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a néktera doporuceni pro ACR

Nutnost vyrovnat se s poklesem vojenského rozpoctu v disledku pozadovanych velkych
obrannych a vojenskych vykonu vede k rozsifeni dlohy soukromého sektoru pri zajistovani
sluZeb takeé pro ozbrojené sily USA. V této stati provéfujeme, jakym zptisobem v armddé USA
prispivd outsourcing k dosaZeni tspor ndkladi a jakym zplsobem se postupuje pfi zapojovani
soukromého, alei statniho sektoru do plnéni zakdzek pro ozbrojené sily. Cinime tak na podkladé
publikovanych zkusenosti americké armddy. Zkusenosti z dalsich zemi Aliance [ze nalézt v dal-

sich zdrojich. [1] Dostupné jsou popsané tendence v zapojovdni vnéjsich zdroji v Bundeswehru,
britské armddé (britské ,think tanks”) a dalSich armdddch NATO. [2]

Provést komplexni analyzu outsourcingu ve vojenském prostfedije velmi obtizné. Vycha-

zime z toho, Ze:

O Argumenty pro anebo proti outsourcingu uvadéné v odbornych ¢asopisech jsou ¢asto
ovlivnény snahami zajmovych skupin, které bud na outsourcingu vydélavaji, nebo
na ném trati, proto na téchto ¢lancich bez odpovidajici systémové analyzy nelze sta-
vét.

0O Neexistuje dostatek ptistupnych dat popisujici smlouvy o outsourcingu v zahraniénich
armadach, coz ztézuje hodnocent, zda vyuziti outsourcingu vede ke zvyseni efektivnosti
atd.

Rozsdhlym zdrojem objektivnich informaci ve vztahu k USA jsou pro nds v tomto sméru
zprdvy Nejvyssiho kontrolniho dfadu USA (GAO - General Accountability Office). Protoze
informace popisujici vyuZiti outsourcingu mimo vlastni izemia konkrétné pro podporu bojo-
vych operacijsou utajované, nelze toto v soucasnosti po kvantitativni strance plné hodnotit.
I kdyz ani tomuto problému se nevyhybame, jak bude plynout z dalSiho textu.

V pfipadé, Ze outsourcing skutecné zvysuje efektivnost, pak na zakladé poznatk ziskanych
v pribéhu zkoumani pfistupl k outsourcingu v armadé USA chceme formulovat doporuceni
pro jeho Giéeln&jsi vyuZiti v ACR. Vychazime z toho, Ze transakéni naklady majf v podminkéch
armady mit sniZujici se velikost. Toto pojedndni neni vycerpavajici, ale je jej nutno chapat
jako pFispévek k probihajici diskuzi o misté, posldni, realizaci a vyuziti outsourcingu v pro-
stfedf ACR.

1. Vyvojové tendence zapojovani vnéjsich zdroji v americké armadé

V pribéhu uplynulych padesati let usilovalo Ministerstvo obrany USA o zapojeni soutéze
trznich sil do oblasti poskytovani podptrnych sluzeb pro obranu. Jiz od poloviny 50. let
minulého stoleti byly federdlniagentury vedeny k tomu, aby - pokud usoudi, Ze je to efektivni
- ziskdvaly komercné dostupné statky od soukromého sektoru. Tento pristup by v kratkosti
mohl byt vysvétlen pomocijeho zakladniho principu: vldda nebude soutézit se svymi obcany
o0 pravo poskytovat ji sluzby.
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V roce 1966 vydal Ufad managementu a rozpoctu (OMB - Office of Management and Budget)
obéznik A-76, ve kterém formalizoval vladni pristup k ziskavani komercnich statk(. V roce
1979 pak vydal Urad managementu a rozpoctu prirucku A-76 Supplemental Handbook k vyse
zminovanému obézniku, jez obsahuje procedury, pomoci kterych se rozhoduje, zda maji byt
komercni aktivity vykondvdny vnitini jednotkou nebo jinou vladni agenturou, respektive
soukromym sektorem.

Ministerstvo obrany oznacuje program procesidl A-76 srovndvajicich naklady jako com-
petitive sourcing.

0d konce roku 1995 Ministerstvo obrany vede své podfizené slozky k tomu, aby tam, kde
je tomozné, provadély studie srovnavajici naklady podle obézniku A-76. Tento novy pfistup
znamend, ze vdechny aktivity vykonavané vnitfnimijednotkami Ministerstvem obrany pova-
Zované za komercni by mély byt provéreny procesem A-76, aby se ukazalo, kdo je dokaze
tohoto procesu outsourcing activity.

V bieznu roku 1996 Ufad managementu a rozpoctu provedL revizi pifrucky A-76 Supple-
mental Handbook, coZ vedlo k zlepSeni schopnosti rozhodnout o tom, zda je vhodné komeréni
aktivitu vykondvat vlastnimi silami, nebo zda je vhodnéjsi zapojit trzni sily. Uspory plynouci
ztakto zvysené efektivnosti maji slouzit k Gthradé naklad na modernizaciik naplnénijinych
potfeb, na které v disledku poklesu obranych vydajli po skonéeni studené vdlky nedostavaji
prostredky.

V roce 1998 byl vydan Federal Activity Inventory Reform Act (FAIR), ktery nové rozdélil
vSechny aktivity vykonavané vnitfnimi jednotkami vefejného sektoru na nezbytné vladni
a komeréni. Povazujeme za vhodné dodat, Ze priibéhu pouzivani obézniku A-76 se ukazovalo,
Ze obsahuje urcité chyby, které v konecném disledku sniZzovaly vysledky jeho pouziti. Tento
dokument byl neustdle revidovan. [3] Posledni ndm znama revize probéhla v roce 2003.
(4]

Outsourcing v ozbrojenych sildch je podporovan celou fadou okolnostia mimo jiné i rostou-
cimi osobnimi ndklady na vojenskeé pfislusniky ozbrojenych sil. Dochdzi tak ke stale vétsimu
zapojovanf civilnich osob do plnéni vojenskych dkold, véetné vojenskych zahranicnich misi.
Je tomu tak proto, jak uvadi odborné ¢lanky, Ze probiha neustdla redukce ozbrojenych sil
a ,outsourcing” vede k vytvoreni situace, kdy ozbrojené sily nemajijiz zadné rezervni kapacity,
kterymi by mohly vyplnit ,diry” v pripadé vypadku jiz civilniho dodavatele sluzeb.

V dobé valky v Zalivu byl jeden civilista z péti; v pfipadé konfliktu v Bosné byl jiz jeden
z deseti. [5] V konfliktu v Irdku se pocet civilnich zaméstnanc( jesté zvysil. [6]

Také vysoké osobnindklady na pfislusniky ozbrojenych sil vedou k zavedeni outsourcingu
v ozbrojenych silach USA. V dalf (ivaze vychdzime z dat z roku 2001. Cini-li totiz priimérny
plat vyskoleného profesiondlniho vojdka 60 000 USD a vezmeme-li do dvahy danovou zatéz,
pak na tuto ¢dstku je nutné pouZit ndsobitel velikosti 2,5. V tomto pfipadé ¢ini ro¢ni perso-
ndlnindklady 150 000 USD. Z doby aktivnich let, tj. od 22. do 55. roku, Ghrnnd cena vojenské
pracovnisily ¢inf (cena za dobu aktivni &innosti vojenského profesiondla) ¢ini 4 950 000 USD.
Jestli poté pobird vojensky dlichod, ktery je placen z rozpoctu Ministerstva obrany a ¢ini-li
tento ddichod 40 000 USD, a to po dobu 30 a vice let, diichodové naklady predstavuji 1 200 000
USD. Uhrnné personélni naklady jsou tak 6 150 000 USD.

Dojde-li k nahrazeni vojenského profesiondla outsourcerem, ktery pocita se 100 USD
na hodinu, pak roéni ndklady predstavuji 184 000 USD. Za obdobi 30 let pak celkové naklady
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¢ini 5520 000 USD. Mozné Gspory se blizi 600 000 USD za osobu. Celkové vyjadreni dspor
bude jisté vétsi, nebot ozbrojenym sildm se dostane modernéjsich technologickych postupil
a modelli, které bude outsourcer aplikovat také v ozbrojenych silach na dseku své ¢innosti.

Plan Ministerstva obrany USA spociva v tom, Ze vyuzivani vnéjsich zdrojl pro nahrazeni
vojenskych funkci ma pokracovat tempem 10 000 funkci rocné, coz umozni zvysit produktivitu
prace a snizit naklady. Uvadi se, Ze v roce 2004 bylo 56 procent smluv uzavirano na dodavku
sluZeb, 44 procent na doddvku zboZi. Na vyuzivanivnéjsich persondlnich zdrojl je vynakladana
jiz polovina osobnich vydajd obranného rozpoctu USA. [7]

Proces outsourcingu ma pfinést také finanéni dspory v zabezpecené nebojovych ¢in-
nosti. Tak napf. podle zvefejnéné zprdvy z roku 2005 dspory z provozu skladist ozbrojenych
sil vytvari v prabéhu péti let hrubé dspory vyplyvajici z uzaviené zakazky 45,4 mil. USD.
Pro objektivni posouzeni uvddime, Ze by mélo dojit ke 47,9 procentnimu zmenseni ndkladl
spojenych se skladovacimi funkcemi proti skladovani pouze armdadnimi jednotkami. Jednalo
se skladovani na 18 mistech. [8]

Pro Gplnost musime dodat, Ze proces outsourcingu ve vojenském prostfedi je ve vojen-
ském tisku také kritizovan. Napf. uvddi se, Ze federalni zakon o konkurencnim vybéru zdroji
odbory nezlepsi prdci statni spravy, neusetfi penize darfiovym platcdm, pouze dojde k tomu,
Ze stdtni zaméstnance nahradi soukromi dodavatelé, statni penize se presunou do soukro-
mého sektoru. [9]

Outsourcing je ve svété vyuzivan predevsim jako jeden z ndstrojli strategického fizeni
podniku, jmenovité jako nastroj optimalizace spotfeby podnikovych zdroji pfi orientaci
na zdkladnf strategické cile podniku. Uplatnéni outsourcingu ve vyvoji pokrocilo dédle nez
v oblasti provozu. MiZe to byt vysledniciintenzivni potfeby mobilizace kvalifikovanych zdroj(i.
M0ze to byt klamny pocit, Ze v této oblasti nenf projev rizika nezvratny.

Outsourcing je vyuziti vnéjsich zdrojd organizaci k provddéni firemnich ¢innosti, které
se obvykle povazuji za interni. Tato myslenka neni sama o sobé nova. Organizace €asto vyu-
Zivaly externi zdroje — automobilovy prdmysl se vzdy spoléhal na vyrobce komponent a témér
viechny podniky vyuzivaji externi profesiondlni sluzby jako pravniky, Géetni a reklamni
agentury. V poslednich letech jsme se stali vice informovani o outsourcingu nejen proto,
Ze se stal rozsifenéjsim a zacal zasahovat vice oblasti podnikani, ale protoZze se stal rovnéz
sofistikovanéjsim podnikatelskym ndstrojem. Stale vice velkych outsourcingovych vztahii je
realizovano na bazi vyclenéni ze spolecnosti, podnikd s cizi majetkovou Gcasti, partnerstvi
a hlavné strategickych spojenectvi.

Outsourcing je pojem pochdzejici z anglictiny, vyraz ,to outsource” znamend ,vytés-
nit”, ,odsunout”. Cesky bychom mohli outsourcing definovat jako ,vyuzivani“ externich
sluzeb.

Outsourcing je takovy stav, kdy vstup, ktery by jinak podnik ziskaval z vlastnich zdrojd,
koupi od jiného podnikatelského subjektujako sluzbu, pripadnéjako zboZzi. Tim odstraniintern{
¢innosti souvisejici s obhospodarovanim zdroje, a tento zdroj od sebe odsune - ,,out”. [10]

Pojem vyjadfuje moZnosti pro optimalizaci podnikovych funkci a procesti povéfova-
nim externich poskytovateld sluzeb vykony, které byly pfedtim vykonavany vnitinimi
funkénimi jednotkami podniku.
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Pfesné vzato, v hospodafském Zivoté neni outsourcing zadnou novinkou, nebot jiz po de-
setileti bézi kontinualni proces vy¢lenovdni: oddéleninebo celé provozni casti ze soukromych
spolecnosti a organizaci vefejné spravy a jsou vyclefnovany a preddvany jinym, zpravidla
trznim subjektlim.

Primdrnim motivem outsourcinguje dlouhodobé Setfit naklady avSak soubézné zkvalitno-
vat svou ¢innost. Vjeho zakladé vsak vzdy spocivd individualné vynucend vazba, jednotlivych
nakladovych faktor(i. Bezprostfedné malé naklady ocekava.

Je outsourcing moznym nastrojem zvyseni efektivnosti a dosazeni Gspor nakladd? Jeho
pfivrzenci tvrdi, ze ano. Tvrdi, Ze soutéz s nim spojena prinasiinovace, pouziti novych mana-
Zerskych technik, nové ndstroje a nové metody prace a umoznuje vyuzivat sluzeb rliznych
poskytovateld pro rlizné drovné sluzeb.

Kritici outsourcingu trvaji na tom, Ze vede k nekvalitnim a nespolehlivym sluzbam a Ze sou-
kromé firmy jsou méné spolehlivé nez vnitinijednotky. Dale pak uvadéji, Ze soukromé firmy
jsou nachylné&jsi k vypadkdm a bankrotiim a jsou méné schopné odoldvat krizovym situacim.
PfestoZe argumenty jak pFivrzencd, tak kritik( zrejmé odrazeji nazory zajmovych skupin,
s obéma témito nazory souhlasime. Rozdil je totiz pouze v podminkdch, za kterych tyto
ndzory plati:

Outsourcing znamend zvySenou efektivitu a dsporu ndkladd v pfipadé, ze je vysledkem
dobfe zvlddnuté soutéze.

Outsourcing vede k nekvalitnim a nespolehlivym sluzbdm a vy33im cendm, pokud nenf
vysledkem dobfe zvladnuté soutéze.

V soucasném nejistém financnim klimatu se vice podnikl nez kdykoliv dfive rozhoduje
vyuzit pro své podruzné c¢innosti sluzby specializovanych poskytovatell. To plati zvlasté pro
sluzby. K tomu m(iZe vést mnoho pFicin, z nichz nejdalezitéjsi jsou:

- zrychlenivyhod reengineeringu,

- zvySeni koncentrace spolecnosti na jeji primdrni ¢innost,

- sniZeni a kontrola provoznich nakladd,

- ziskani pfistupu k prvotfidnim zdrojiim, které nejsou k dispozici interné,

- uvolnéniinternich zdrojl pro jiné tcely,

- sdilenf rizika s jinymi.

Uspésny outsourcing je zaloZen na silném partnerstvi se spolecné sdilenou vizi. Vidéi
spolecnosti, které vytvorily Gspésna outsourcingova partnerstvi, identifikuji faktory kritické
pro dspéch spolecnosti jako:

- strategicka vize a plan,

- volba spravného dodavatele,

- podpora a angazovanost nadfizenych,

- pozornost vénovana persondlnim zédlezitostem,

- kratkodobé finanéni zdGvodnéni,

- vyuZiti externi expertizy pFi vytvdreni outsourcingového partnerstvi.

A sdilené s outsourcingovym partnerem:
- pochopeni firemnich zamér( a cild,
- ndlezité strukturovany kontrakt,
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- nepretrZité fizeni vztahd,
- oteviend komunikace s kompetentnimi jednotlivci a skupinami.

Co bychom méli hledat u outsourcingového partnera? Volba spravného partnera je kriticka
tak dalezité je, aby mél partner dobrou povést s kvalitnimi referencemi a vyhovoval svym
kulturnim prostfedim. Dllezity je také Siroky a flexibilni rozsah zdrojt a spolecné chapani
vyznamu kvality. Pakje zde umisténi outsourcingového partnera a jeho schopnost poskytnout
pfidanou hodnotu. Samoziejmé, Ze cenu a flexibilitu kontraktu nelze ignorovat, jsou vsak
pouze soucasti celkového obrazku.

V procesu outsourcingu ma vyznamné misto vnitinijednotka. Vnitfni jednotkou rozumime
takovou ¢dst urcité organizace, kterd vykonava urcité relativné samostatné aktivity, ¢imz
prispivd k jejimu chodu. Tato vnitfnijednotka v rezortu obrany, ale obecnéiv celém verejném
sektoru je zakonem ochranéna pred konkurenci, a proto na ni lze pohliZzet jako na monopol.
Skutecnost, Ze vnitfnijednotka ma monopolni postaveni spolecné se systémem odmeénovani
zaméstnanc( vefejného sektoru a existenci silnych neformalnich organizacnich struktur
v ramci vefejného sektoru vede k znaéné neefektivnosti jeji ¢innosti.

Vsechny aktivity vykonavané vnitinimi jednotkami v rdmci organizace lze rozdélit do dvou
skupin: kmenové a nekmenové. Kmenové aktivity jsou ty, které tvofi hlavni funkéni napli
organizace. Organizace se na tyto aktivity specializuje a dosahuje proto vjejich vykondvdni vétsi
efektivnosti ve srovndni's vykonavanim nekmenowych aktivit. Lze tedy predpokladat, Ze pokud
organizace vykondva nékterou aktivitu jako kmenovou, vykondva ji efektivnéji nez jind orga-
nizace, kterd tu stejnou aktivitu vykonava jako nekmenovou. Toto rozdéleniv zadném pripadé
neznamena, ze nekmenové aktivity jsou podradné. Kvalitni vykonavani kmenovych aktivit je
podminéno fadnym vykonavanim nekmenovych aktivit. Proto jsou obé stejné dlezité.

Aktivity vykondvané vnitfnimi jednotkami ve vefejném sektoru, a tedyiv rezortu obrany,
lze obdobnym zplsobem rozdélit opét do dvou skupin: nezbytné-vladnia komeréni. Nezbytné
vladni aktivity jsou takové, které jsou tak dzce spojeny s vefejnym zdjmem, Ze je mohou
vykondvat pouze stdtni zaméstnanci, tyto aktivity lze zdroven povazovat za kmenové.

Komercni aktivity [11] jsou takové aktivity, které nejsou tak Gzce spojeny s vefejnym
zdjmem, proto mohou byt vykondvany i jinymi nez vlddnimi zaméstnanci, tyto aktivity lze
povaZovat za nekmenové. [12]

Z hlediska outsourcingu je nutné analyzovat stav monopolu v dané oblasti. Monopol vytvar{
situaci, ve které na trhu existuje jediny nabizejici urcitého statku. To mu davd moznost,
v pFipadé, Ze poptavajici nemaji moznost spotfebu omezit ani substituovat, uréitjednotkovou
cenu své produkce tak vysokou, jakou budou poptdvajici schopni zaplatit. Tato cena je obvykle
vyssi nez jsou mezni ndklady na tuto produkci. Takovato situace nabizejiciho ni¢im nenuti
hledat zpdsoby, jak sniZit vlastni naklady, coZ vede k neefektivnosti a stagnaci.

Dfive jsme zminili, Ze vnitini jednotku lze povaZovat za monopol. Plati pro ni tedy to
samé? Ve skuteénosti ne. Vnitfnijednotka nenfjedinym vykonavatelem této aktivity na trhu
v Sirsim slova smyslu. Ve vétsiné pripadl u komerénich aktivit existuje v rdmci soukromého
sektoru konkurencni trhu vykondvani téchto aktivit. ProtozZe je tento trh konkurenéni, jsou
jednotlivi nabizejici nuceni hledat zplsoby jak minimalizovat svoje naklady, a tim dosahovat
efektivnosti. Navic nabizejici této aktivity ji vykonavajijako svoji kmenovou, coz opét znamena
vyssi efektivnost. Z téchto diivodd jsou firmy ze soukromého sektoru efektivnéjsi.
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Jako mozné fesent neefektivnosti vykondvani komercnich aktivit v rdmci vefejného sektoru
se tedy nabizi moznost odstranitinstitucionalni bariéry, které z vnitfnijednotky ¢ini monopol
a vystavit ji konkurenci vefejného sektoru.

Tento proces ma dva mozné vysledky: Vnitinijednotka snizi svoje naklady a ukaze se jako
efektivnéjsi nez soukromy sektor a vykonava aktivitu nadale, nebo pokud se ukaze, ze toto
je efektivnéjsi, dojde k outsourcingu vykonavani této aktivity. V obou piipadech se zvysi
efektivnost vykondvani této aktivity a je mozno ocekdavat dspory.

S timto feSenim jsou spojena urcitd rizika, kterd mohou ocekavanému zvysent efektivnosti
zabrdnit. Hlavnim z nich je pfipadné oportunistické chovani firem ze soukromého sektoru.
Outsourcingem aktivity obvykle zanikd vnitfnijednotka, coz znamend, Ze pokud trh vykona-
vani této aktivity neni konkurencni, firma ze soukromého ziskd monopolni postaven, které
bude zneuzivat. Za timto tcelem mohou firmy podhodnocovat svoje predpokladané naklady,
aby ve srovnani zvitézily s tim, Ze si vyjednaji lepsi podminky ve chvili, kdy jiZ nebude existo-
vat vnitfnijednotka a ostatni firmy ze soukromého sektoru nebudou schopné nebo ochotné
rychle prevzit vykonavani této aktivity.

Dalsim rizikem je to, Ze vykondvani kmenovych aktivit je do znacéné miry podminéno
vykondvanim nekmenovych aktivit. To znamend, Ze outsourcing komercnich aktivit v pfipadé,
jejich Spatného vykondvani soukromym sektorem, mdze ohrozit ¢innost celé organizace
(v nasem pripadé operacni zplsobilost nebo obranyschopnost). Nevyresenou otazkou tak
z(istavd situace, kdy firma ze soukromého sektoru musi vykondvat aktivitu za nepfiznivych,
plvodné nepredpokladanych podminek (v pfipadé vélky, mimo Gzemi statu atd.).

Poslednim, ale ne nejmensim rizikem je skutecnost, Ze ti, kdo o outsourcingu ve vefejném
sektoru rozhodujf, nejsou ve vétsiné pripadd motivovani ktomu, aby rozhodovali ve prospéch
organizace.

Je potfeba si také uvédomit, Ze proces srovnani efektivnosti vnitini jednotky a soukro-
mého sektoru je neodkladné spojen se vznikem transakénich nakladd, nemusivzdy znamenat
Gspory a ma tedy smysl pouze tehdy, jestlize transakéni ndklady nepfekroéi dspory vzniklym
zvySenim efektivnosti. Na outsourcing je tedy nutno pohlizet jako na mozny vysledek procesu
a nejako na cil.

3. Obéznik A-76: Federalni pristup k vykonavani komerénich aktivit
ve vefejném sektoru

Podle Uradu managementu a rozpoctu a rozpoctového obézniku A-76 se uvddi, Ze jsou
to aktivity, které jsou povazovany za komeréni aktivity. Ty jsou definovany jako aktivity,
Jjejichz vysledkem je produkt &i sluzba, ktera se ziskava, ¢i by bylo mozno ji ziskat ze zdroje
privatniho sektoru”. Mohou se stat predmétem kompetice. Funkce, které jsou ze své vnitini
podstaty vlddni (jsou definovdny jako funkce, které musi byt diky svému tésnému spojent
s vefejnym zdjmem svéfeny federalnim zaméstnancdm), se nesmi otevirat konkurenci sou-
kromého sektoru.

Urcenitoho, o jaky typ funkce se jedna, se opira o celou fadu faktor(, mezi néz patfii mira
pozadované vladni kontroly a dohledu. [13]

A-76 je proces pojmenovany podle obézniku OMB A-76 z roku 1966, ktery ustavuje fede-
ralni pfistup k vykondvani komercnich aktivit v celém vefejném sektoru. V tomto procesu
se formou vystaveni fizené soutézi provede srovnani nakladd, vnitfnijednotky a soukromého
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sektoru, na vykonavdni konkrétni aktivity. Na zdkladé tohoto srovnani se pak rozhodne, zda
bude aktivita naddle vykondvdna plvodni vnitfnijednotkou, jinou vnitinijednotkou v rdmci
verejného sektoru nebo dojde k outsourcingu této aktivity. Pokud se pristoupi k outsourcingu
a aktivitu bude vykondvat firma ze soukromého sektoru, nastane uspofadani, ve kterém sou-
kroma firma vyuzivd vybaveni ve vlastnictvi vlddy - Government Owned Contractor Operated
(GOCO) Arrangement. [14]

3.1 Popis procesu A-76

V této ¢ast vychdzime z obéznik( OMB A-76 [15] a z A-76 Supplemental Handbook.
Proces A-76 se skldda z osmi zakladnich fazi [16]:

1. Predbézné planovani.

2. Vefejné oznamend.

3. Vytvoreni dokumentl Performance Work Statement (PWS), tj. vyhlaseni pozadavki
na prace, které se maji vykonat, a Plan dohledu na zajisténi jakosti (QASP - Quality
Assurance Surveillance Plan)

Smlouvani.

Nezavislé posouzeni.

Vyjedndvani.

Srovndni nakladd.

Administrativni odvolanf.

® N

Kazda ze vyse uvedenych fazi je dilezitd, md své misto v procesu zapojovani trznich sil.
Z hlediska poznané praxe v nasich podminkdch chceme upozornit predevsim na fazi, kde
se vyhlasuji pozadavky na praci a s tim souvisejici plan zajistovani a zjistovani kvality.

Predbézné planovdni

Prvnim krokem v procesu A-76 je faze pfedbézného planovani. V této fazi tym komercnich
aktivit (Commercial Activity Team) rozhoduje o tom, jak spojit funkce, které spolu logicky sou-
viseji, do obchodnijednotky (SBU - Single Business Unit), kterd se vystavi Fizené soutézi. Tento
tym ma za tkol spojit tyto funkce takovym zplisobem, aby vyse zminéna soutéz byla Gspésna.

Faze verejného oznameni
Dalsim krokem je faze verejného oznameni, ve které je rozhodnuti vystavit funkci soutézi
oznameno entitdm, jako je Kongres, zaméstnanci vnitfni jednotky a mistni spolecenstvi.

Tvorba dokumentii

Jednd se o dokumenty Performance Work Statement (PWS), to jest Popis prace, a Quality
Assurance Surveillance Plan (QASP), j. Plan dohledu na zajisténijakosti. Poté, co je rozhod-
nutivystavitjednotku soutéZi schvaleno, zacne tym komerénich aktivit bezodkladné pracovat
na tvorbé dokumentu Popis prace a na dals§im dokumentu Plan dohledu na zajistént jakosti
(PWS/QASP). Popis prdce definuje technické, funkéni a kvalitativni charakteristiky prace,
kterd ma byt vykonavana, identifikuje nezbytné funkce, jez maji byt provadény, urcuje stan-
dardy kvality sluzby véetné mista, kde prace rdmci této sluzby bude provadéna, pracovnich
jednotek, mnozstvi a kvality téchto jednotek a ¢asového harmonogramu.
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Popis prace slouzijako pracovnirdmeca predstavuje zdklad pro vypocet ndkladd. Zaroven
se vytvaii Plan dohledu na zajistént jakosti, ktery popisuje metody inspekce, pozadované
zpravy a zdroje nutné k naplnéni prace obsazené v Popisu prace. Tento dokument také popisuje
metody jakymi vlddni zaméstnanci budou hodnotit ¢innost vnitinijednotky nebo soukromé
firmy za Gcelem zajisténi, Ze standardy obsazené v Popisu prace jsou naplnény v ramci uve-
denych nakladd. Po dokonceni téchto kritickych dokumentd nasleduje faze Smlouvani.

V pribéhu tohoto kroku diistojnik, kteryje zodpovédny za uzavieni smlouvy (CO - Contract
Officer) uréi typ smlouvy, ktery se pouzije. Jakmile je urcen typ smlouvy nejvhodnéjsi pro
dokument Popis prace z pfedchoziho kroku, je vytvofen dokument Zadost o navrhy — Request
For Proposals (RFP), respektive zadosti o ndvrhy (vyzadani nabidek pri zahajeni vybérového
fizenf). Dokumentje nasledné vyddn takovou formou, aby se o ném dozvédéli pfipadni zdjemci
ze soukromého sektoru a mohli na ného reagovat. Ve chvili jeho vydani must byt jiz vytvofeny
idal$i dokumenty. Tyto dokumenty spadaji do dvou kategorii. Prvni kategoriije Management
Plan (MP) §. Planu fizenia druhou Independent Review Step (IRS), §j. Krok nezdvislé kontroly.

Plan fizeni je dokument, ktery nacértdva zmény vnitfni jednotky, které vyisti ve vladni
Most Efficient Organization (MEOQ), tj. nejefektivné&jsi vlddni organizaci, kterd bude soutézit
se soukromym sektorem o dal$ivykonavdni aktivity. MEO poskytuje zdklad pro odhad nakladd
na vykonavdni pfislusné aktivity vlastnimi silami (IHCE - In-House Cost Estimate), tj. odhad
vlastnich nakladd. Nejefektivnéjsivlddni organizace mize byt mixem vladnich zaméstnancl
a smluvnich dodavateld ze soukromého sektoru.

Plan fizeni se sklada ze ctyr dilcich dokument(: Nejefektivnéjsivladni organizace, Odhad
naklad(i na vykondvani prislusné aktivity vlastnimi silami, Technical Performance Plan (TPP),
tj. Plan zplisobu vykondvani, a Transition Plan (TP), tj. Plan pfemény vnitini jednotky v nej-
efektivnéjsi vladni organizaci.

Popis prace je podkladem pro Pldn fizent, jehoz dlleZitou ¢asti je dokument Nejefektiv-
néjsi vlddni organizace. Po vytvoreni Nejefektivnéjsi vladni organizace se pomoci odhadu
vlastnich naklad(l pocitaji jeji ndklady. Odhad vlastnich ndklad( obsahuje osobni ndklady,
naklady na materidl a energie, rezijni naklady a ostatni specificky ocefiované ndklady jako
je: znehodnocenf kapitalu, pGjcky, Gdrzba a opravy, pojisténi, cestovné, naklady na smluvni
dodavatele a ostatni pridruzené naklady.

Odhad vlastnich ndkladt obsahuje odhad naklad(i nejefektivnéjsivladni organizace na vy-
kon aktivity tak, jak je definovana v Zadosti o navrhy. Tym komercnich aktivit vioZzityto ndklady
do formuldte pro porovnani ndklad(i (Cost Comparison Form) vytvofeného softwarovym
modelem COMPARE [17] Je d(ilezité nezamériovat Odhad nakladd na vykondvani pfislusné
aktivity vlastnimi silami (IHCE) za nezdvisly vladni odhad (IGE - Independent Government
Estimate), ktery slouzi pro odhad ndklad( a zisku na vykon prdce obsazené dokumentu
Popis prace a pouziva se pro hodnoceni nabidek ISSA (Inter-Services Support Agreement)
a soukromého sektoru.

Diistojnik odpovédny za uzavieni smlouvy vytvari IGE a pouziva ho ktomu, aby rozhodl, zdajsou
nabidky soukromého sektoru a ISSA realné. Dalsi ¢asti Planu fizeni je Plan zplsobu vykonavani.
Plan zplisobu vykondvani popisuje zplisob, jakym bude nejefektivnéjsivlddni organizace vykondvat
prdci obsazenou v dokumentu Popis prdce, pokud ve srovnani nakladd zvitézi. Posledni ¢asti Planu
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fizenije Pldn premény vnitfni jednotky v nejefektivnéjsi viddni organizaci. Pldn pfemény vnitini
jednotky naértava zplsob, jakym se stdvajici vnitini jednotka zméni na nejefektivnéjsi vladni
organizaci v pfipadé jejiho vitézstvi, nebo jak umozni soukromé firmé vykondvat aktivitu.

V tomto kroku posuzuje Source Selection Evaluation Board (SSEB) tj. Komise pro hod-
noceni vybéru zdroje Management Plan. Tento krok md za dkol potvrdit, Ze vladni plan je
schopny naplnit PWS prostfednictvim zdrojd uvedenych v Nejefektivnéjsi vladni organizaci
ajeho naklady uvedené v IHCE jsou opodstatnéné. Ve chvili, kdy SSEB obdrzi vsechny nabidky
od MEO i soukromého sektoru, proces pokroci do faze vyjedndvani.

V tomto kroku distojnik odpovédny za uzavieni smlouvy diskutuje s nabizejicimi, aby
vyjasnil nesrovnalosti spojené s ndklady nebo technickymi parametryjejich navrh. distojnik
odpovédny za uzavieni smlouvy miZze vést tyto diskuze podle potteby se vSemi, s nékterymi
nebo s Zddnym z nabizejicich. V tomto bodé nejefektivnéjsi vlddni organizace neni soucasti
vybéru a porovndvaji se pouze nabidky soukromého sektoru a ISSA.

ISSA je nabidka nékteré jiné vnitini jednotky z vefejného sektoru. Proces A-76 umoznuje
vem vnitfnim jednotkam, které jsou soucdsti vefejného sektoru Gcastnit se soutéze jako
firmy ze soukromého sektoru.

AZ se tyto diskuze skonci, vSichni nabizejici maji stejné mnozstvi ¢asu, aby mohli revido-
vat svoje navrhy a pfedlozZili je k zavérecnému porovnani panelu technického vyhodnoceni
(Technical Evaluation Panel). Ndsledné pak diistojnik odpovédny za uzavieni smlouvy vybere
nejlepsiho kandidata pro porovnani s vladni MEQ. Tento vybér je poslednim krokem pred
skutecnou soutézi mezi vefejnym a soukromym sektorem.

Poslednim krokem v tomto procesu je srovnani ndkladd. V tomto kroku diistojnik odpo-
védny za uzavieni smlouvy s pomoci SSEB vybere, na zakladé ndklad( uvedenych ve formulari
Cost Comparison Form (CCF), §j. FormuldF pro srovndni nakladd, tu nabidku, kterd Ministerstvu

Nejvyssi celkova hodnota je ta, ktera vladé nabizi nejvice ve smyslu kvalitniho vykonu
za nejlepsi cenu. VIadni aktivita bude prenechdna k vykonavani soukromého sektoru, pokud
je vitézna nabidka soukromého sektoru nizsi o 10 procent v nakladech na pracovnisilu nebo
0 10 miliond dolard niz$i po dobu trvani smlouvy nez nabidka vnitfni jednotky. [19]

Uspory v rozmezi 20-30%, tyto prfedpovédi jsou Casto zaloZeny na pocatecnich odhadech,
a neodpovidaji dlouhodobym skute¢nym Gspordm. Skutecné Gspory jsou €asto podstatné
nizsi, a v nékterych pfipadech dokonce i nulové.

V nékterych pfipadech neni krok srovnani nakladd poslednim. Poté, co distojnik odpovédny
za uzavreni smlouvy provede svoje konecné rozhodnuti, mohou netspésni nabizejici zpochybnit
jeho rozhodnuti skrze proces administrativniho odvolani. Toto pravo je vyhrazeno pro moznost
vyjadrit jakékoliv pochybnosti ohledné spravnosti hodnoceni a faze srovnani nakladd.
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3.2 Druhy procesu A-76

V praxi existuji dva druhy procesu A-76: standardni a zkraceny. [20] Pfi standardnim
procesu podle obézniku A-76 je stanoveno, Ze proces musi byt dokonéen do 12 mésic(,
s moznym prodlouzenim az o 6 mésict ve vyjimecnych podminkdch. V priibéhu standardniho
procesu vnitini jednotka vzdy vytvari MEO, kterd soutézi s nabidkami firem ze soukromého
sektoru. Standardni proces musi probéhnout vzdy, kdyz aktivita, jiz se tyka je vykondvana
vnitfni jednotkou se souctem vice nez 65 FTE (Full-Time Equivalent). [21]

P¥i zkraceném procesu, v pfipadé prvniho druhu zkraceného procesu, vnitini jednotka
spocitd naklady na to, jak aktivitu vykondva v soucasnosti, a na zakladé prlizkumu trhu je
porovnava s naklady soukromého sektoru nebo naklady vyjednanymi v souladu se smérnici
Federal Acquisition Regulation (FAR), tj. Federalni akviziéni smérnici.

V piipadé druhého druhu zkraceného procesu vnitini jednotka vytvari MEO stejné jako
v piipadé standardniho procesu. Zkrdceny proces nesmi trvat déle nez 90 dni, s pfipadnym
prodlouzenim o 45 dniv pfipadé, Ze vnitinijednotka vytvari MEQ. Zkrdceny proces mlze byt
pouzit u aktivit, které vykonava vnitinijednotka se souctem méné nez 65 FTE nebo jakymkoliv

poctem vojenskych zaméstnancd.

3.3 ZkuSenosti s pouzitim procesu A-76

PFi zpracovani této ¢asti vychazime ze zprav General Accounting Office (GAO). [22]

Vybrané pfipady pouZiti obézniku A-76. Pro Gcely této prace jsme vybrali 9 z 53 procesil
A-76 ukoncenych v obdobi od fijna 1995 do brezna 1998. Toto obdobi jsme zvolili proto,
Ze od této doby uplynul jiz dostatek casu potfebny pro vyhodnoceni jejich Gspésnosti a po-
souzeni, zda pouziti A-76 pfineslo zvysenou efektivnost a tGspory nakladil. Seznam vyse
jmenovanych procesil je uveden v tab. 1.

Ovlivnilo
pracovnich
mist
EREBIGAEIEL, Udrzba raket 52 MEO Ano
Alabama
R, Skladovani 29 Soukromy sektor Ne
Kansas
Saq D1eqo, Péce o déti 33 Soukromy sektor Ano
Kalifornia
Saq D1eg!o, Rodinné sluzby 88 Soukromy sektor Ano
Kalifornia
RS AT RS EES, Udrzba letadel 1444 MEO Ano
Oklahoma
1'::;3:m Air Force Base, Spréva zdkladny 278 Soukromy sektor Ano
#s:gshm A Udrzba raketovych motorti 50 Soukromy sektor Nejisté
\(I)V}:]ight-Peterson Gl (IR Sprava zékladny 499 Soukromy sektor Ano
Col'umbus, Finanéni sprava 240 MEO Ano
Ohio

Tab. 1: Vybrané procesy A-76
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Vysledky pouZziti A-76

Po tom, co probéhlo devét vySe jmenovanych procest A-76, ocekavaly se z nich Gspory
v celkové vysi 290 milion(i dolar(, coz Cinilo téméF polovinu z celkové vyse Gspor vyplyvajici
z provéreni vSech 53 aktivit v procesu A-76. Navzdory tomu, Ze u kazdého z téchto pro-
cestl se vyskytly okolnosti, které ztiZily hodnocenijejich Gspésnosti, dostupna data ukazuji,
Ze nejméné sedm z nich skutecné ptineslo zvyseni efektivnosti a Gspory ndkladi. U dvou
zbyvajicich procest nedostatecna data znemoznila rozhodnuti o dsporach v jednom z nich
a problémy s vykonem a predcasné ukonceni smlouvy po 20 mésicich zabranilo dosazen{
Gspor v druhém z nich.

Dilezité ale je, Ze i u sedmi prvné jmenovanych pfipad(i dosazené dspory byly vzdy niZsi,
nez ocekdvané. V prabéhu zjistovdni pficin tohoto rozdilu jsme identifikovali urcité problémy
spojené s procesem A-76.

Problémy procesu A-76

Navzdory skutecnosti, Ze proces A-76 je v teoretické roviné velice jednoduchy, jeho pouziti
Casto nevede k ocekdvanému zvyseni efektivnosti, a pokud vede, potom ne v predpokladaném
rozsahu.

Toje zplisobeno rlznymi problémy. Tyto problémy lze rozdélit do dvou skupin na problémy
spojené s odhadem vlastnich naklad( a problémy s vlastnim procesem.

Problémy spojené s odhadem vlastnich ndkladii
Obecné lze fici, ze znalost vlastnich nakladi je nedostatecnd. To je zpdsobeno ¢tyfmi
hlavnimi pti¢inami [23]:

0 Skutecné vlastni naklady na vykondvani aktivity nejsou znamy a jako zaklad pro jejich
odhad slouzi tabulkové vymezené naklady na pracovni silu. Dalezitym faktem je opo-
mijeni moZnosti substituce prace kapitdlem. Pro odhad Gspor se pak pouziva redukce
pracovnich mist spojend s tvorbou MEO.

0 Naklady na pracovni silu se vypocitdvaji pomoci tabulkovych poctl pracovnich mist.
Protoze pocty obsazenych pracovnich mistjsou obvykle nizsi nez tabulkové, ocekdvané
Gspory jsou tudiz nadhodnoceny.

0O Vypocet nakladi na pracovni silu je zaloZzen na primérné mzdé. Tento vypocet je
opét nepresny, protoZe skutecnd mzda zaméstnancd se casto podstatné lis od pri-
mérné.

0O Vypocet rezijnich ndklad( je opét zalozen na osobnich nakladech a vypocitavd sejako
12 procent osobnich nakladd.

O Transakéninaklady spojené s procesem A-76 a ndslednou implementacijeho vysledkd
- tvorbou MEO, nebo outsourcingem - nejsou odpocteny od sumy predpokladanych
spor. To opét vede k jejich nadhodnocovani.

Kromé vyse uvedenych problém0 s ocefiovanim vlastnich nakladi se dale vyskytujii pro-
blémy vznikajici z podstaty A-76. Mezi tyto problémy patii [24]:
O Nedostatek persondlu. V procesu A-76 je nezbytné vytvorit tfi rizné tymy, které maji
plnit dkoly, jejichz cile jsou casto protichidné. Protoze neni dostatek zaméstnanc(
pro vytvofeni téchto tfech samostatnych tymd, dochazi casto ke konfliktu zajm.
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O Nedostatek zkuSenosti. Skutecnost, Ze clenové téchto tym( musi plnit kromé povin-
nosti spojenych s plsobenim v téchto tymech i svoje bézné pracovni povinnosti,
negativné ovliviuje jejich ¢innost. Kazda jednotka, zakladna atd. si proces A-76 Fidi
sama. To znamend, Ze zkuSenosti nabyté v tomto procesu se v ozbrojenych sildch
nezachovavaji. Proti tomu v soukromém sektoru pdsobi odborni poradci, ktefi prosli
Sesti nebo sedmi témito procesy. Vysledkem této skutecnostije znevyhodnéni vnitin{
jednotky ve fazi srovnani naklada.

0 Dalsf problém spojeny s nezkusenosti clenti tymii: Spatné vytvoreny PWS. To, 7e tym komeré-
nich aktivit s jeho tvorbou nema zkusenosti spolu se skutecnosti, Ze proces jeho tvorby neni
normativné upraven, vede k tomu, Ze PWS obvykle podhodnocuje anebo nadhodnocuje
mnozstvi prace spojené s vykonavanim aktivity. PWS navic neodrazi praci, kterd neni pfimo
spojena s vykonavanim aktivity, ale vnitfnijednotka ji doposud vykonavala.

Q Problémy vznikajici pfi tvorbé a hodnoceni MEO. Ti, kdo MEO hodnotf, jsou casto jeji
soucasti, coz opét znamend konflikt zajmG. Na proces A-76 se navic casto nepohlizi
jako na pfipadny outsourcing x pracovnich mist, ale jako na mozny negativni dopad
na x rodin.

Q Problémy se softwarovym modelem COMPARE, ktery vyhodnocuje a srovnavd naklady
jednotlivych soutézicich, jsou bezprostfedné spojeny s celkovym piistupem ke sledo-
vani nakladd v procesu A-76. Tento model se zaméfuje predevsim na osobni naklady,
coz je nedostatecné. Navic nepocita s takovymi proménnymi, jako je mordlka, zkuSe-
nosti nebo vojenska kultura.

Otdzka outsourcingu v dobé bojového nasazeni

V USA nenf otdzka outsourcingu v dobé valky fesena zadnym zvlastnim zplsobem. Oce-
kava se, ze soukromé firmy splni smluvni zavazky jak v miru, tak v dobé valky. V tab. 2 jsou
uvedeny pocty civilnich zaméstnanc( podilejici se na zabezpecovani vojenskych misiv Irdku,
na Balkdné a v Latinské Americe. [25] Cilem tohoto najimanije: uset¥it penézni prostredky, ale
predevsim uvolnit profesiondlni vojaky pro bojové jednotky a k plnénf dkoll v pfednf Linii.

Tab. 2
Valka/Konflikt Civilni zaméstnanci
revoluce 1500 (odhad) 9000 1:6 (odhad)
mexicko-americkd valka 6 000 (odhad) 33000 1:6 (odhad)

americkd obcanskd valka 200 000 (odhad) 1000000  1:5 (odhad)

prvni sv. valka 85 000 2000 000 1:2
druhd sv. vdlka 734000 5 400 000 1.7
korejsky konflikt 153 000 393000 1:2,5
vietnamsky konflikt 70000 359 000 1:5
Poustni boure 9000 400 000+ 1:5
Bosna 300 3000 1:10

Pramen: genmjr. George Hammontree. Contractors on the Battlefield. In: Army Logistician, vol. 30. No 6, Nov-Dec
98, 18. Citovano podle: http://www.aflma.hgmil/lgj/LogDim2003_pdf,22 Aug 03. Pfevzato z Casopisu Air
Force Journal of Logistics, 2004, vol. 28, No. 3, s. 14.
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3. 4. ZkuSenosti americkych ozbrojenych sil s outsourcingem

V USA existuji témér padesatileté zkusenosti s outsourcingem v prostredi obrany. V pri-
béhu této doby se zde vytvoril celkovy ptistup k outsourcingu, ktery si klade za cil provérit
vsechny komercni aktivity vykonavané vnitinimi jednotkami Ministerstva obrany v procesu,

Tento proces se nazyva A-76 podle obézniku Office of Management and Budget (OMB) A-76
zroku 1966, ve kterém byl formalizovan. Pro tento proces je dale dalezity dokument Federal
Activity Inventory Reform (FAIR) Act z roku 1998, jenZ urcuje, které aktivity vykondvané
vnitfnimi jednotkami Ministerstva obrany lze povaZzovat za komercni a mohou tim padem
byt predmétem A-76. V pribéhu let byly v procesu A-76 identifikovany urcité chyby coz vedlo
k jeho cetnym revizim, ale v soucasnosti lze fici, Zze outsourcing, ktery je jeho vysledkem

Na druhou stranu stale existuji problémy, které braniv maximalizaci téchto Gspor. Hlavnim
z nich je neptesné urcovani vlastnich ndkladd.

V USA plative vladnich kruzich shoda vtom, Ze outsourcing v prostfedi obrany je vhodnym
nastrojem pro zvyseni efektivnosti a dosazeni dspor. [26] V této zemi se ozbrojené sily nesnazi
vyuzivat kapitdl soukromého sektoru pro budovani dlouhodobych investic.

V USA existuje ze strany vefejnostii Kongresu neustdly tlak na snizovani rozsahu vefejného
sektoru. Jednim z prostredkd, kterym toho md byt dosazeno je outsourcing. Outsourcing zde
md slouzit jako ndstroj zvysent efektivnost a tvorby Gspor ale je zde vyuzivdn i z politickych
divodd. Outsourcing je zde také casto zneuzivan zdjmovymi skupinami tim, Ze se ve smérnici
FAIR zaménuji u komerénich aktivit slovo ,mohou” za ,maji” byt predmétem outsourcingu.
Soukromy sektor je zde tedy preferovan pred vefejnym. [27]

Urceni povahy aktivity
Nezbytné -Vladni - Komeréni

ProvéFit aktivitu
v procesu A-76

\4
Je soukromy sektor
efektivnéjsi

ve vykondvani této
aktivity?

v v v
Aktivitu nadale
vykondva vnitini
jednotka

Outsourcing aktivity

0br. 1: Proces hodnoceni ptipadného pfijeti outsourcingu

Jind situace byla ve Velké Britanii. Navzdory tomu, Ze v 80. letech byl ve Velké Britanii
mnohdy preferovan soukromy sektor pred vefejnym, v dobé labouristické vlady se priciny
jeho vyuziti zménily zideologickych na praktické. Dnes zde neni preferovan soukromy sektor
pred vefejnym, ani obracené. [28]
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Plati zde pozadavek, Ze vse musi byt definovdno pouze v podobé vystupu, a ne v podobé
¢innosti nebo vystupd, coz jediné umozni firmé ze soukromého sektoru vyuzit jeji schopnosti
a know-how a zvolit nejlepsi zplsob splnéni téchto pozadavk( [29][30].

Proces rozhodovani o pfipadném outsourcingu v Ministerstvu obrany USA miize byt shrnut
nasledujicim zplsobem [31]:

1. Kazda vnitini jednotka oznadi aktivity, které vykonava a které nejsou nezbytné

vladni.

2. Vsechny aktivity oznacené timto zplsobem budou provéfeny v procesu A-76.

Proces rozhodovani o outsourcingu v Ministerstvu obrany USA je zobrazen na obr. 1.

4. Obecné problémy outsourcingu z pohledu zadavatele - ACR

Pro prekondnf problém(i s procesem outsourcingu v ACR doporucujeme vytvofit pro oblast
outsourcingu autoritu podobnou britské PPPU (Public-Private Partnership Unit). [32] Pfedpo-
kladame totiz, Ze jeji vytvorent a fadné fungovani umozni zddrny rozvoj vyuziti outsourcingu
a pomize prekonat problémy a také, Ze lepsivysledky outsourcingu lze v brzké dobé realizovat.
Vsechny aktivity oznacené jako komeréni by mély byt provéreny v soutéznim procesu. [33] L kdyz
z urcitych diivodil povazujeme tyto odhady za nadsazené a souhlasili bychom pouze napfiklad
s desetiprocentnimi Gsporami, znamenalo by provéfeniviech vy3e zmirfiovanych aktivit vice nez
pétiprocentni dspory v rezortu obrany. To v pripadé ACR &inf vice ne7 dvé miliardy korun roéné.
Ddle plati, Ze tam kde je to mozné, tam vyuzit kapital soukromého sektoru.
spokojit se pouze s vwhodami, které ptindsi vystaveni vnitini jednotky konkurenci a nevyuzit
iwhody plynouci z vyuziti jeho kapitdld. Je nutné zvaZovat outsourcing v rozsahu, ve kterém
jeho vyuziti maximalizuje hodnotu za penize. Jestlize existuje moznost vzniku synergického
efektu v pripadé vystaveni konkurenci nékolika podpUrnych funkci spole¢né, vzdy tuto moznost
vyuzit. Pfedtim nez se provede outsourcing jednotlivych aktivit, které spolu logicky souviseji,
samostatné, zvazit provedeni outsourcingu viech téchto aktivit dohromady.

Pozadavek v pfipadé vyhlasovaného outsourcingu musi byt vidy definovan ve formé
vystupu, ne ve formé vstupu. Je to proto, Ze efektivni vyuziti schopnosti a znalosti sou-
kromého sektoru je podminéno definovanim pozadavku pouze ve smyslu pozadovaného
vystupu, ne ve smyslu vstup( nebo postup. Pfipadna omezeni dana pozadavky na pouziti
urcitych vstup( nebo postupt neumozni zvolit nejvhodné&jsi zpisob, jak poZzadavek naplnit
a nabidnout inovativni navrhy, coz snizuje hodnotu za penize.

Zakladnf dilema outsourcingu na strané zadavatele - ACR - je dano:

a) objektivnipotfebou raciondlniho feSeni problémd vyvolanych rostouci finanéni, tech-
nickou a personalnf (kvalifikacn) narocnosti,

b) obavamizrizika souvisejiciho se vznikem zavislosti zadavatele na dodavateli, jmeno-
vité obavami z dopadu vypadku provozu na klicové podnikové procesy,

c) obavy z rizika vyzrazeni dvérnych informaci.

Podle americkych odbornych prament popisujici problémy outsourcingu v ozbrojenych
sildch je rozhodovdni zadavatelli o outsourcingu ovliviiovano celou fadou faktord s riznou
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prioritou. Ddvody byvaji rozdélovdny do ctyf skupin: vécné, financni, organiza¢ni a kon-
kurencni. K nejcasté&jsim dlvodim vedoucim ke kladnému rozhodnuti vyuzit outsourcingu
patfi:

ziskani sluzby na odborné drovni obtizné dosazitelné vlastnimi silami,

potieba uvolnéni zdrojl pro jiné Gcely, souvisejici se zakladnimi bojovymi procesy,

moznost vyssiho soustfedéni managementu na hlavni ¢innost jednotky,

vyhledové sniZeni ndklad(i na zajisténi outsourcovaného procesu.

K nejcastéjsim chybam pfiimplementaci outsourcingu patfi skutecnost, ze se chape jako
jednorazovy akt. Fakt, ze rozhodovdni o outsourcingu souvisi s procesy chodu jednotky, je
vSeobecné chapdn. V mnoha pfipadech je vsak prehlizena skutecnost, Ze outsourcing je
treba povazovat rovnéz za proces. Podcenéni této skutecnosti se velmi negativné projevuje
v piipravé outsourcingu a v kvalité jeho Fizenf.

Outsourcing chdpany jako proces totiZ vyZaduje projektovy pristup. Pojem projekt out-
sourcingu byva pouzivan jak v uzsim, tak Sirsim smyslu. V uzsim smyslu kon¢i outsourcing
podpisem smlouvy a uskutecnénim transformace (vytésnénim procesu).

V Sirsim smyslu postihuje cely zivotni cyklus outsourcingu, véetné etapy fungovani a fizeni
vztahu. VSir§im smyslu také zahrnuje naro¢ny systém monitoringu i plan pro fesenf kritickych
situaci, pfipadnéi postup predcasného ukonéenivztahu. Existuje nékolik pohledd na zakladni
faze zivotniho cyklu outsourcingu. Jeden z pohled(i je pravé A-76.

Dalsi z téchto pohled(i mize vypadat takto:

specifikace vychodisek, cilt a podminek,

strategicka analyza funkcnich oblastia urcenivybrané oblasti, kterd md byt zajistovana
formou outsourcingu,

definice rozhrani Z-D (zadavatel/dodavatel),

specifikace rizikovych faktor( a zplsob jejich osetfent,

definice pozadavkd na poskytovatele a kriterii pro vybér firmy,

ekonomické hodnoceni nabidek,

predbézny vybér poskytovatele,

priprava projektu fizenivztahu (komunikace, workflow, odpovédnosti, monitoring),
pfiprava financni a pravni stranky smlouvy,

schvdleni outsourcingového kontraktu (smlouvy),

vytvofeni podminek pro transformaci a/nebo zahdjena sluzby,

transformace (pokud jde skutecné o vytésnéni),

fizenivztahu,

modifikace nebo ukonéeni vztahu.

Na kvalité outsourcingu se podileji stejnou mérou vSechny faze procesu. Zanedbdni nebo
podcenéni kterékoliv z nich ma dopad na efektivnost projektu jako celku. Jednim z motivil
volby outsourcingu na strané zadavatele by méla byt minimalizace narok( na péci o odbornou
kvalifikaci v dané oblasti.

Na druhé strané vsak plati, Ze ¢im je zadavatel pripravenéjsi na kvalifikovanou préaci souvi-
sejici's projektem outsourcingu, tim vétsi Sanci na Gspéch ma. V té souvislosti stoji za zminku
vyuziti odborné pomoci v procesu fizeni outsourcingu. Rozhodnuti o outsourcingu musi byt
soucasti strategie vrcholového veleni.
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Jako takové vyzaduje o to vice pozornosti vrcholového managementu, o co je outsorcovand
oblast blize vrcholu Fidici pyramidy a strategickému rozhodovani. Je tfeba presné védét, ceho
chceme outsourcingem dosdhnout. Je tfeba rozumét a dobfe si zapamatovat rozhodovaci
situaci na pocdtku, vcetné prognézy jejiho vyvoje. Bedlivé sledovat vyvoj podminek, monito-
rovat kritické faktory. Vcas reagovat na signaly upozornujici na odchylky skutecného stavu.
Poruchdm v outsourcingovém vztahu (neplnéni smlouvy) je tfeba pfedchazet. Monitorovani
a prognézovani vyvoje podminek plnéni smlouvy na obou strandch ma zajistit véasnou sig-
nalizaci moznych problémi a konfliktd.

Podminkou Gspéchu projektu outsourcingu je spravné zhodnoceni vychozich podminek
a kvalifikovana prognéza jejich budouciho vyvoje. S délkou kontraktu outsourcingu se mohou
ménit podminky a ndvaznéi rizika projektu. Tyto zmény mohou ovlivnit kvalitu partnerského
vztahu zalozeného na shodném chapani vychozi situace. Tolik zd(iraziovana vzdajemna diivéra
partnerd postavena na vychozich prioritdch zajm a zavislosti nemusi vydrzet ndpor rusivych
tvrdé reality je vyvoj zajmi partner( s vyvojem podminek.

Proti takovému neptiznivému vlivu je jediny Lék: péce o dynamickou stabilitu vztahu.
ohrozuje vztah i tim, Ze nedokdaze zajistit stabilitu svého podnikani. Pfi outsourcingu je
nutno pocitat s rizikem. Riziko je sou¢dsti outsourcingu, nelze ho odstranit, je tfeba s nim
pracovat.

Riziko zvySuje zejména:

délka obdobf, pro které je navazan partnersky vztah mezi zadavatelem a dodavatelem,
blizkost outsourcované oblasti strategickym rozhodovacim procesdm v prostfedi
obrany,

nestabilni podminky podnikdni (trh) pro oba partnery vztahu,

sloZitost fezu, kterym se ohranicuje outsourcovana oblast,

uspéchany vybér dodavatele,

volba pfilis problémové oblasti, pro kterou nebylo nalezeno feseni.

Ndaplni fizeni rizika by mél byt pfipraven krizovy plan, ale také cely soubor aktivit pokry-
vajicich viechny faze Zivotniho cyklu outsourcingu. Rizenf rizika ve viech fazich procesu
outsourcingu spolu navzajem souvisi. Tak jako vsude jinde, i v fizeni rizika outsourcingu je
jadrem rozhodovaci proces. Rozhodovani neni spojeno pouze s vychozimi fazemi Zivotniho
cyklu (strategie outsourcingu, vybér dodavatele), ale i s fazi fungovani sluzby a s ni spoje-
nou fazi fizeni vztahu mezi zadavatelem a poskytovatelem. V kazdé fazi potfebuje manazer
rizika vystizné kvalitni spolehlivé informace, a v kazdé fazi existuji specifické efektory roz-
hodnuti.

Monitoring procesu outsourcingu (v pojeti sluzby, nejen v pojeti transformace), analyza
ziskanych informaci, sledovani platnosti vychoziho cile a vyvijejicich se podminek, volba
vhodného ndstroje prevence a korekce zjisténé nebo prognézované odchylky - to jsou prvky
systému fizeni vztahu.

Ndrocnost fizeni vztahu dodavatele a poskytovatele outsourcingu ovliviuje predevsim:
stupen komplexnosti obsahu outsourcingu projevujici se v rozsah externi sluzby,
rychlost a revolucnost premén v oblastech zahrnutych do outsourcingu,
souvislost outsourcované ¢asti s rozhodovacim procesem v fizeni ozbrojenych sil,
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stabilita nebo prudké zmény ve strukture ozbrojenych sil, ale také u podnikatelské
firmy,

misto outsourcované ¢asti v pyramidé fizend,

vhodnost fezu systémem - vertikdlné i horizontdlné,

naruseni integrity fizeniv dsledku outsourcingu,

presnost a sloZitost rozhrani mezi zadavatelem a poskytovatelem outsourcingu,
kvalita outsourcingové smlouvy v ¢asti odpovédnosti,

nejrdznéjsi externi vlivy pdsobici na stabilitu obou partnerd.

Je skutecnosti, Ze outsourcing znamena pfesun ¢dsti odpovédnosti ze zadavatele na po-
skytovatele outsourcingu. V prostfedi ozbrojenych sil je vSak do té miry specifickou oblasti,
predevsim svoji pfimou vazbou na Fidici proces, Ze ani on nemize sejmout z veliteld a nacel-
nikd starost ani odpovédnost za outsourcing jako celek. Celkové plati, Ze fizeni outsourcingu
na strané zadavatele - ozbrojenych sil - je v podminkach outsourcingu pro management civil-
niho poskytovatele outsourcingu méné narocné na cas a kapacitu pracovnik(, zato by mélo byt
roz€arovani. Pfedstava o tom, Ze outsourcing zbavi velitele a nacelniky starosti o danou
oblast, lze povazovat pouze za tézko splnitelny sen ¢asti vojenského managementu.

Outsourcingovd smlouva (kontrakt) je vysledkem rozhodnuti zadavatele a poskytovatele
vstoupit do partnerského vztahu. Smlouva nenfani pocdtkem, ani koncem projektu outsou-
rcingu. Je vysledkem pFipravnych etap Zivotniho cyklu procesu outsourcingu. Soucasné je
ramcem, systémem pravidel pro navazujici faze napliujici zamér vyznamné casti projektu
outsourcingu (outsourcingové smlouvy).

Smlouva musi bytv plném souladu s obsahem ¢asti projektu zamérenych na transformaci,
se systémem monitorovdni a analyzy vyvoje vztahu, tj. se systémem fizeni vztahu. Velmi
Castou chybou s neblahymi disledky je pfeceriovani pravnich a financénich aspekt( smlouvy
na dkor vécného obsahu smlouvy a kvality rdmce pro fizen{ vztahd.

Zakladnim poslanim outsourcingové smlouvy je zajistit podminky pro dosazenf cild obou
partnerd podporou systému usnadnujiciho dosazeni dynamické stability kvality vztahu obou
smluvnich partner(. Outsourcingova smlouva by neméla byt proto smlouvou namifenou
outsourcingu tak jako tak dosazeni sankci za neplnéni smlouvy predstavuje zlomek ztraty,
ke které dochdzi neplnénim smlouvy.

K dalsim problémovym okruhdm, vyZadujicim pozornost patfi:

metody monitoringu procesu outsourcingu,

vztah délky outsourcingové smlouvy a délky inovaéniho cyklu funkéni oblasti,
Outsourcing Contract Management a Relationship Management,

dopady outsourcingu do organizacnich struktury obou partner(i, ale predevsim na or-
ganizaénf strukturu jednotek ACR,

vazba fidicich a rozhodovacich aktivit mezi systémy obou partnerd,

zmény v komunikaci a ve workflow ve vazbdch a na rozhrani fidicich a informacnich
systémi obou partnert,

zvlastnosti personalniho outsourcingu,

vlastnické vazby zadavatele a dodavatele,

podil projektd outsourcingu na Gspésich/nedspésich projektd inovace.
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Za novy strategicky smér v outsourcingu i v podminkach ozbrojenych sil lze povazovat
«Business Process Outsourcing”. Patfi sem napfiklad:
outsourcing projektového managementu,
outsourcing optimalizace jednotkovych procest,
outsourcing projektové kancelate.

V nejblizsich letech lze ocekavat:
absolutni rdst trhu outsourcingu,
vétsi pozornost outsourcingu v nejvétsich spolecnostech,
rist podilu sluzeb s promyslenou minimalizaci rizika,
vyrovnani outsourcingu ve vyvoji a v provozu IS (informaéni systém),
vznik podminek pro $irsi uplatnéni ,Business Process Outsourcing”,
postupné bude outsourcing stale vice novym typem vztahi,
poroste podil spolehlivych referencnich aplikaci outsourcingu.

Outsourcing bude v plné mite kombinaci technologickych, organizacnich, ekonomickych
a lidskych aspekt. V celém procesu outsourcingu je tfeba byt realisty, k outsourcingu je tfeba
pFistupovat systémové a komplexné, outsourcing je tfeba chapat jako dynamicky proces,
rozhodnuti o outsourcingu musi mit vazbu na strategii, rozvoje ozbrojenych sil, riziko je sou-
projektovy pristup, vyvoj podminek vztahu je tfeba modelovat, simulovat a prognézovat.
Rizen outsourcingového vztahu je tfeba vénovat stejnou pééi jako vzniku vztahu.

Pojednani akcentuje pfistup z hlediska zadavatele. Byli bychom neradi, kdyby vznikl
dojem, Ze podcenujeme pohled z hlediska poskytovatele. Zejména poskytovatel, ktery ma
opravdovy zajem o Gspéch na obou strandch vztahu, musi fesit neméné slozité problémy
souvisejici s podminkami stability. BohuZel ne kazdy zadavatel v prostfedi ozbrojenych sil si
plné uvédomuje skutecnost, Ze outsourcingovy vztah pfindsi riziko i pro poskytovatele. Jak
se bude chovani poskytovatele vyvijet, zdlezi z velké ¢dsti pravé na vstiicnosti ozbrojenych
sil jako hlavniho zadavatele viici pozadavkim poskytovatele.

V ramci studia zdrojl k tématu jsme se seznamili s celou fadou zahranicnich a nasich
materiald a z nich vyplynulo pozoruhodné doporuceni. Zni: ,Jdéte do outsourcingu s o¢ima
otevienyma, vyhodnotte si scéndf pro nejhorsi nosny piipad, pripravte krizové plany a ne-
ustale své aplikace monitorujte.”

Zda se vam toto doporuceni prilis smutné? Je trochu jednostranné, ale stoji za to si ho
ob¢as pfipominat. Ceho se mame nejvice obavat? Paradoxné ani ne tolik vyvoje z&jm(i a po-
stojli partnera, ani rizika spojeného s vyvojem podminek. Nejvice bychom se méli, z hlediska
dosavadnich zkuSenosti, bat:

svych vlastnich chyb v rozhodovani o vzniku outsourcingu,
disledkd podcenénivyznamu komplexniho a systémového pristupu k celému procesu
outsourcingu, predevsim pak k etapé fizeni vztahu.
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Zavér

Navzdory skutecnosti, Ze v USA, ale i dalSich zemich NATO je doporuceno rozhodovat
0 outsourcingu na zakladé celkové hodnoty za penize nabizené jednotlivymi stranami, je
vykondvani sluzby a mnohdy vznik dodatecnych ndkladd. Proto povazujeme za nutné dodrzet
princip - hodnota za penize. K tomu bychom méli vyuZzivat vicekriteridlni rozhodovani.

Obr. 2 ukazuje, Ze navzdory tomu, ze Nabidka 1 je nizsi nez Nabidka 2, je efektivnéjsi
vybrat Nabidku 2, protoZe pomér ndkladd/hodnoty za penize je u ni vyhodnéjsi.

A
Hodnota
za penize

Nabidka »

Nabidka 1 [------=--="="-==-=mmmmmmm oy

Nabidka;  Nabidka » Naklady

Obr. 2: Rozhodovaci kritérium

V pfipadé vyuZziti tohoto kritéria musi mit vSechny stran stejné informace o tom, jak jsou
jednotlivé faktory v souvislosti s hodnotou za penize hodnoceny.

Rizika spojena s vykonavdnim aktivity musi byt identifikovdna a jejich fizeni musi byt pte-
sunuty na tu stranu, kterd je ktomu lépe vybavena. Maximalizace hodnoty za penize u viech
druh( outsourcingu je podminéna odpovidajicim rozdélenim rizik mezi vefejnym a soukromym
sektorem. Pfesun rizik znamena, ze soukromy sektor miZze na projektu jak vydélat, tak ztratit,
coz ho nuti k lepsim vykonm. Cilem pfesuntl rizik je uspofit naklady optimdlnim rozdélenim
mezi Ministerstvem obrany a soukromou firmou, ktera poskytuje sluzby tak, Ze pfipadna rizika
nese ten, kdo ma mensi ndklady najejich fizeni. Pro hodnoceni naklad( a kvality poskytovani
sluzby jsou nutné presné informace. Stejné to platii pro srovnani vnitini jednotky s firmami
ze soukromého sektoru. Doporucujeme proto zavedeni nakladového tcetnictvi, pomoci
kterého lze naklady rozloZit na jednotlivé ¢innosti.

Nékteré schopnosti, zejména z pravni a financéni oblasti, jsou v Ministerstvu obrany nedo-
statkové. Absence téchto schopnosti pak mGze dat moznost soukromému sektoru zneuzivat
informacniasymetrie. Tento nedostatek (ze feSit vyuzitim sluzeb externich poradcil, kteréjsou
sicedrahé, ale v konecném disledku se tyto naklady mohou mnohondsobné vratit. Nevyuzit
tyto sluzeb projejich Gdajnou ndkladnost znamend nemistnou Setrnost. Vzhledem k pestrosti
situaci a nekomplexnosti (idajil o zkuSenostech z individualnich piipadd uplatnéni outsou-
rcingu doporucujeme maximalni opatrnost pfi kopirovani postupl. Kazda zkusenost mize
byt cennd, pokud je podrobena diikladnému rozboru s uplatnénim vhodného myslenkového
postupu. Pokusili jsme se nékteré prvky takového rozboru pfiblizit.
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Kombinaci pfistupu pedagogdl, metodik(i a manazer(i-praktikd lze dospét k systémovému,
komplexnimu pohledu na aktualnf, strategicky vyznamnou, presto stale znacné kontroverzni
problematiku outsourcingu. Vyklad neni snadny jednak pro bohatost podob outsourcingowych
kontraktd, jednak pro rozdily v situaci ctendre. Jinak k tématu pristupuje ten, kdo zatim
o0 outsourcingu pouze uvazuje, jinak ten, kdo jiz chysta smlouvu, jinak ten, kdo jiz smlouvu
napliuje a potrebuje fesit specifické problémy.
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Dokument, jenz urcuje, které aktivity vykonavané vnitfnimi jednot-
kami MO lze povazovat za komeréni

Plny ekvivalent pracovni doby na jednoho zaméstnance za rok
(1770 hodin)

Nezavisly vlddni odhad (pro odhad nakladdi a zisku)
Odhad vlastnich nakladd

(na vykondni pfislusné aktivity vlastnimi silami)
Vnitini ujednani o podpore

Nejefektivnéjsi vlddni organizace

Popis préce

(vyhlaseni pozadavki na prace, které se maji vykonat)
Plan dohledu na zajisténi jakosti

Komise pro hodnoceni vybéru

Plan premény (vnitini jednotky v nejefektivnéjsi vladni organizaci)

Plan zplsobu vykonavani





