela 18: Obremenitev €loveskih virov iz naslova varovanja v SV

Naloga varovanja Stevilo oseb na Stevilo oseb nadan  Meseéno vezane sile
turnus (St. pripadnikov SV)

Varovanje 12 ur 82 164 410 (faktor 5)

Patrulje do 12 ur 8 16 40 (faktor 5)

Varovanje veé 62 62 186 (faktor 3)

dni

SKUPAJ 152 242 636

Viri: SV, lastni izracuni

Za varovanje objektov SV je v vsakem trenutku zadolzenih 242 pripadnikov SV. Vendar pa zaradi
upoStevanja delovne zakonodaje, bolnidkih odsotnosti ipd. varovanje veZe kar 636 pripadnikov SV
mesecno.

Iz naslova varovanje je mese¢no opravljenih 109.440 delovnih ur, kar predstavlja dobrih 621 ¢lovek-
mesecev o0z. 8,9% vse opravljene delovne obveznosti merjeno v Elovek-mesecih.

Outsourcing celotnega varovanja objektov SV bi le-tej popolnoma sprostil 636 pripadnikov, ki so
vezani za varovanje objektov.

Poleg 636 pripadnikov, ki jih varovanje objektov SV veZe, ima SV Se 243 pripadnikov, ki so dosegljivi
za nalogo. Ker gre za sile, ki posredujejo v primeru izrednih situacij z nalogo dodatnega zavarovanja
objektov, bi te odzivne sile tudi v primeru outsourcinga obi¢ajnega varovanja SV morala obdrzati.
Zaradi tega dejstva 243 pripadnikov SV, ki so pripravljeni za nalogo nismo upostevali v izracunu
obremenitve €loveskih virov, niti v izraunu lastne cene varovanja.

Pri obravnavi sprostitve Cloveskih virov, ki bi nastali z outsourcingom varovanja objektov v SV je
potrebno upostevati tudi dejstvo, da SV nekaterih pripadnikov ne more zaposliti drugace kot na
dolZnosti varovanja (zaradi starosti, zdravstvenih razlogov). Razgovori v SV so pokazali, da ¢astniki
odgovorni za organizacijo varovanja pazijo, da za varovanje izberejo predvsem pripadnike, Ki
(trenutno) ne morejo opravljati drugih nalog, oz. tiste pripadnike, ki trenutno niso potrebni za izvajanje
pomembnejSih procesov. To pomeni, da bi bili v primeru outsourcinga varovanja realisticno prihranki
nekaj manijsi, saj bi del pripadnikov SV Se naprej izvajal naloge varovanja3°.

Glede na dejstvo, da je v SV trenutno zaposlenih ca. 6.900 oseb bi sprostitev 636 oseb z izvajanja
varovanja teoreticno pomenila sprostitev 9% vseh ¢loveskih virov oz. ca. 14% vseh vojakov in
pod&astnikov, kot glavnih nosilcev izvajanja varovanja. Tudi ob upo&tevanju dejstva, da bi bili dejanski
prihranki nekaj manjsi, bi tolikSna sprostitev sil nedvomno predstavljala pomembno pridobitev za SV.

3% Tu predpostavljamo, da SV ne bi odpuscala pripadnikov, ki so Ze doslej izvajali zgolj naloge varovanja.
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3 PRIMERNOST PROCESA VAROVANJA OBJEKTOV SV KOT
PREDMETA OUTSOURCINGA

Primernosti procesa varovanja objektov SV kot predmeta outsourcinga bomo obravnavali z vidikov
relativnih stroSkov in sposobnosti lastnega izvajanja tega procesa s strani SV, z vidika lastnidkosti in
edinstvenosti tega procesa ter moznostjo obvladovanja tveganij, ki bi bila pri outsourcingu prisotna.

3.1 Vidik relativnih stroskov in sposobnosti SV za izvajanje varovanja

Na samem zacetku obravnave bomo proucili kaksni so stro$ki lastnega izvajanja varovanja s strani SV
v primerjavi s trzno ceno zunanjih ponudnikov enakovrednih storitev. Poleg tega bomo upostevali tudi
sposobnost SV za izvajanje procesa varovanja.

3.1.1 Relativni stroski lastnega izvajanja varovanja objektov v SV

Za oceno relativnih stroSkov lastnega izvajanja varovanja objektov v SV smo primerjali lastno ceno
varovanja objektov SV s ponudbo uveljavljenega, neodvisnega zunanjega ponudnika storitev
varovanja. SV nam je za potrebe ocene njihove lastne cene posredovala podatke o kadrovskih vidikih
varovanja ter placah in ostalih stroskih, ki so neposredno povezani z izvajanjem varovanja objektov.
Hkrati smo od druzbe za varovanje G7 pridobili ponudbo za vsebinsko enakovredno storitev.

Pri izraCunu stroSka lastnega izvajanja varovanja v SV smo izhajali iz podatkov o pla¢ah, dodatkih in
nadomestilih posredovanih s strani SV ter iz Pravilnika o pladah in drugih prejemkih delavcev
Ministrstva za obrambo in organov v sestavi.

IzraCun stroSka lastnega izvajanja varovanja pokazZe, da strodek po posameznih mesecih ni enak,
primarno zaradi spreminjajoCe se sestave mostva, ki objekte Cuva. Na visino stroSka po posameznem
pripadniku SV namre¢ vpliva veliko Stevilo dejavnikov, med drugim: &in, Stevilo let sluzbovanja v SV,
skupna delovna doba, drugi dodatki, ki se od pripadnika do pripadnika razlikujejo. Zato je mogoca le
ocena stroSka. Le-ta je nekoliko natanénejSa v primeru izrauna za posamezno lokacijo voja$nice
Celje in pripadajoCega skladiS€a, medtem ko je za nivo celotne SV izradun nekoliko manj natancen.

Tako za varovanje na lokaciji Celje kot za celotno SV veljajo enake stroSkovne kategorije, ki smo jih
upostevali pri izracunu. V vseh primerih stroSek lastnega izvajanja varovanja namre¢ obsega:

e stroSek dela z dodatki za delo v manj ugodnem ¢asu,

e stroSek nadomestil prevoza na delo,

e stroSek malice in

e stroSek opreme, ki se uporablja pri izvajanju varovanja.

Pri oceni stroska dela z dodatki za delo v manj ugodnem ¢asu smo izhajali iz agregiranih podatkov SV
o bruto plagah brez dodatkov po posameznih tarifnih razredih. Visino povprecne plate v posameznem
tarifnem razredu smo izraCunali kot aritmeti¢no sredino zneska pla¢ v treh razlicnih mesecih, in sicer
oktobru in novembru 2007 ter januarju 2008, s ¢emer smo dosegli dober priblizek povpreCnega
mesecnega strosSka. ViSino dodatkov za delo v manj ugodnem delovnem €asu smo izraCunali z
uporabo veljavnega Pravilnika o plagah in na podlagi izraCuna obsega posameznih vrst opravljenih ur
(no¢no delo, nocno delo na dela proste dneve, pripravijenost na delovhem mestu itd.). Osnovo za
oceno stroSka nadomestil za prevoz na delo smo pridobili s strani SV in sicer posebej za lokacijo Celje
ter celotno SV. Izhajali smo iz povpreCnega mesecnega stroska v letu 2007. StroSek malice smo
ocenili na podlagi pav3alnega meseCnega zneska, ki nam ga je posredovala SV. StroSek opreme je bil
ocenjen na podlagi stroskovnika SV za opremo in podatka o dobi uporabe le-te. V letnem stroSku
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varovanja smo upostevali Se stro3ek letnega regresa v viSini dolo€eni za javni sektor v letu 2007,
pomnozeni s Stevilom ¢lovek mesecev varovanja opravljenih v enem mesecu.

Vsi zneski so izradunani kot kategorije, ki predstavljajo dejanski strosek SV, t.j. place in dodatki so
izraCunani kot bruto bruto zneski. »Obrutenje« smo izvedli na podlagi podatka SV o bruto plagah in
povprecnem koli¢niku razmerja med bruto in bruto bruto placo, ki je za obravnavane mesece znasal
1,161.

Tabela 19: Lastna cena varovanja vojasnice Celje

Vrsta strosSka Ocena mesecnega stroska (€, dejanski strosek
SV)

Delo z dodatki za delo v manj ugodnem 17.413
Casu

Nadomestilo za prevoz 4.088
Strosek malice 859
Strosek opreme 290
Strosek regresa”’ 767
SKUPAJ MESECNO 23.417

Vir: SV in lastni izracuni

Tabela 20: Lastna cena varovanja skladi$¢a, ki pripada vojasnici Celje

Vrsta strosSka Ocena mesecnega stroska (€, dejanski strosSek
SV)

Delo z dodatki za delo v manj ugodnem 15.027
Casu

Nadomestilo za prevoz 4.088
Strosek malice 859
Strosek opreme 290
Strosek regresa 767
SKUPAJ MESECNO 21.031

Vir: SV in lastni izra¢uni

Tabela 21: Lastna cena varovanja vojasnice Celje in pripadajoc¢ega skladiS€a na letni ravni

Objekt Ocena letnega stroska (€, dejanski stroSek SV)

Vojasnica Celje 281.007
Skladis¢e Celje 252.374
SKUPAJ 533.381

Vir: SV in lastni izra¢uni

Primerjava lokacij vojasnice Celje in pripadajoCega skladis¢a pokaze, da je varovanje skladiS¢a
nekoliko cenejSe, kar je v skladu s podatkom o silah, ki jih omenjeno varovanje veZe. Na letni ravni
varovanje vojasnice Celje predstavlja za SV stroSek v visini ca. 281.000 €, varovanje skladiS¢a znese
ca. 252.000 €, skupaj nekaj ve¢ kot 530.000 € letno.

S strani uveljavljenega trznega ponudnika storitev varovanja, podjetja G7 smo pridobili ponudbo za
varovanje obeh objektov na lokaciji Celje. Kakovost storitve ostane enaka, v ceni pa so upostevani vsi
stroski pla¢, materiala in nadomestil zaposlenim.

* Preragunan na meseéno raven
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Tabela 22: Ponudba Skupine G 7 za varovanje objektov na lokaciji Celje

Objekt Celotni strosSek za SV (€, dejanski stroSek SV)
Vojasnica Celje 262.000
Skladis¢e Celje 262.000
SKUPAJ 524.000
Vir: G7

Primerjava ponudbe zunanjega izvajalca in cene lastnega izvajanja pokaze, da so stroski lastnega
izvajanja varovanja na nivoju povpre¢nih strodkov v panogi, kar je znak, da je lastna izvedba
varovanja v SV stroSkovno udinkovita. Tako se stroSki varovanja za SV z outsourcingom tega procesa
zunanjemu izvajalcu ne bi bistveno zmanjsali.

3.1.2 Relativna sposobnost SV za lastno izvajanje varovanja

SV je v vseh letih svojega delovanja izvajala varovanje svojih objektov, poleg tega je v njeni domeni
tudi naCrtovanje tega procesa, v katero so vpeti tako pristojni lokalni poveljniki kot Poveljstvo sil SV, ki
izvajanje varovanja vodi in nadzoruje. Proces se izvaja po uveljavljenih postopkih, za potrebe
varovanja pa SV razpolaga tudi z vso potrebno opremo in znanjem. Obenem ima SV na voljo tudi
reakcijske sile, ki lahko varovanje na posamezni lokaciji po potrebi okrepijo. Glede na vse omenjeno
lahko ugotovimo, da so relativhe sposobnosti SV za izvajanje varovanja objektov nadpovprecne.

3.1.3 Sklep: primernost varovanja objektov SV kot predmeta outsourcinga z vidika
relativnih stroSkov in sposobnosti lastnega izvajanja
Kombinacijo relativnih strodkov in sposobnosti za lastno izvajanje varovanja lahko prikazemo z

naslednjo sliko:

Slika 8: Kombinacija relativnih stroskov in sposobnosti SV za lastno izvajanje varovanja

Outsourcing za
zmanjSanje stroskov;

zrtvovanje .
Boljsakotje | SPosobnosti, ée je Veg\c;vanje
potrebno potrebno ¥
. Razmislek o
ustanovitvi
novega
podjetja (Ce je
blizu glavni

dejavnosti)
' Outsourcing za
Primerna zmanj$anje stroSkov

Outsourcing za
pridobitev
Nezadostna sposobnosti ob
nizjih stroskih

Outsourcing za
pridobitev sposobnosti,
tudi ob visjih stroskih

Sposobnost podjetja da izvaja funkcijo

Nad povprec¢jem Na povprecju Pod povprecjem
dejavnosti dejavnosti dejavnosti

Strosek na transakcijo

Vir: Gottfredsson et al., 2005 in lastna analiza
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Ugotovimo lahko, da z vidika stro8kov, ob predpostavki ekvivalentne kakovosti in vsebine izvajanja
storitve, outsourcing ne bo prinesel pomembnih prihrankov, saj razlika med lastno ceno in ponudbo
zunanjega izvajalca ne presega niti 2% vrednosti lastne cene SV. Hkrati se zaradi obstojeCe visoke
kakovosti izvajanja varovanja ne more priCakovati bistveno izboljSanje zaradi uvedbe outsourcinga.

Z vidika sprostitve cloveskih virov, ki je hkrati glavni cilj outsourcinga varovanja (str. 14) pa je
outsourcing upravi¢en. Ce Zeli SV ob tem zadrzati kakovost in obseg izvajanja procesa na dosedaniji
ravni bodo, kot kaze ponudba G7 stroski ostali nespremenjeni. Ce pa bi ob sprostitvi &loveskih virov
SV Zelela doseci tudi znizanje strodkov, pa bi se morala vsebina storitve spremeniti, kar bi lahko
pomenilo nizjo kakovost izvedbe.

3.1.4 Vidik stopnje lastniSkosti in edinstvenosti lastnega izvajanja procesa varovanja
objektov SV

Stopnjo lastniSkosti in edinstvenosti lastnega izvajanja procesa varovanja objektov SV bomo ocenili na
podlagi predstavljenega vpraSalnika.

3.1.5 Stopnja lastniSkosti lastnega izvajanja varovanja objektov SV

Kako Siroko je dostopno znanje o izvajanju tega procesa?

Glede na veliko Stevilo zasebnih ponudnikov storitev varovanja lahko sklepamo, da je znanje o
izvajanju varovanja objektov Siroko dostopno.

Koliksen del sorodnih organizacij je ta proces Ze predalo v zunanje izvajanje?

Na podlagi ankete, ki smo jo izvedli med evropskimi vojskami in zbranih sekundarnih podatkov lahko
zaklju€¢imo, da je outsourcing varovanja objektov med evropskimi vojskami ze moc¢no uveljavljen,
enako velja tudi za vojsko ZDA.

Kaksne so izkusSnje organizacij, kjer je ta proces Ze predmet outsourcinga?

Izvedena anketa ni pokazala obstoja pomembnejsih tezav. 1zkusnje vojske ZDA pa kaZejo, da lahko
ob neustrezni izvedbi izbora zunanjih izvajalcev, t.j. brez javnega razpisa, pride do problemov tako s
stro8kovnega kot kakovostnega vidika.

Siroka paleta komercialnih ponudnikov izvajanja varovanja, relativno velik deleZ tujih vojsk, ki so
proces varovanja Ze predale v izvajanje zunanjim izvajalcem ter Siroka dostopnost znanja o izvajanju
varovanja kazejo na to, da je stopnja lastniSkosti lastnega izvajanja procesa varovanja objektov
v SV zelo nizka.

3.1.6 Stopnja edinstvenosti lastnega izvajanja varovanja v SV

Ali se ta proces v organizaciji izvaja na specificen nacin ali na nacin, ki je SirSe razSirjen?

Na podlagi pogovorov s pristojnimi Castniki SV ter predstavnikom zasebnega ponudnika storitev
varovanja lahko ugotovimo, da kljub visoki kakovosti lastne izvedbe varovanja SV, le-ta ni bistveno
drugacna od storitve, ki so jo sposobni zagotoviti zunanji izvajalci.

V koliksni meri bi specializiran zunanji izvajalec lahko izboljSal izvajanje procesa?

Zaradi visoke kakovosti obstojeCega izvajanja varovanja in dejstva, da je primarni cilj outsourcinga
varovanja objektov SV sprostitev Eloveskih virov, ni pri¢akovati zviSanja kakovostnih standardov
izvajanja procesa zaradi outsourcinga le-tega.

Ali organizacija obravnavani proces izvaja superiorno v primerjavi s sorodnimi oz.
konkurenénimi organizacijami?

Dolgoletne izkudnje, celovito obvladovanje procesa in ustrezna opremljenost zagotavljajo, da SV
izvaja varovanje objektov na visoki ravni. Zaradi razsSirjenosti znanja o izvajanju obravnavanega
procesa in zadostnih kapacitet pa so zunanji izvajalci sposobni ponuditi enakovredno storitev.

Intervjuji z odgovornimi Castniki v SV glede operative izvajanja varovanja ter primerjava praks SV s
praksami zasebnih varnostnih podjetij so pokazali, da je stopnja edinstvenosti procesa varovanja v
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SV relativno nizka, saj obravnavani proces ne izkazuje posebnih specifik, prav tako ni pomembnih
razlik v usposobljenosti kadra, ki varovanje izvaja.

Kombinacija nizke stopnje lastniSkosti in edinstvenosti procesa varovanja jasno kaze, da varovanje
objektov ni in ne more biti osnovna kompetenca SV. Drugade povedano, €etudi SV ta proces zelo
dobro izvaja, pa Siroka razsSirjenost znanja o njem in visoko Stevilo zasebnih ponudnikov varnostnih
storitev omogoc&ata, da bi obravnavani proces podobno uspesno opravljal tudi zunanji ponudnik.

3.2 Vidik trzne ponudbe izvajalcev procesa, ki je predmet outsourcinga

Trzno ponudbo zunanjih izvajalcev varovanja objektov bomo ocenili na podlagi odgovorov na
naslednja vpra$anja.

Koliko zasebnih izvajalcev je na trgu?

V Sloveniji je za varovanje premozenja registriranih vec¢ kot 50 zasebnih podjetij (ZRSZV, 2008), kar je
oCiten znak, da je konkurenca med izvajalci na trgu moéna. Vecina podjetij je relativno majhna,
nekatera so del vedjih sistemov za katere opravljajo naloge varovanja (HIT, Krka, Iskra, Gorenje).
Nekaj podjetij pa je glede na svojo velikost sposobnih izvedbe vedjih nalog.

Kaksna je trzna struktura oz. kaksSna je stopnja trzne konkurence med podjetji? Ali obstaja trzni
vodja?

Po podatkih portala GVin.com (2008) je bilo v panogi SKD 74.600 Poizvedovanje in varovanje |. 2007
registriranih 118 podjetij. Od tega je 12 podjetij imelo ve€ kot 100 zaposlenih, tri izmed njih pa ve& kot
500 zaposlenih. Najvecja tri podjetja so v I. 2007 imela skupno 47 mio € prihodkov.

Relativna homogenost storitve zasebnega varovanja objektov, t.j. dejstvo, da se obravnavana storitev
zaradi Siroke razSirjenosti znanja med ponudniki ne razlikuje pomembno, je indikator visoke stopnje
konkurence znotraj panoge. Vecja podjetja (Sintal, G7) lahko obravnavamo kot trzne vodje, saj zaradi
svojih kapacitet narekujejo panozne standarde.

KaksSna je struktura trga po velikosti podjetij glede na razlicne kazalnike, npr. prihodke,
zaposlene? Kaksna so bila gibanja omenjenih kazalnikov v zadnjih nekaj letih?

Velikost podjetij glede na prihodke in Stevilo zaposlenih smo analizirali na podlagi podatkov portala
GVin.com, za obdobje 2003 — 2007. Za potrebe podrobnejSe analize smo upoStevali le podjetja z ved
kot 100 zaposlenimi v letu 2007. Ta omejitev izhaja iz poudarka na stabilnosti in sposobnosti, ki ju
zaradi pomena kakovosti in obsega izvedbe varovanja objektov potrebuje SV. Le-to pa lahko
zagotovijo le vecja podjetja.

Spodnja tabela kaze, da so po Stevilu zaposlenih v panogi zasebnih varnostnih podjetij najvecje
druzbe G7 z 991 zaposlenimi, Sintal z 889 zaposlenimi ter Varnost Maribor z 803 zaposlenimi. Ce
upoStevamo Se sestrska podjetja znotraj poslovnih skupin pa je najvecja skupina Sintal z ve¢ kot 1.200
zaposlenimi., druga pa skupina G7 z 991 zaposlenimi v |. 2007.

V omenjenih podjetjih se je Stevilo zaposlenih v zadnjih petih letih vztrajno povecevalo s povprecno
letno stopnjo rasti med 11 in 15%. Se 9 druzb za varovanje ima ve& kot 100 zaposlenih, veé kot 100
druzb pa manj kot 100 zaposlenih.

Tabela 23: Gibanje Stevila zaposlenih v druzbah za varovanje z ve¢ kot 100 zaposlenimi

Naziv podjetja Povpreéno letno stevilo zaposlenih
Povprec¢n
2003 2004 2005 2006 2007 a letna
rast
G7 705,2 775,64 800 939 991,26 11,31%
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SINTAL PODJETJE ZA
VAROVANJE

490,17 604,33 68595 812,81 888,85  13,83%
VARNOST MARIBOR 492 57342 60995 72842 802,81  14,73%
PROSIGNAL 120 153 167 197 2112 12,46%
GROUP 4 138 138 16325 172,53 209,25  16,85%
VARNOST LJUBLJANA 99,83 241,12 24983 201,25 182  -14,65%
SINTAL FIVA 284,42 2257 196,95 176,13 160,49  -9,73%
SINTAL CELJE 133,53 138,17 131,32 138,78 14047  3,43%
VARNOST & \
INTERTRONICS 104 110,89 122,75 12391 13283  4,02%
VARNOST VIC 134,7 133,73 13562 13224 12996  -2,11%
FIT VAROVANJE 62,33 69,5 81,36 103,26 11952  21,20%
SINTAL MB 40 45 54 116 118 47,82%
SKUPAJ 2.804 3.208 3.388 3841 4086  9,90%

Vir: GVin.com, 2008

Na strani prihodkov je slika podobna. Podjetje Sintal je v letu 2007 realiziralo 27,3 mio € prihodkov, kar
je skoraj 50% veC kot najblizji konkurent, G7. Na tretiem mestu je podjetije Varnost Maribor. Vsa
omenjena podjetja, kot tudi celotna panoga zasebnega varovanja, izkazujejo stabilno rast prihodkov v
zadnjih petih letih. Prihodki najvecjih treh podjetij so v tem obdobju v povpredju rasli med 13% do 21%

na leto.

Tabela 24: Gibanje prihodkov v druzbah za varovanje z ve¢ kot 100 zaposlenimi

Naziv podjetja

Cisti prihodki od prodaje (€)

2003 2004 2005 2006 2007 Povpreé
na letna
rast
G7 14.525.787 15.159.920 15.172.59 18.379.29 19.465.33 13,27%
1 1 6
SINTAL 13.205.203 15.311.797 19.047.80 23.843.32 27.295.00 19,71%
PODJETJE ZA 4 2 9
VAROVANJE
VARNOST 9.073.310 11.323.137 12.959.00 15.779.09 19.081.02 21,34%
MARIBOR 9 2 1
PROSIGNAL 2.532.327 2.905.961 3.095.396 3.583.833 3.789.621 10,65%
GROUP 4 2.044.264 2173.306 2.565.700 3.281.990 3.981.962 24,58%
VARNOST 1.037.075 2.881.711 2.928.989 2.958.210 2.720.328 -3,63%
LJUBLJANA
SINTAL FIVA 3.428.789 3.019.752  3.403.839 2.895.043 2.836.108 -8,72%
SINTAL CELJE 2.243.162 2.755.579  3.202.663 3.985.942 4.905.001 23,76%
VARNOST & 1.660.490 1.924.884 2.095.569 2.218.577 2.621.709 11,85%
INTERTRONICS
VARNOST VIC 1.689.328 1.689.415 1.694.444 1.850.662 1.963.009 7,63%
FIT 979.082 1.100.134 1.222.348 1.646.535 1.984.934 27,43%
VAROVANJE
SINTAL MB 1.092.082 2.023.191 2.336.648 2.982.354 3.848.765 28,34%

Vir: GVin.com, 2008
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Katere so konkurenéne prednosti posameznih ponudnikov?

Zaradi strateSkega pomena visoke kakovosti varovanja bi morala SV izbirati med uveljavljenimi in
vecjimi ponudniki varovanja, ki zaradi opremljenosti, kakovosti in Stevila kadrov ter drugih kapacitet
lahko visoko kakovost izvedbe tudi zagotovijo.

Kako bi sklenitev posla, t.j. predaja posameznega procesa v izvajanje zasebnim izvajalcem,
vplivala na trg zasebnih ponudnikov?

Trenutno najvedja zasebna varnostna podijetja v Sloveniji zaposlujejo nekaj manj kot 4.100 oseb, prvi
dve podjetji pa skupaj nekaj ve¢ kot 2100. Ca. 636 varnostnikov, ki bi bili potrebni za izvajanje
varovanja objektov SV bi predstavljalo kar 16% vseh zaposlenih v obravnavanih zasebnih druzbah.
Glede na velikost in globino trga je o€itno, da celotnega varovanja vseh objektov SV ne bi moglo
samostojno izvesti nobeno posamezno podijetje. Hkrati bi hiter prehod celotnega varovanja objektov
SV v domeno zasebnega sektorja najverjetneje predstavljal prevelik zalogaj za trenutno zasebno
ponudbo, kar bi rezultiralo v dvigu cen in upadu kakovosti izvedbe.

Posledi¢no bi bilo smiselno, da SV v primeru outsourcinga varovanja objektov podvzame naslednja
koraka:

o Qutsourcing varovanja naj bo postopen, npr. izveden v dveh letih namesto naenkrat. Tak nacin
hkrati omogoc€i SV ucenje na izkusnjah. Npr. najprej se lahko outsourca varovanje manjsih in
ne-kriticnih objektov, pridobljene izkuSnje pa se uporabi ob oddaji varovanja na vedjih in
pomembnejSih objektih;

e SV naj v posameznem razpisu outsourcing bodisi razdeli v vel »paketov« (npr. po
geografskem klju€u) in sama izbere ve€ izvajalcev tako, da bodo le-ti lahko kakovostno
izvajali pogodbene dolznosti. Alternativno lahko vojska uporabi sistem glavnega izvajalca. V
tem primeru izbere eno podjetje, ki pa mora ob prijavi predstaviti konzorcij v okviru katerega
bo lahko izvedel pogodbene obveznosti, ki bi presegale njegove lastne kapacitete.

Kaksne stroske oz. motnje za delovanje organizacije bi prinesla menjava enega zunanjega
izvajalca z drugim?

Zaradi ze omenjene homogenosti storitve varovanja objektov kot produkta in visoke stopnje
konkurence med zasebnimi izvajalci, v primeru menjave zunanjih izvajalcev ne bi smelo priti do
pomembnejsih tezav.

Ali imajo trzni ponudniki znanje potrebno za izvajanje procesa, ki naj bo po kakovosti
enakovredno ali superiorno uveljavljeni interni praksi?

Podjetja, ki so med zasebnimi ponudniki varovanja trzni vodje, imajo dolgoletne izkunje, znanje in
sposobnosti za izvedbo enakovredne storitve. V prid tega govori tudi dejstvo, da Stevilni kljuéni kadri
zunanjih ponudnikov storitev varovanja izhajajo iz vrst policije in vojske.

Glede na navedene podatke lahko zaklju¢imo, da je slovenski trg zasebnih ponudnikov storitve
varovanja objektov dovolj razvit, visoka stopnja konkurence, ki vlada na njem pa ponudnike sili v
cenovno konkurenénost in ucinkovito delovanje.

3.3 Vidik tveganj, ki jih implementacija outsourcinga varovanja objektov
prinasa SV

Pomemben vidik odlo€anja o izvajanju varovanja objektov SV je tudi stopnja tveganja, ki bi ji bila s tem
SV izpostavljena in moZnost obvladovanja posameznih oblik tvegan;.

3.3.1 Tveganja izhajajoca iz omejenosti predvidevanja prihodnjih okoli§¢in

Tveganje prisvojitve intelektualne lastnine

Glede na relativno homogenost storitve varovanja objektov, ki se izraza skozi dokaj nizko stopnjo
lastniSkosti in edinstvenosti varovanja v SV, ter dejstvo, da SV varovanja ne izvaja kot profitno
dejavnost, ni mozno, da bi zunaniji izvajalec skozi izvajanje pogodbenega procesa pridobil znanja, ki bi
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jih nato lahko uporabil na nacin, s katerim bi §kodoval »trznemu« poloZaju SV na podrocju varovanja
objektov.

Tveganje oportunistiCnega obnasanja izvajalca kot posledice strateske odvisnosti

Glede na nizko stopnjo lastniSkosti in edinstvenosti varovanja za SV in iz tega izhajajoCe
nestrateskosti ter relativne globine trga zasebnih ponudnikov SV ne bi bila v polozaju, kjer bi od
posameznega izvajalca lahko postala strateSko odvisna. Nadalje, globina trga in relativna homogenost
procesa varovanja kot storitve preprecuje, da bi posamezni izvajalec pridobil prekomerno pogajalsko
moc¢ in le-to izkoristil za vsebinsko neutemeljeno poviSanje cene. Hkrati SV zaradi narave svojega dela
ne more zaradi outsourcinga izgubiti sposobnosti za lastno izvajanje varovanja objektov.

3.3.2 Tveganja izhajajo¢a iz omejenosti vpogleda v delovanje pogodbenega partnerja

Kakovost izvajanja varovanja je seveda visokega pomena za SV in celotno nacionalno varnost.
Kakovost dela zunanjega izvajalca je mogoce zagotavljati le, e je njegovo delo mo¢ nadzorovati. SV
pa je za nadzor zunanijih izvajalcev varovanja objektov visoko usposobljena, tako na operativni, kot na
strateSki ravni. Na operativni ravni namre¢ lahko delo zunanjega izvajalca nadzorujejo za to odrejeni
pripadniki SV, npr. dezurni €astnik v posamezni vojasnici. Na nacionalni ravni pa SV preko svoje
varnostno-obveScevalne sluzbe izvaja kontrolo varnostnega profila osebja zunanjega izvajalca ter
oblikuje in preverja standarde izvajanja varovanja. Hkrati v rokah SV Se naprej ostaja nacrtovanje
izvajanja varovanja. Na koncu SV ohranja pomembno varovalko v obliki intervencijskih sil, ki lahko v
kateremkoli trenutku okrepijo ali nadomestijo zunanjega izvajalca pri izvajanju njegovih nalog.

Ob predpostavki, da bi vojska nadaljevala uveljavljeno prakso nadrtovanja in nadzora varovanja
objektov tveganj, ki izhajajo iz omejenosti vpogleda v delovanje pogodbenega partnerja, prakti¢no ni.
Uveljavljeni sistem nadzora procesa varovanja v SV bi namre¢ zagotovil zelo dober vpogled v
delovanje zunanjega izvajalca, kar bi efektivnho preprecilo tveganje neizpolnjevanja ali izmikanja
pogodbenim dolznostim.

Tveganje moralnega hazarda ne bo prisotno, ¢e bo zunanji izvajalec za izvajanje varovanja
uporabljal lastno opremo.

3.3.3 Tveganje pri pripravi razpisnih oz. pogodbenih pogojev ter izboru izvajalca

Poglavitno tveganje pri pripravi razpisnih pogojev in kasnejSem izboru izvajalca je, da postopek ne
podpira izbire izvajalca, ki bi bil najprimernejSi za dosego ciljev outsourcinga. To tveganje je mozno
obvladati z ustrezno sestavo izbirnih pogojev. Npr. ¢e SV poleg sprostitve ¢loveskih virov primarno zeli
ohraniti visoko kakovost varovanja, mora biti le-to tudi klju¢ni dejavnik izbire.

Hkrati je potrebno za potencialne pogodbene partnerje preveriti stopnjo fluktuacije osebja, ki lahko
negativno vpliva na kakovost opravljenih storitev.
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4 FINANCNI IN EKONOMSKI VIDIKI OUTSOURCINGA
VAROVANJA OBJEKTOV SV

4.1 Neposredni finanéni u€inek outsourcinga

Neposredni finanéni uc€inek outsourcinga je razlika med lastno ceno varovanja in ceno zunanjega
izvajalca. Na podlagi primerjave med oceno lastne cene varovanja SV in ponudbe uveljavlienega
zunanjega izvajalca lahko ugotovimo, da bi bil neposredni finanéni ucinek outsourcinga relativho
majhen. Za lokacijo Celje tako govorimo o prihranku nekaj manj kot 10.000 € letno oz. prihranku v
viini 1,8% lastne cene izvajanja varovanja.

Tabela 25: Lastna cena varovanja vojasnice Celje in pripadajocega skladi$¢a na letni ravni

Objekt Ocena letnega stroska (€, dejanski strosek SV)

Vojasnica Celje 281.007
Skladisée Celje 252.374
SKUPAJ 533.381

Vir: podatki SV in lastna analiza

Tabela 26: Ponudba Skupine G7 za varovanje objektov na lokaciji Celje

Objekt Celotni strosSek za SV (€, dejanski stroSek SV)
Vojasnica Celje 262.000
Skladisce Celje 262.000
SKUPAJ 524.000
NEPOSREDNI FINANCNI UCINEK 9.381 (1,8%)
OUTSOURCINGA VAROVANJA OBJEKTOV

SV

Vir: G7

Ce omenjeni 1,8% prihranek od osnove, ki nam jo predstavlja lastna cena izvajanja varovanja
objektov SV apliciramo na nivo celotne SV, govorimo o prihranku ca. 243.000 € letno.

Tabela 27: Lastna cena varovanja na nivoju celotne SV in ocena neposrednega finanénega
uéinka outsourcinga

Vrsta stroska Ocena mesecnega stroska (€, dejanski strosek
SV)

Delo z dodatki za delo v manj ugodnem 825.643

casu

Nadomestilo za prevoz 165.789

Strosek malice 43.527

Strosek opreme 14.682

Strosek letnega regresa 466.367

SKUPAJ MESECNO 1.049.641

SKUPAJ LETNO 13.494.753

NEPOSREDNI FINANCNI UCINEK 242.905 (1,8%)

OUTSOURCINGA VAROVANJA OBJEKTOV

sV

Vir: SV in lastni izrac¢uni
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Lastno izvajanje varovanja na mesecni ravni za celotno SV predstavlja stroSek v visini ca. 1.050.000
€, na letni ravni pa 13.500.000 €. Pri tem je upos$tevano le obiajno varovanje brez morebitnih izrednih
posredovanj enot v pripravljenosti. To predstavlja ca. 4,5% celotne mase izplaganih pla¢ SV. Hkrati
varovanje predstavlja 8,9% vsega opravljenega dela v SV merjeno po Clovek-mesecih. Razlika med
pomenom varovanja v masi pla¢ in celotni delovni obremenitvi SV izhaja iz dejstva, da varovanje
opravljajo pripadniki v najnizjih pla¢nih razredih, to pa vpliva tudi na viSino dodatkov za delo v manj
ugodnem delovnem ¢asu.

Vse omenjene stroSkovne kategorije spadajo med izogibne stroSke, kar pomeni, da bi ob popolnem
outsourcingu varovanja omenjene vrste stroSkov iz naslova varovanja prenehale.

4.2 Sirsi finanéni uéinek outsourcinga

Sir&i finanéni uginki outsourcinga obsegajo:

1. stroSek priprave in izvedbe razpisa,

2. stroSek nadzora zunanjega izvajanja,

3. stroski morebitnih drugih organizacijskih sprememb, ki jih bo uvedba outsourcinga zahtevala.

Glede na opravljene pogovore v SV ocenjujemo, da bi bili SirSi finanéni ucinki outsourcinga varovanja
objektov SV relativno majhni in bi obsegali le stroSek priprave in izvedbe razpisa. Uvedba
outsourcinga namre¢ ne bi zahtevala vecjih organizacijskih sprememb v SV. Nacrtovanje in nadzor
izvajanja varovanja bi na operativni ravni Se vedno ostala v pristojnosti lokalnih poveljnikov SV, na
ravni nacrtovanja in nadzora za nivo celotne SV pa v domeni Poveljstva sil. Ker gre za ze uveljavljene
procese, SV ne bi potrebovala novih kadrov oz. struktur za potrebe planiranja in nadzora dela zunanijih
izvajalcev.

4.3 Finanéni u¢inki izhajajoc€i iz nadaljnje uporabe sproséenih resursov

Od nadaljnje zaposlitve spro$€enih resursov je odvisno, kaj bi outsourcing varovanja pomenil za
denarni tok na nivoju SV. Namre¢ v primeru alternativne zaposlitve vseh spros¢enih pripadnikov, bi
stro3ki, ki so prej izhajali iz naslova varovanja, po novem izhajali iz naslova opravljanja alternativne
zaposlitve. V tem primeru, bi se odhodki vojske povecali, saj bi poleg alternativho zaposlenih
pripadnikov morala plaevati Se storitev zunanjega izvajalca varovanja. Vendar bi to hkrati pomenilo,
da se kapacitete SV povecajo za vrednost alternativne zaposlitve sproséenih resursov. Nasprotno bi
se odhodki SV zaradi outsourcinga (dolgoro¢no) zmanjSsali le v primeru pozitivhega neposrednega
finanénega ucinka outsourcinga in odpustitve sproscenih virov. S tem pa bi kapacitete SV ostale
nespremenjene.

Za utemeljeno oceno finanénih ucinkov izhajajoCih iz nadaljnje uporabe spro$Cenih resursov je
potrebno izhajati iz podatka o0 moznostih nadaljnje zaposlitve le-teh. Zaradi obsega sistema SV in
omejenega Casovnega okvirja izvedbe projekta ni mogole podati kakovostne ocene o finan¢nih
ucinkih izhajajocih iz nadaljnje uporabe spro$cenih resursov.

4.4 Ekonomski u€inki outsourcinga

Ekonomski u€inki outsourcinga se navezujejo na sposobnosti organizacije in izhajajo iz spremembe
obsega sposobnosti, ki so posledica sprostitve lastnih resursov.

Alternativna zaposlitev sprosc¢enih virov je vrednostno enaka oportunitetnemu stroSku njihovega
opravljanja procesa, ki je bil predmet outsourcinga. Obseg ekonomskega ucdinka povecanja
sposobnosti organizacije lahko vrednostno izrazimo kot celotno vrednost dela, ki jo sproscéeni viri v
novi viogi opravljajo, npr.:
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Povecéanje sposobnosti organizacije = vsota vseh pla¢ spro$c¢enih pripadnikov na novih delovnih
mestih oz. vrednost storitev, ki jih spros¢eni materialni resursi nudijo skozi alternativno uporabo

Ce izhajamo iz predpostavke, da viina plaé pripadnikov SV, ki se sprostijo iz varovanja, na
opravljanju alternativnih dolZnosti ostane enaka, potem zna3a vrednost potencialnega povecanja
sposobnosti SV, ki je hkrati realiziran oportunitetni stroSek lastnega izvajanja varovanja, 13,5 mio €.

Dejanska vrednost ekonomskih ucinkov outsourcinga je odvisna od alternativne uporabe spro$¢enih
Cloveskih virov. Verjetno lahko realno pri¢akujemo, da bo del sproS&enih pripadnikov zasedel delovna
mesta, ki so placana vise, npr. mesta v mednarodnih misijah. S tem bi bil ekonomski uc€inek povecanja
sposobnosti na nivoju SV visji. Enako lahko realno pri€akujemo, da bi del pripadnikov Se naprej
opravljal dolznost varovanja, ¢e bi zaradi razli¢nih razlogov ne mogel opravljati drugih nalog. V tem
primeru SV ne bi realizirala ekonomskih u€inkov outsourcinga.

Ob predpostavki, da zunanji izvajalec ohrani enakovreden nivo storitve varovanja, bi se v celoti
sposobnost SV zaradi outsourcinga varovanja povecala. Na fizicni ravni bi namre¢ SV zaradi
sprostitve resursov razpolagala z ve¢ pripadniki, ki bi bili vklju€eni v enote za bojno delovanje ali bojno
podporo, kot glavna elementa vsake vojske.

4.5 Presoja outsourcinga varovanja z vidika kriterijev upravi¢enosti
implementacije outsourcinga

Za presojo upraviCenosti outsourcinga veljata, poleg strateSko-varnostnih parametrov, dva temeljna
kriterija: financni kriterij in kriterij sposobnosti organizacije oz. ekonomski vidik outsourcinga.

S finan€nega vidika velja, da je outsourcing finanéno upraviéen le v primeru, ko je celotni
finanéni uéinek outsourcinga pozitiven ali vsaj enak ni¢.

Enako velja tudi z ekonomskega vidika — outsourcing ne sme pripeljati do zmanjSanja
sposobnosti organizacije.

Na podlagi predstavljene analize lahko ugotovimo, da bi bil tako celotni finan¢ni u€inek outsourcinga
pozitiven oz. vsaj nevtralen, hkrati pa bi outsourcing varovanja povec€al sposobnosti SV preko
sprostitve vezanih ¢loveskih resursov.

4.6 Sklep: Primernost varovanja objektov SV kot predmeta outsourcinga in
upravié¢enost implementacije le-tega

Izdelana analiza primernosti in upravi€enosti varovanja objektov SV kot predmeta outsourcinga je po
posameznih vidikih ocenjevanja pokazala sledece:
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Doseganje cilja
outsourcinga

Vidik relativnih
stroskov in
sposobnosti lastnega
izvajanja

Vidik lastniskosti in
edinstvenosti procesa
Vidik trzne ponudbe
zunanjih izvajalcev

Vidik tveganj

Financ¢ni in ekonomski
vidik

Outsourcing varovanja doseze glavni cilj, t.j. sprostitev pripadnikov SV
vezanih na izvajanje tega procesa. Konkretno se z outsourcingom
varovanja na nivoju celotne SV sprosti ca. 630 pripadnikov, kar predstavlja
9% vseh pripadnikov SV.

Outsourcing varovanja ob ohranitvi kakovostnega nivoja izvedbe ne
privede do pomembnih zniZzanj strodkov varovanja za SV.

Varovanje objektov SV je zaradi nizke stopnje lastniskosti in edinstvenosti
zelo primeren predmet outsourcinga.

Siroka razsirjenost znanja o izvajanju varovanja objektov in moéna
konkurenca med izvajalci na trgu ter njihova sposobnost za izvajanje
dejavnosti mocno govorijo v prid outsourcinga varovanja objektov.

SV je z nadaljnjim izvajanjem uveljavljenih postopkov nadzora in
nacrtovanja sposobna v celoti obvladovati vsa morebitna tveganja
povezana z outsourcingom varovanja objektov.

Outsourcing varovanja vodi do marginalnega znizanja stroskov za SV,
pomembneje pa je, da ji preko sprostitve kadrov omogoa pomembno
povecanje sposobnosti.

Ugotovimo lahko, da je varovanje objektov SV primeren predmet outsourcinga, hkrati pa je z vidika
moznosti doseganja ciljev ter s finan¢nega in ekonomskega vidika implementacija outsourcinga

upravicena.
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5 1ZBIRA OBLIKE OUTSOURCINGA IN ZARACUNAVANJA
ZUNANJEGA IZVAJANJA VAROVANJA OBJEKTOV

Po izdelavi ocene primernosti in upravienosti outsourcinga varovanja je potrebno izbrati Se
najprimernejSo obliko outsourcinga varovanja objektov ter pripadajodi sistem zaraCunavanja izvedenih
storitev zunanjega izvajalca.

Pri izbiri oblike outsourcinga si pomagamo z naslednjo tabelo:
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Tabela 28: Model implementacije outsourcinga v vojski: komponenta izbire oblike outsourcinga

Najprimernejsa NAVADNI OUTSOURCING | VODENJE IN IZVEDBA ZASEBNO PARTNERSTVO
oblika ENOSTAVNEGA ALl INVESTICIJSKEGA INVESTICIJSKO
outsourcinga SESTAVLJENEGA PROCESA FINANCIRANJE
PROCESA
Cilji outsourcinga Sprostitev resursov iz Prenos managementa in Prestrukturiranje Pridobitev strateskih Pretvorba fiksnih

izvajanja nestrateskih
podpornih dejavnosti

izvedbe projekta
zunanjemu glavnemu
izvajalcu

financiranja izgradnje
investicijskih sredstev (iz
financiranja izgradnje v
placilo dejanske uporabe)

stroskov v
variabilne (iz
financiranja

resursov in
sposobnosti, (ki so
rabljeni le ob&asno oz.,
ki imajo tudi trzno izgradnje v placilo
uporabo dejanske uporabe)

Vsebina procesa, ki
je predmet
outsourcinga

Enostavna ali sestavljena
(vecfazna) storitev

Vodenije in izvedba
investicijskega procesa

Financiranje in upravljanje
investicijskih dobrin

Financiranje, izgradnja in upravljanje
investicijskih dobrin

Produkt procesa, ki
je predmet
outsourcinga

Izvedena storitev
(npr. vzdrzevanje objektov)

Proizvedene oz.
dobavljene investicijske
dobrine (npr. izgrajen
objekt

Proizvedene oz. dobavljene
investicijske dobrine (npr.
flota vozil)

Proizvedene oz. dobavljene investicijske
dobrine (npr. strateski letalski tankerji)

Financiranje
izvajanja procesa

Tekoce financiranje iz
proracuna

Tekoce financiranije iz
prorauna

Zasebno financiranje z
odplacilom preko koncesije

Zasebno financiranje z odplacilom preko
koncesije

Lastnistvo
sredstev potrebnih
za izvajanje

V lasti vojske

V lasti zasebnega izvajalca

Navadno v lasti izvajalca,
lahko meSano

V lasti zasebnega izvajalca

V lasti zasebnega izvajalca

procesa

Dolzina Navadno kratka do srednja = Cas trajanja izvedbe Dolga; nad 5 let, lahko ve€¢  Dolga; nad 5 let, lahko ve€ desetletij
pogodbenega (1-4 let) projekta (npr. za Cas desetletij

obdobja Navadno srednja do dolga izgradnje vojasnice)

Vir: lastna analiza

(2-5+ let)
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Ker gre pri varovanju za enostaven proces, katerega produkt je izvedena storitev, primarni cilj pa
sprostitev Cloveskih virov iz izvajanja podpornih dejavnosti, je najprimernejSa izbira oblike
navadnega outsourcinga. Pri tem se zaradi narave procesa ter izogibanja tveganja moralnega
hazarda zunanjega izvajalca priporo¢a, da le-ta za izvajanje procesa v celoti uporablja lastna
sredstva. Glede na relativno nizko vrednost uporabljenih sredstev (osebna oprema varnostnikov in
osebna oborozitev), razSirjenost znanja o izvajanju procesa ter konkurenco med ponudniki pa
priporo€amo sklepanje pogodbe za kratko do srednje obdobje.

V primeru, da SV presodi, da razpisnih zahtev ne more samostojno izpolniti nobeden od ponudnikov
na trgu (npr. zaradi premajhnih kapacitet), je relevantna tudi izbira modela glavnega izvajalca, ki
na razpisu nastopi s konzorcijem so- oziroma pod-izvajalcev.

Ker gre pri varovanju objektov za proces, ki ga je mozno zelo natanno opredeliti po posameznih
nalogah, hkrati pa v primeru izrednih razmer ukrepa vojska, npr. z napotitvijo okrepitev za zascito
posamezne lokacije, je najprimernejsi naé¢in zaraéunavanja s fiksno ceno.
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6 VARIANTA 1: ANALIZA UCINKA ZAPOSLITVE DELA
PRIPADNIKOV SV S STRANI ZASEBNEGA IZVAJALCA
VAROVANJA OBJEKTOV

V nadaljevanju obravnavamo ucinke, ki bi jih za SV imela morebitna zaposlitev dela pripadnikov pri
zasebnem izvajalcu varovanja objektov.

Izhajamo iz predpostavke, da zasebni izvajalec zaposli 300 pripadnikov SV, t.j. priblizno polovico
vsega vojaSkega osebja, ki sedaj varuje objekte SV. Nadalje predpostavijamo, da ima izvajalec
pogodbo o varovanju objektov sklenjeno za dobo 5 let, in da za enako dobo zaposli tudi omenjeno
Stevilo pripadnikov SV.

Zaposlitev pripadnikov SV pri zasebnem izvajalcu varovanja objektov ne spremeni nekaterih temeljnih
ugotovitev, ki varovanje objektov definirajo kot primeren predmet outsourcinga. Tako obravnavamo le
ucinke prehoda pripadnikov SV k zunanjemu izvajalcu za SV.

6.1 Cilji outsourcinga varovanja objektov SV in ocena moznosti doseganja
cilja

Ce kot temeljni cilj outsourcinga varovanja objektov SV opredelimo sprostitev &loveskih resursov SV

za izvajanje dejavnosti, ki so za SV pomembnejSe kot varovanje samo, je jasno, da zaposlitev

pripadnikov pri zunanjem izvajalcu varovanja zmanjsSa ucinek sprostitve virov, ki naju bi ga z
outsourcingom dosegli.

Ob prehodu 300 pripadnikov SV k zunanjemu izvajalcu varovanja, se ucinek sprostitve virov zmanjsa
za polovico, t.j. namesto 14% vseh vojakov in pod&astnikov, ki predstavljajo skupino, ki v SV izvaja
varovanje objektov, se sprosti le ca. 7% pripadnikov omenjene skupine.

Nadalje se postavlja vprasanje profila kadrov, ki bi jih zunaniji izvajalec varovanja zaposlil. Ce bi $lo za
pripadnike, ki zaradi starosti ali zdravstvenega stanja ne morejo ali ne Zelijo opravljati bojnih nalog, bi
bil njihov odhod iz SV pomenil relativno majhno izgubo oz. bi bil lahko celo koristen, saj bi predstavljal
reSitev problema zaposlitve za takSne pripadnike. Odhod mladih in bojno sposobnih pripadnikov pa bi
na drugi strani pomenil izgubo sposobnosti za SV.

Ob predpostavki, da bi se delovno razmerje pri zunanjem izvajalcu varovanja sklepalo za dobo 5 let, ki
je relativno kratka, je moznost za odhod mladih kadrov iz SV relativno majhna. Prav tako privlaCnost
sluzbovanja pri zunanjem izvajalcu varovanja zmanjSuje dejstvo relativno nizke place, saj lahko
pripadnik SV z izvajanjem zahtevnejSih nalog (npr. z udeleZzbo na misiji v tujini) realizira pomembno
poviSanje dohodkov.

6.2 Vidik trzne ponudbe izvajalcev varovanja objektov

Zaposlitev pripadnikov SV za potrebe varovanja objektov SV bi za trzne ponudnike te storitve
imela pozitiven u€inek, ki bi se prenesel tudi na samo SV. Ob prehodu pripadnikov SV k zasebnim
izvajalcem varovanja objektov bi se namre¢ mo¢no zmanjSala potreba teh podjetij po dodatnem
zaposlovanju za potrebe pokrivanja tako velike naloge kot je varovanje vseh objektov SV. Hkrati bi
prehod pripadnikov SV pomenil, da bi zasebna podjetja pridobila kakovosten in usposobljen kader, kar
bi bilo velikega pomena tudi za samo SV, saj bi zunaniji izvajalci na ta nacin lazje zagotovili
nespremenjeno kakovost izvajanja varovanja.
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Zaposlitev 300 pripadnikov SV bi za zasebna podjetja pomenila, da bi za zagotavljanje izvajanja
varovanja objektov SV na trgu delovne sile potrebovala le $e nekaj ve¢ kot 300 novih zaposlenih, oz.
polovico manj kot v primeru, da prehoda ne bi bilo. Glede na dejstvo, da so najvecja podjetja za
varovanje v Sloveniji v letu 2007 imela nekaj manj kot 4.100 zaposlenih, je jasno, da je za sektor
zasebnega varovanja razlika med iskanjem in zaposlitvijo 600 oz. 300 novih zaposlenih precejSnja.
Tako lahko sklenemo, da bi bil vsakrSen prehod zaposlenih iz SV k zasebnim izvajalcem
varovanja pozitiven z vidika delovanja sektorja zasebnega varovanja.

6.3 Vidik tveganj, ki jih outsourcing varovanja objektov prinasa SV

Zaradi homogenosti storitve varovanja objektov, ki se izraza skozi dokaj nizko stopnjo lastniskost in
edinstvenosti varovanja v SV bi prehod pripadnikov SV k zasebnim izvajalcem izvajanja varovanja ne
pomenil nevarnosti odtujitve intelektualne lastnine. Prav tako se ne bi bistveno spremenilo tveganje
izmikanja zunanjega izvajalca do izvajanja pogodbenih dolZnosti in tveganje moralnega hazarda.
VKkljucitev bivsih pripadnikov SV v vrste zunanjih izvajalcev bi ti dve tveganji lahko celo zmanjSala na
osnovi prenosa dobre delovne prakse in standardov dela SV. Hkrati bi zaposlitev bivSih pripadnikov
SV zmanjSala tveganje, da je izbran izvajalec, ki nima najustreznejSih sposobnosti, t.j. primarno
Cloveskih virov, za izvajanje dejavnosti.

6.4 Finanéni ucéinek prehoda pripadnikov SV k zasebnemu izvajalcu varovanja
objektov

Oceno finanénega ucinka prehoda dela pripadnikov SV k zasebnim druzbam za varovanje pri€nemo s
pregledom veljavne zakonodaje, konkretno Zakona o sluzbi v Slovenski vojski (ZSSloV), ki ureja
pravice pripadnikov SV do odpravnine ter pravice delodajalcev v zasebnem sektorju do povracila
prispevkov na plage v primeru zaposlitve pripadnikov SV. Omenjeno tematiko ureja 65. &len zakona
(UrLRS, st. 68/2007).

V primeru dogovora med MORS in zasebnimi varnostnimi druzbami o moznosti prehoda pripadnikov
SV se postavlja vpradanje zakonske podlage in pravic pripadnikov SV, ki bi se za prehod odloéili. Po
veljavnem Zakonu o sluzbi v Slovenski vojski (ZSSloV) imajo namre¢ pravico do odpravnine le vojaki z
dopolnjenimi 15 leti delovne dobe na MORS ter pod€astniki in Eastniki z dopolnjenimi 20 leti. Glede na
dejstvo, da SV obstaja Sele od I. 1991, kot profesionalna sestava pa Sele od I. 2003 in ob upostevaniju
fluktuacije kadrov, bi bilo pripadnikov, ki bi bili ob prehodu upravi¢eni do omenjenih ugodnosti zelo
malo.

Ocena financnega ucinka prehoda 300 pripadnikov SV v vrste zasebnih izvajalcev varovanja
predstavlja $tiri scenarije:

Prvi je najdrazji mozni scenarij po ZZSloV. Izhajamo iz predpostavke, da bi bili vsi omenjeni pripadniki
upravi¢eni do odpravnin po veljavnem zakonu, t.j., da bi vsi vojaki, ki bi presli k zasebnemu izvajalcu
imeli vsaj 15 let delovne dobe v MORS, podc¢astniki pa najmanj 20 let. Poleg tega bi njihovim novim
delodajalcem pripadla pravica do povracila prispevkov na plae za zaposlene pripadnike v obdobju
treh let.

Drugi scenarij predpostavlja, da 90% vojakov in podc€astnikov, ki preidejo k zasebnemu izvajalcu dobi
odpravnino za 10 let delovne dobe, obenem pa MORS njihovim delodajalcem krije stroSke prispevkov
na place za dobo treh let.

Tretji scenarij predpostavlja, da odpravnino za 10 let delovne dobe dobi le 50% vojakov in
podcCastnikov, ki preidejo k zasebnim druzbam za varovanje. Predpostavka o povracilu prispevkov na
plaCe ostane nespremenjena.
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Drugi in tretji scenarij po veljavnem zakonu sicer nista mozZna, predstavljata pa visoko oz. realisticno
oceno stroskov, ki bi jih prehod kadrov pomenil za MORS v primeru, da bi se ZZSloV spremenil oz. bi
za dogovorjen prehod kadrov veljala posebna dolodila, ki bi mejo za priznavanje ugodnosti
pripadnikom SV znizala na 10 let delovne dobe.

Cetrti scenarij predstavlja alternativno oceno strokov na podlagi nominalne ocene $tevila pripadnikov
SV po ¢inih, ki bi presli v vrste zasebnih varnostnih druzb in ki bi izpolnjevali veljavnhe pogoje za
pridobitev odpravnine in povracila prispevkov na pla¢e. V izraGunu predpostavljamo, da bi bilo taksnih
20 Castnikov, 50 pod&astnikov in 100 vojakov.

Omenjeni scenariji so primarno namenjeni prikazu metodologije izdelave finanénih ocen in zaradi
omejenega ¢asovnega okvira ter omejenih informacij ne odrazajo nujno realisti¢nih oz. najverjetnejsih
okvirjev razvoja dogodkov.

6.4.1 Ocena kadrovske strukture prehoda kadrov

Oceno finan€nega ucinka v prvih treh scenarijih zatnemo z oceno kadrovske strukture prehoda
kadrov. Pri tem izhajamo iz predpostavke, da bi bilo razmerje med vojaki in podCastniki, ki bi se
odlocili za prehod enako razmerju med omenjenima skupinama v celotni SV. Tako bi v vrste zasebnih
izvajalcev varovanja preslo 178 vojakov in 122 pod&astnikov SV. V prvih treh scenarijih ni predvideno
prehajanje ¢astnikov v vrste zasebnih varnostnih sluzb.

Tabela 29: Kadrovska struktura prehoda pripadnikov SV v vrste zasebnih izvajalcev varovanja

Kategorija Stevilo
Skupno Stevilo pripadnikov SV, ki preidejo k 300
zasebnim izvajalcem
Od tega vojaki 178
Od tega podc&astniki 122

Vir: SV, lastna analiza

6.4.2 Scenarij 1: 100% pripadnikov SV upraviéenih do minimalnih ugodnosti

IzraCun temelji na predpostavki, da vseh 300 pripadnikov SV izpolnjuje pogoje za pridobitev pravice
do minimalne odpravnine in povracila prispevkov na place, t.j. da imajo vojaki 15, podcastniki pa 20 let
delovne dobe.

IzraCun predstavlja najslab8i mozni scenarij, po katerem bi skupni stroSek odpravnin zna8al nekaj vec
kot 2,5 mio €.

Tabela 30: StroSek odpravnin

Kategorija Znesek €
Skupen stroSek odpravnin pripadnikov SV, ki 2.553.155
preidejo k zasebnim izvajalcem
Od tega odpravnine vojakom 1.292.813
Od tega odpravnine pod¢astnikom 1.260.342

Vir: SV, lastna analiza

Prav tako izraCun stroSka prispevkov na place pripadnikov SV, ki preidejo k zasebnim izvajalcem
temelji na predpostavki, da so zasebni izvajalci dejansko upraviceni do takSnega povracila. Le-to je
odvisno od dogovora med SV in zasebnimi izvajalci oz. nacina prehoda pripadnikov SV k zasebnim
izvajalcem. Maksimalni stroSek povracila prispevkov na place bi za SV znaSal nekaj ve¢ kot 1,7 mio €.

295



Model implementacije koncepta outsourcinga v vojski

Tabela 31: Strosek prispevkov na place

Kategorija Znesek €
Skupen stroSek prispevkov na place pripadnikov 1.729.580
SV, ki preidejo k zasebnim izvajalcem
Od tega prispevki vojakom 999.086
Od tega prispevki pod&astnikom 730.494

Vir: SV, lastna analiza

Skupaj bi strosek odpravnin in povracila prispevkov na placde 300n pripadnikov SV, ki bi presli
k zasebnim izvajalcem SV stal maksimalno 4.280.000 €, oz. ca. 32% lethega stroSka varovanja
objektov SV.

6.4.3 Scenarij 2: 90% pripadnikov SV upravi€¢enih do odpravnine za 10 let delovne
dobe in povracilo prispevkov na place

V primeru, da bi zakon omogocal pravico do odpravnine Ze po 10 letih sluzbovanja v SV in bi ta pogoj
izpolnjevalo 90% pripadnikov, ki bi se odloCili za prehod k zasebnim varnostnim sluzbam, bi stroSek
odpravnin za MORS znasal dobrih 1,3 mio €. Skupaj s povracilom prispevkov na plade zaposlenih
pripadnikov SV novim delodajalcem pa bi stroSek prehoda za MORS znaSal 2,9 mio € oz. 22%
letnega stroSka varovanja.

Tabela 32: Strosek odpravnin

Kategorija Znesek €
Skupen stroSek odpravnin pripadnikov SV, ki 1.342.842
preidejo k zasebnim izvajalcem
Od tega odpravnine vojakom 775.688
Od tega odpravnine podcastnikom 567.154

Vir: SV, lastna analiza

Tabela 33: Strosek prispevkov na place

Kategorija Znesek €
Skupen stroSek prispevkov na place pripadnikov 1.556.623
SV, ki preidejo k zasebnim izvajalcem
Od tega prispevki vojakom 899.178
Od tega prispevki pod&astnikom 657.445

Vir: SV, lastna analiza

6.4.4 Scenarij 3: 50% pripadnikov SV upravi€¢enih do odpravnine za 10 let delovne
dobe in povracilo prispevkov na place

Scenarij 3 predstavlja drugo oceno stroska prehoda pripadnikov SV k zasebnim varnostnim sluzbam v
primeru spremembe pravil, ki urejajo pravice pripadnikov SV do odpravnine in pravice njihovih
delodajalcev do povracila prispevkov na place.

V primeru, da bi zakon omogocal pravico do odpravnine zZe po 10 letih sluzbovanja v SV in bi ta pogoj
izpolnjevalo 50% pripadnikov, ki bi se odloCili za prehod k zasebnim varnostnim sluzbam, bi stroSek
odpravnin za MORS znaSal 764.000 €. Skupaj s povracilom prispevkov na place zaposlenih
pripadnikov SV novim delodajalcem pa bi strodek prehoda za MORS zna$al nekaj ve€ kot 1,6 mio €
0z. 12% letnega stroska varovanja.
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Tabela 34: StroSek odpravnin

Kategorija Znesek €
Skupen stroSek odpravnin pripadnikov SV, ki 764.024
preidejo k zasebnim izvajalcem
Od tega odpravnine vojakom 430.938
Od tega odpravnine pod¢astnikom 315.086

Vir: SV, lastna analiza

Tabela 35: Strosek prispevkov na place

Kategorija Znesek €
Skupen stroSek prispevkov na place pripadnikov 864.790
SV, ki preidejo k zasebnim izvajalcem
Od tega prispevki vojakom 499.543
Od tega prispevki pod¢astnikom 365.247

Vir: SV, lastna analiza

6.4.5 Scenarij 4: V vrste zasebnih varnostnih sluzb preide 20 éastnikov, 50
podcastnikov in 100 vojakov upravi¢enih do odpravnine in povracila
prispevkov na place po veljavni zakonodaji

Cetrti scenarij predstavlja alternativno oceno stroskov prehoda pripadnikov SV za MORS v primeru,
da se zakonodaja, ki ureja pravice pripadnikov SV in njihovih zasebnih delodajalcev ne spremeni.
Strosek odpravnin bi v tem primeru znasal 1.543.000 €, skupaj s povracilom prispevkov na place pa bi
prehod MORS stal skupno 2.578.000 € oz. 19% letnega stro8ka varovanja objektov.

Tabela 36: Strosek odpravnin

Kategorija Znesek €
Skupen stroSek odpravnin pripadnikov SV, Kki 1.542.799
preidejo k zasebnim izvajalcem
Od tega odpravnine vojakom 727.298
Od tega odpravnine podcastnikom 515.502
Od tega odpravnine ¢astnikom 300.000

Vir: SV, lastna analiza

Tabela 37: Strosek prispevkov na place

Kategorija Znesek €
Skupen strosek prispevkov na plade pripadnikov 1.034.720
SV, ki preidejo k zasebnim izvajalcem
Od tega prispevki vojakom 526.056
Od tega prispevki pod¢astnikom 298.785
Od tega prispevki ¢astnikom 173.880

Vir: SV, lastna analiza

Izvedeni izraCuni pokaZzejo, da bi prehod pripadnikov SV k zasebnim druzbam za varovanje MORS
stal med 1,3 in 4,3 mio € oz. med 12% in 33% sedanjega letnega proracuna za varovanje
objektov.
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Glede na omenjeni izraCun in izvedeno primerjavo s teko€imi stroski varovanja objektov, lahko
zaklju¢imo, da prehod dela zaposlenih iz SV k zasebnim izvajalcem ne bi povzro€il
nepremostljivega finanénega bremena za MORS.

6.5 Presoja prehoda dela pripadnikov SV k zunanjim izvajalcem varovanja
objektov z vidika kriterijev upraviéenosti implementacije outsourcinga

Ustreznost posamezne oblike outsourcinga presojamo z vidika celotnega finanénega ucinka in vpliva
na sposobnost SV.

Glede na dejstvo, da outsourcing varovanja ne prinada pomembnih finan¢nih prihrankov je neposredni
finan¢ni uCinek prehoda dela pripadnikov k zunanjim izvajalcem varovanja negativen in to v celotni
viSini skupnega strodka odpravnin in povracila prispevkov.

Z vidika sposobnosti SV odhod dela pripadnikov seveda pomeni nezmoZnost realizacije povec€anja
sposobnosti vojske kot posledice sprostitve Cloveskih virov ob outsourcingu. V primeru odhoda
polovice spros€enih pripadnikov SV z dolZznosti varovanja v vrste zasebnih izvajalcev varovanja, bi se
nominalno prepolovilo tudi pove€anje sposobnosti SV merjeno v kadrih. Kot re€eno, pa bi bila ta
izguba (mnogo) manj3a, e bi se za prehod odlogili starejSi kadri oz. kadri z omejeno sposobnostjo
delovanja. Ve celoti gledano bi SV z outsourcingom varovanja tudi ob prehodu dela pripadnikov v
vrste zasebnih ponudnikov $e vedno realizirala poveanje sposobnosti delovanja v obsegu spros&enih
kadrov, ki bi ostali zaposleni v SV.

6.6 Sklep: Primernost outsourcinga varovanja objektov SV v primeru prehoda
dela pripadnikov SV k zasebnim izvajalcem varovanja

V celoti gledano velja, da je outsourcing varovanja smiseln tudi v primeru prehoda dela pripadnikov
SV k zasebnim izvajalcem, razen v primeru, ko bi bili stroski prehoda za SV nesprejemljivi.
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7 VARIANTA 2: ZAPOSLITEV OSEBJA ZUNANJIH
IZVAJALCEV VAROVANJA OBJEKTOV SV KOT PRIPADNIKOV
POGODBENE REZERVE

V nadaljevanju obravnavamo ucinke, ki bi jih za SV imela zaposlitev osebja zunanjih izvajalcev
varovanja objektov SV kot pripadnikov pogodbene rezerve. Pri tem predpostavljamo, da bi bilo Stevilo
varnostnikov zasebnih sluzb, ki bi varovali objekte SV enako kot je sedanje Stevilo pripadnikov SV, ki
opravljajo to nalogo, t.j. 636.

Podobno kot v Dodatku 1 izhajamo iz osnovnih ugotovitev, po katerih je varovanje objektov SV
primeren predmet outsourcinga in obravnavamo le vidike, ki jih ureditev pogodbene rezerve v
povezavi z varovanjem objektov prinasa SV.

7.1 Cilji outsourcinga varovanja objektov SV in ocena moznosti doseganja
cilja

Ce je glavni cilj outsourcinga varovanja objektov SV sprostitev &loveskih virov in s tem povezana

krepitev sposobnosti SV, prinaSa outsourcing v kombinaciji s pogodbeno rezervo dvojni u€inek

povecanja sposobnosti vojske. Poleg sprostitve pripadnikov SV z dolznosti varovanja, ki jo doseze

outsourcing, pogodbena rezerva vojski zagotavlja, da so ji pripadniki zasebnih varnostnih sluzb-

pogodbeni rezervisti na voljo tudi v primeru izrednih razmer ali vojnega stanja, ko preidejo neposredno
pod vojasko poveljstvo.

7.2 Vidik tveganj, ki jih outsourcing varovanja objektov prinasa SV

Vkljuéitev pripadnikov zasebnih varnostnih sluzb v sistem pogodbene rezerve bi Se dodatno
zmanjsal tveganja, ki jim je ob outsourcingu varovanja izpostavljena vojska. Zaradi dodatnega
urjenja, ki so ga pogodbeni rezervisti delezni s strani vojske, bi se dodatno zmanj8alo tveganje
neustreznega izpolnjevanja dolznosti varovanja ter pospesilo Sirjenje dobre prakse SV med pripadniki
zasebnih varnostnih sluzb.

7.3 Financni uc¢inek

Pri oceni finan€nega ucinka vkljucitve zasebnih varnostnikov v sistem pogodbene rezerve izhajamo iz
sledecih predpostavk:
e V sistem pogodbene rezerve se vklju€i 636 varnostnikov, t.j. Stevilo enako sedanjemu Stevilu
pripadnikov SV, ki izvajajo varovanje;
e Struktura po €inih (vojak, pod&astnik, ¢astnik) je med vklju€enimi varnostniki enaka obstojeci
strukturi v SV;
e Pogodbeni rezervist ima letno 30 dni urjenja, ki so enakomerno razdeljeni med sobote, nedelje
in delovne dni ter 335 dni pripravljenosti;
e Obracun stroskov placil pogodbenim rezervistom je narejen na podlagi veljavnih tarif SV
(http://www.slovenskavojska.si/opk/rezervist/placila.htm).

IzraCun na podlagi omenjenih predpostavk pokaze, da bi vklju€itev 636 varnostnikov v sistem
pogodbene rezerve za SV predstavljala letni strosek v viSini nekaj ve¢ kot 1,3 mio € oz. ca. 2.100
€ na rezervista.
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7.4 Presoja z vidika kriterijev upraviéenosti implementacije outsourcinga

Vkljugitev pripadnikov zasebnih varnostnih sluzb v sistem pogodbene rezerve bi za SV pomenila letni
stroSek oz. negativni neposredni financni ucinek v visini ca. 1,3 mio €. Hkrati bi to z ekonomskega
vidika pomenilo veliko pove€anje sposobnosti SV, posebej v primeru izrednih ali vojnih razmer, ko bi
¢lani pogodbene rezerve lahko stopili pod poveljstvo SV in Se naprej opravljali naloge varovanja
objektov, s Cimer bi se redne enote SV lahko v celoti posvetile drugim, pomembnejSim nalogam.

7.5 Sklep: Primernost outsourcinga varovanja objektov SV v primeru
vkljuéitve zasebnih varnostnikov v sistem pogodbene rezerve
Glede na vse obravnavano je kombinacija outsourcinga varovanja objektov in uvrstitve zasebnih

varnostnikov v sistem pogodbene rezerve ustrezna in priporoéljiva, ¢e SV meni, da (potencialno)
povecanje sposobnosti vojske, ki jo pogodbeni rezervisti prinasajo odtehta dodatne stroske.
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8 SKLEP IN PRIPOROCILA

1. Dolgoletne tuje izkuSnje kazejo, da je outsourcing za vojsko relevanten nacin za poveéevanje
sposobnosti ter optimizacijo stroSkov. To potrjujeta tako vodilni sili na tem podrocju, ZDA in
Velika Britanija, kot tudi druge evropske vojske, ki smo jih zajeli z izvedeno anketo.

2. Glede na neugodna demografska gibanja in teZzave z rekrutiranjem novih pripadnikov vojske s
katerimi se sooCajo prakticno vse profesionalne vojske bo SV v prihodnosti morala poseci po
outsourcingu kot vzvodu za poveéevanje sposobnosti.

3. Raziskava med evropskimi vojskami je pokazala, da se SV na podroc¢ju implementacije
outsourcinga lahko marsikaj nauci od vojsk, ki so v anketi sodelovale. V primerjavi z vojskama
ZDA in VB, ki sta sicer vodilni na podro¢ju outsourcinga gre namrec za vojske, ki so manjSe in bolj
primerljive s SV. Poleg tega so njihove izkuSnje z zacetki uvajanja outsourcinga bolj sveze, kar
poveca neposredno uporabnost njihovih izkuSenj za SV.

4. Uvedba outsourcinga je za vojsko strateSka usmeritev. To pomeni, da mora biti planiranje le-
tega vkljuéeno v srednjeroéne in dolgoro€ne nacrte SV, hkrati pa mora potekati tudi
naértovanje potrebnih organizacijskih sprememb v okviru MORS.

5. Koncept outsourcinga naj se v SV uvaja po fazah — od uporabe osnovnih modelov
outsourcinga do implementacije kompleksnih oblik integracije zunanjih izvajalcev v procese
vojske. Kljub poznavanju tujih izkuSenj in modelov outsourcinga, je potrebno zavedanje, da tuje
izkudnje in modeli niso nujno v celoti neposredno prenosljivi, predvsem zaradi razlik v stanju na
trgu (stopnja konkurence, Stevilo ponudnikov), znanja izvajalcev tako na strani vojske kot na strani
trznih ponudnikov in razlik v pravni in splosni gospodarski praksi. Posledi¢no je potreben proces
ucenja obeh sodelujodih strani skozi prakso. Tudi tuje izkusnje namre€ kazejo, da zaradi specifik
vojske znanje zunanjih poslovnih svetovalcev s podrocja outsourcinga ni nujno neposredno
uporabno.

6. Za uspesSno uvajanje outsourcinga z uporabo vseh modelov je potrebna tudi ustrezna
zakonska podlaga ter njena nadgradnja v podrejenih predpisih. Razvoj ustreznih pravnih
okvirjev in podlag je nujen za ucinkovito vklju€evanje zunanijih izvajalcev v operativho delovanje
vojske. Kompleksnejsi projekti outsourcinga — npr. zasebno investicijsko financiranje — med
drugim zahtevajo dolgoro€no sodelovanje obeh pogodbenih partnerjev, Cesar pa veljavna
podzakonska ureditev, ki dolo¢a ponavljanje izbire izvajalca v roku dveh let, ne omogoca. Tuje
izkudnje kaZejo, da je dolgoronejSe sodelovanje zaZeleno tudi z vidika kakovosti in ucinkovitosti
izvedbe, saj le moznost dolgoroénega sodelovanja in s tem stabilnosti posla motivira obe strani za
vzajemno udenje in prenos znanj ter inovacije. Zelja po dolgoroénem sodelovanju pa seveda ne
pomeni opustitve koncepta konkurence.

7. Predstavljeni model implementacije outsourcinga v vojski predstavlja metodolosko osnovo za
izvedbo outsourcinga posameznih procesov. Zaradi raznolikosti posameznih procesov pa je
potrebno vsak projekt outsourcinga obravnavati posebej. Na to opozarjajo tudi tuje izkusnje.

8. Implementacija outsourcinga kateregakoli procesa ne more in ne sme biti omejena le na
izvedbeno raven tega procesa, paé¢ pa je potrebno temeljito naértovanje SirSih
organizacijskih sprememb, ki bodo podpirale uspesno delovanje novih izvedbenih reSitev. To
posebej velja za podrocje sklepanja pogodb in nadzorovanja dela zunanijih izvajalcev.
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9.

10.

11.

12.

Analiza, ki smo jo v okviru projekta izvedli, je pokazala, da bi bilo varovanje objektov SV
ustrezen predmet outsourcinga, sama implementacija tega projekta pa upravi¢ena z vseh
vidikov presojanja, posebej z vidika sprostitve pomembnega Stevila vojakov in pod€astnikov SV,
ki so sedaj vezani na izvajanje varovanja. Vendar pa outsourcing procesa varovanja ob
predpostavki ohranitve kakovostnega nivoja izvedbe procesa ne bi pripeljal so pomembnega
znizanja stroskov za SV.

Vojska naj dolgoroéno stremi k ustanovitvi podjetja, ki bi zanjo opravljalo (vsaj delno)
varovanje objektov. Podjetje bi zaposlovalo pripadnike vojske in policije, ki zaradi starosti (nad
45 let, po veljavni zakonodaji) ali zaradi drugih omejitev ne morejo biti razporejeni na druge
dolZnosti znotraj policije ali SV.

Ustanovitev takSnega podjetja bi bila smiselna iz ve¢ vidikov:

e Pripadnikom SV bi zagotavljala zaposlitev tudi po 45. letu. Dejstvo, da posameznik po
prekoracitvi te starostne meje ne more vec biti zaposlen v SV je neugodno in nedvomno
negativno vpliva na privlaCnost zaposlitve v SV, saj je po 45. letu tezko najti drugo
zaposlitev.

e Omenjeni kadri bi zaradi svoje profesionalne preteklosti in z njo povezanih znanj
zagotavljali visokokakovostno izvajanje procesa varovanja objektov.

Posebej smiselna je kombinacija zunanjega varovanja objektov SV in vklju€itve zunanjih
varnostnikov v sistem pogodbene rezerve. S tem namreC vojska razSiriene sposobnosti
delovanija, ki ji jih v miru zagotavlja outsourcing obdrZi tudi v ¢asu izrednih ali vojnih razmer.

Ce bi SV zelela izvajanje varovanja objektov predati zunanjemu izvajalcu oz. veé zunanjim
izvajalcem, bi bile potrebne doloéene spremembe Zakona o zasebnem varovanju. G7,
podjetje za zasebno varovanje, ki je v okviru analize pripravilo vzoréno ponudbo za varovanje
objektov SV namre€ opozarja na dve zakonski dilemi:

e Osebje zasebne varnostne sluzbe lahko pri svojem delu uporablja le kratkocevno orozje.
Vojska pri izvajanju varovanja objektov uporablja dolgocevno orozje. Postavlja se
vprasanje ali lahko ob spostovanju Zakona o zasebnem varovanju zagotovijo ustrezno
varnost vojaskih objektov.

e Osebje zasebne varnostne sluzbe je po Zakonu o zasebnem varovanju dolzno o uporabi
pridrzanja, strelnega orozja, vklepanja ali fizicne sile proti tretji osebi obvestiti policijo, ki
nato posreduje. Pri tem pride do dileme ali sme policija vstopiti na varovano obmocje SV.
Za takSne primere bi Zakon o zasebnem varovanju moral predvideti posredovanje vojaske
policije.
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1 DOPIS IN ANKETA ZA ZBIRANJE PODATKOV O IZKUSNJAH
EVROPSKIH VOJSK Z OUTSOURCINGOM

dr. Marko Jakli¢, dr. Hugo Zagorsek

Institut za socioekonomsko in poslovno evalvacijo (ISPE)
Ekonomska fakulteta

Kardeljeva plos¢ad 17

1000 Ljubljana

5.11.2007

Spostovani,

Na In8titutu za socioekonomsko in poslovno evalvacijo (ISPE) na Ekonomski fakulteti v Ljubljani
pripravljiamo v okviru projekta OUTMOD, katerega naro¢nik je Ministrstvo za obrambo RS, analizo
stanja in implementacijske predloge na podroc&ju uvajanja koncepta ousourcinga procesov v MORS.

Kot del projekta Zelimo predstaviti tudi kar najbolj popoln pregled uvajanja outsourcinga v ostalih
vojskah drzav ¢lanic NATO. Ker se takSen pregled izvaja prvi¢, se s proSnjo za posredovanje detajinih
informacij o uporabi koncepta outsourcinga v posamezni drzavi obraamo na Vas.

Prilozen je kratek vprasalnik. Povecini je sestavljen iz vpraSanj odprtega tipa. Prosimo vas za &imbolj
iz&rpne odgovore na zastavljena vprasanja, saj lahko le na tak nacin pripravimo kar najbolj kakovosten
pregled.

V kolikor bi Zeleli kakrdnokoli dodatno pojasnilo, nas prosim kontaktirajte na aljaz.hribernik@ef.uni-lj.si
ali na Stevilko 041 370 405.

Zahvaljujemo se vam za sodelovanje in vas lepo pozdravljamo!

V imenu ISPE,

mag. Aljaz Hribernik
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VPRASALNIK
Spostovani,
pred vami je kratek vprasalnik. Odgovore na vprasanja lahko vpisujete v prazen prostor pod vprasanji
in nam izpolnjen vprasalnik vrnete po posti na navedeni naslov. Prav tako lahko svoje odgovore

sporocite elektronsko, bodisi v obliki Wordovega dokumenta ali enostavno v e-mail sporocilu.

Ce bi na vpras$anja raje odgovorili v telefonskem pogovoru, nas prosimo obvestite in z veseljem vas
bomo poklicali.
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1.

2.

3.

Prosimo, navedite vase kontaktne podatke:

Ime in priimek:

Polozaj:

Elektronska posta:

Telefon:

Prosimo, navedite drzavo oz. drzave, ki jih v okviru svojega sluzbovanja pokrivate:
Prosimo, oznacite kdo v vojski, ki jo pokrivate, izvaja naslednje procese:

Proces / I1zvajalec Zunaniji izvajalec Vojska Mesano

Priprava hrane

Vzdrzevanje objektov in okolice

Vzdrzevanje bojne opreme /
orozZja

Vzdrzevanje vozil

Usposabljanje

Varovanje objektov

Prosimo, dopiSite morebitne dodatne komentarje oz. pojasnila k odgovorom.

4,

8.

9.

Katere druge procese / podrocja v vojski drzave, ki jo pokrivate, Se izvajajo zunanji
izvajalci?

Koliko ¢asa Ze velja takSna ureditev posameznih procesov?

Prosimo, na podlagi navedenih kriterijev razvrstite (od najpomembnejSega do najmanj
pomembnega) navedene procese po njihovem pomenu za dotiéno vojsko (na podlagi vase
ocene):
a. Strosek posameznega procesa, ki ga izvaja zunanji izvajalec?
b. Pomembnost posameznega procesa za nemoteno delovanje vojske v miru?
c. Obseg vojaskega osebja, ki se sprosti za izvajanje drugih nalog kot posledica
outsourcinga posameznega procesa?

Kako se izbira zunanje izvajalce?
a. Kdo izbira zunanjega izvajalca (npr. sestava komisije, ki opravija izbor)?
b. Ali so razpisi odprti tudi za tuje izvajalce?
c. Kako se preverja kakovost potencialnega izvajalca?
d. Kako se zagotavlja konkurenco med potencialnimi izvajalci oz. preprecuje kartelne
dogovore?
e. Za kaksno ¢asovno obdobje je obi¢ajno izbran izvajalec?

Kdo in kako nadzoruje kakovost storitev zunanijih izvajalcev?

Na kaksni podlagi se posamezna vojska odlo¢a za outsourcing dolo¢enega procesa?

10. Se v povezavi z outsourcingom pojavljajo kaksne tezave? Katere?
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11.

12.

13.

14.

Se vprasanije, ki se nanasa na konkretno podrogje:

Kako je v vojski, ki jo spremljate, urejeno varovanje vojaskih objektov:
a. Kdo izvaja varovanje (v celoti vojska, v celoti zunanji izvajalec, kombinacija - kak$na)?
b. Koliko ¢asa Ze velja taksna ureditev?
c. Se v zvezi z obstojeco ureditvijo varovanja pojavijajo kakrsnekoli teZave? Kaksne?
d. Ali doti¢na vojska razmislja o spremembi veljavnega nacina varovanja objektov? V
katero smer naj bi §le spremembe?

Ali nam v zvezi z obravnavano tematiko lahko priporocite Se kak§no kontaktno osebo, ki bi
nam lahko posredovala dodatne podatke?

Ime in priimek:

Polozaj:

Elektronska posta:

Telefon:

V kolikor razpolagate s tiskanimi ali elektronskimi viri, ki obravnavajo tematiko
outsourcinga v vojski posamezne drzave, vas prosimo za navedbo njihovih referenc

(avtor, letnica objave, naslov, publikacija, izdajatelj, elektronski naslov vira).

V kolikor bi Zeleli dodati kakrSnokoli informacijo ali mnenje, ki se vam zdi pomembno, a o njem
ne sprasujemo v vprasalniku, vam bomo zelo hvalezni.
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2 DOPIS PODJETJU G7 ZA PRIPRAVO OKVIRNE PONUDBE
ZA VAROVANJE OBJEKTOV SV

EQUIS EKONOMSKA
AECREDITED FAKULTETA

dr. Marko Jakli¢, dr. Hugo Zagorsek

Institut za socioekonomsko in poslovno evalvacijo (ISPE)
Ekonomska fakulteta

Kardeljeva plos¢ad 17

1000 Ljubljana

g. Gaber Kristan

G7, druzba za varovanje d.o.o.
Spruha 33

1236 Trzin

9.6.2008

Spostovani g. Kristan,

Kot sva se dogovorila v telefonskem pogovoru dne 5.6.2008 vam poSiljam dopis s slede¢o prosnjo:
Na Institutu za socioekonomsko in poslovno evalvacijo (ISPE) na Ekonomski fakulteti v Ljubljani
pripravljamo v okviru projekta OUTMOD, katerega naroCnik je Ministrstvo za obrambo RS, analizo
stanja in implementacijske predloge na podroc&ju uvajanja koncepta ousourcinga procesov v MORS.
Kot del projekta zelimo predstaviti tudi kar najbolj popolno analizo ekonomske upravic¢enosti
outsourcinga varovanja objektov Slovenske vojske, ki jo izvajamo na vzorcu dveh objektov. Tako bi
radi od uglednega in uveljavljenega podjetja za varovanje pridobili okvirno ponudbo za varovanje
omenjenih objektov SV ter vaSe mnenje o morebitnih odprtih vprasanjih, ki se glede na veljavno
zakonodajo nana$ajo na izvajanje varovanja vojaskih objektov s strani zasebnih varnostnih sluzb.
Obravnavana objekta SV sta trenutno varovana sledece:

Objekt 1 varujejo trije pripadniki SV v 12-urni izmeni. Eden je razporejen na mesto prijavniCarja ob
vhodu v objekt, dva pa opravljata delo obhodnikov.

Objekt 2 varujejo trije pripadniki, ki dolznost varovanja opravljajo ve¢ dni v paketu. V posameznem
dnevu se jim obracuna 8 ur rednega dela, 4 ure kompenzacije in 12 ur pripravljenosti na delovhem
mestu, ki ne teje v delovni €as in je obracunana posebej. Vsi trije opravljajo delo obhodnikov.
Prosimo vas za okvirno ceno in pogoje ekvivalentne ponudbe.

V kolikor bi Zeleli kakrSnokoli dodatno pojasnilo, nas prosim kontaktirajte na aljaz.hribernik@ef.uni-lj.si
ali na Stevilko 041 370 405.

Zahvaljujemo se vam za sodelovanje in vas lepo pozdravljamo!

V imenu ISPE,

mag. Aljaz Hribernik
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3 PONUDBA PODJETJA G 7 ZA VAROVANJE OBJEKTOV SV

V Ljubljani, dne 17.06. 2008
Pozdravljeni.

IZRACUN STROSKOV
ZA

SKUPINA

VAROVANJE OBJEKTOV

SLOVENSKE VOJSKE

Primeri objektov

V dopisu, ki ste nam ga poslali, Vam v smislu outsourcinga varovanja objektov Slovenske vojske,
posiljiamo okvirno ponudbo za fizi€no varovanje objektov. Poleg ponudbe pa vam posiljamo tudi

dileme, ki bi se ob izvajanju varovanja te vrste pojavile.

PONUDBENI PREDRACUN

Lokacija: » OBJEKT 1«

Storitev Stevilo Obseg Cena Znesek Znesek Znesek
izvajalcev | varovanja | EUR/uro EUR/dan EUR/mesec EUR/leto
(brez DDV) (brez DDV) (brez DDV)

Oborozen
varnostnik - 1 24 ur/dan 10,00 240,00 7.300,00 87.600,00
receptor
OborozZen
varnostnik - 2 24 ur/dan 10,00 480,00 14.600,00 175.200,00
obhodnik
SKUPAJ: 3 72 ur/dan 10,00 720,00 21.900,00 262.800,00
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Lokacija: » OBJEKT 2«

Storitev Stevilo Obseg Cena Znesek Znesek Znesek
izvajalcev | varovanja | EUR/uro EUR/dan EUR/mesec EUR/leto
(brez DDV) (brez DDV) (brez DDV)
Oborozen
varnostnik - 3 24 ur/dan 10,00 720,00 21.900,00 262.800,00
obhodnik
SKUPAJ: 3 72 ur/dan 10,00 720,00 21.900,00 262.800,00

Razlaga predra¢una

Iz dopisa je razvidno, da se varovanje opravlja 24 ur, zato je temu primeren tudi izraCun. Ko naro€nik v
varovanje preda objekt, je obveza naroCnika samo placilo rauna, vsi ostali stroski so Ze zajeti v ceno
varnostnika. Tako je v ceno vkljuena tako oprema (uniforma, svetilke, sistem zvez, telefonske
povezave) kot vsa nadomestila (prevoz, prehrana...). Obveza varnostne sluzbe je, da zagotovi 24
urno varovanje pod pogoiji, Ki jih dolo€i naroénik. Kako bo zagotovil pokritost delovnih mest, pa je na
strani izvajalca. Zaradi laZjega pregleda je cenovni del je razdeljen na dnevni, mesecni in letni znesek
brez ddv.

Dileme

Pred prevzemom objekta varovanja (osebe, premoZzenje) je potrebno izdelati oceno ogrozenosti, na
podlagi katere se nato izdela nacrt varovanja. V tem nacrtu pa se najprej natanéno dolo¢i varovano
obmodje in dolo¢i aktivhosti oziroma ukrepe, katere je potrebno izvesti oziroma izvajati, da se
ogrozanja ¢im bolj nevtralizirajo. Narocnik mora v nadaljevanju dolociti, katere aktivnosti mora
izvajalec izvajati, vendar samo v okviru zakonskih doloc€il. Na tem podro&ju pa se pojavijo dolo¢ene
dileme.

1. Zakon o zasebnem varovanju v 43. ¢lenu dolo¢a ukrepe, ki jih varnostna sluzba preko varnostnikov
lahko izvaja (na kratko):

- opozoriti osebo... — dilem ni,

- ugotavljanje istovetnosti... — dilem ni,

- povrsinski pregled... — dilema, ¢e oseba s tem ne soglasa - pristojnost,

- preprecitev vstopa ali izstopa... - dilema, e oseba s tem ne soglasa - pristojnost,

- zahteva - dilema, Ce oseba ne stori zahtevanega - pristojnost,

- zadrZanje osebe, ki je zalotena....- dilema pristojnosti,

- uporabiti sredstva za vklepanje — dilem ni,

- uporabiti fizi€no silo....- dilema pristojnosti,

- uporabiti videonadzorne sisteme — dilem ni.

V zgornjih alineah so nasteti ukrepi varnostnikov, ki jih le ta pri svojem delu lahko uporabi. Uporaba
mora biti seveda zakonita. Ko z ukrepom preneha oziroma so prenehali obstajati razlogi za uporabo le
teh, pa se po Zakonu o zasebnem varovanju v vsakem primeru mora obvescati policijo. Zato v 46.
Clen pise:
Iv. (1) Varnostnik, ki osebi omeji gibanje
odstavka 43.
odstavka 43. ¢lena), uporabi fizic¢no silo (osma alinea prvega odstavka 43.
¢lena) ali strelno oroZzje (drugi odstavek 45. &lena), je dolzan o tem takoj
obvestiti policijsko postajo, na obmo&ju katere so bili ukrepi oziroma

(Cetrta in Sesta alinea prvega

C¢lena), uporabi sredstva za vklepanje (sedma alinea prvega

strelno orozje uporabljeni.
V.
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VI. 3) Imetnik licence je dolZan najkasneje v 24 urah od uporabe, ukrepov
iz prvega odstavka tega ¢&lena, o tem pisSno obvestiti policijsko postajo, na
obmoc¢ju katere so bili ukrepi uporabljeni.

Z izvedbo kateregakoli ukrepa proti katerikoli osebi varnostnik poseze v ustavno dolo¢ene pravice
posameznika. O upravi¢enosti vsakega posega pa v nadaljevanju odlo¢a policija (zadrzanje traja
lahko namre¢ najvec 2 uri oziroma do prihoda policije), ki prav tako vse te osebe prevzame v nadaljnji
postopek. To pa lahko pomeni tudi, da mora vstopiti na varovano obmocje. Tu pa se pojavi dilema
pristojnosti na vojaSkem obmocju oziroma obmocju posebnega pomena, kot pravi Zakon o obrambi.
Kdo je namreg tisti, ki prevzame postopek od varnostnika v nadaljevanju — policija ali vojaska policija?
Zakon o zasebnem varovanju ne govori o vojaski policiji. Nase mnenje je, da bi bilo na tem podrocju
potrebno prilagoditi zakonodajo

2. Varnostniki pri opravljanju svojega dela ne smejo uporabljati dolgocevnega orozja. Uporabljajo
lahko samo kratkocevno orozje. Ali lahko varnostniki zagotovijo z obstojeCim mostvom dovolj visok
nivo varnosti na varovanem obmocgju?

To sta dilemi, vidni na prvi pogled. Vendar pa v nadaljevanju ne smemo pozabiti tudi na zakonodajo, ki
pokriva podrocje tajnih podatkov in seveda dostopnosti oziroma varovanje le teh. Pri tem mislim na
slovenske, EU in NATO standarde, ki dolo€ajo ta podroc¢ja. To pa je podrocje, na katerega bodo v
prihodnosti tudi zasebno varnostna podjetja vstopiti in si pridobiti dovoljenja. Nase podijetje je k temu
podrocju Ze pristopilo, saj se Ze izvaja usposabljanja zaposlenih s konkretnega podrocja.

Za vsa dodatna pojasnila smo Vam na voljo.

S spostovanjem
G7, druzba za varovanje d.o.o.
Gaber Kristan uni.dipl.var
Varnostni menedzer
Vodja sluzbe za notranji nadzor
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