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Nutnost vyrovnat se s poklesem vojenského rozpoctu v diisledku pozadovanych velkych
obrannych a vojenskych wkon( a zaroveii snaha minimalizovat vliv tohoto snizeni na obra-
nyschopnost vedou v mnoha zemich NATO, ale i vjinych zemich k rozsifeni tilohy soukromého
sektoru pfi zajistovani sluzeb pro obranu a k diraznéjsi aplikaci komeréniho uvazovani ve vo-
jenskych organizacich.

Chce-li nase ministerstvo obrany pokracovat v profesionalizaci armady, udrzet priprave-
nost armady a najit nové prostredky pro modernizaci, musf zacit proces zapojovani vnéjsich
zdrojl a vsadit na trZnf sily existujici v soukromém sektoru [1]. Jak z ekonomického, vojen-
ského, ale i politického hlediska si nemiZzeme dovolit provddét nescetné civilnf podplrné
funkce v ACR pFi nedostateéné znalosti vlastnich nakladi a absenci hospodéiské soutéze,

V této stati proto uvedu nékteré poznatky za zapojovani vnéjsich zdroji v prostfedi obrany
na podkladé publikovanych zku3enosti americké armady. Zkudenosti z dalsich zemi Aliance
lze nalézt v dalSich zdrojich [2]. Toto pojedndni neni vyCerpavaijici, ale je jej nutno chdpat
jako pispévek k probihajici diskuzi o misté a posldni outsourcingu v prostfedi ACR a jeho
realizaci.

Obecné vymezeni outsourcingu

Outsourcing je pojem pochazejici z americké anglictiny, vyraz to outsource znamena
ytésnit”, ,odsunout”. Cesky bychom mohli outsourcing definovat jako ,vyuzivani exter-
nich sluzeb”. Podnik mGize v rdmci své ¢innosti pro své potreby vyuZivat jednak zdroje, které
md uvnitf podniku k dispozici. Outsourcing je takovy stav, kdy vstup, ktery by jinak podnik
ziskdval z vlastnich zdrojt, koupi od jiného podnikatelského subjektu jako sluzbu, pfipadné
jako zbozi. Tim odstranfinterni Cinnosti souvisejici s obhospodafovanim zdroje, a tento zdroj
od sebe odsune - ,out”.

Pojem ,outsourcing” je piejat ze soukromého hospodafstvi USA a je odvozen od ,,outside
resource using” (vyuzivani vedlejsich zdrojti). Tim je feceno, Ze urcitd organizace chce vyuzivat
zdroju, které odebere od jiné organizace. Tato organizace mize byt dsekem vyélenénym
z ni samotné nebo byt ,Gplnym cizincem” (interni resp. externf outsourcing). V dalsim
bude pojedndni pouze o externim outsourcingu. Pojem vyjadfuje moZnosti pro optimalizaci
podnikowvych funkci a procesi povérovanim externich poskytovatelt sluzeb vykony, které
byly predtim vykondvédny vnitinimi funkénfmi jednotkami podniku. Presné vzato, neni tim
outsourcing Zidnou novinkou v hospodaiském zivoté, nebot jiZ po desetileti bézi kontinualni
proces vyclenovani: oddéleni nebo celé provozni ¢asti ze soukromych spolecnosti a organizaci
verejné spravy a jsou vyclenovany a pfedavany jingm subjektiim,

Outsourcing vlastné vyjadfuje pokracujici délbu prdce. Outsourcing zahrnuje obvykle
takové funkcni oblasti, které nesouviseji s hlavnim predmétem cinnosti podniku, i kdyz
bylo dosud obvyklé je provadét v podniku samém. Ale samoziejmé vydélovat |ze i innosti
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dosud patfici mezi kmenové. V piipadé prevodu jednotlivych vyrob spiSe nez o outsourcingu
lze hovofit o kooperaci. Outsourcing se pouziva jako pojem spise u sluzeb.

Outsourcing se dnes prezentuje jako banka rtiznych koncepci - centralizace a decent-
ralizace, racionalizace rozhodovani make-or-buy (vlastni vyroba nebo nakup), privatizace
(predevsim pro verejné spravovani dat).

Primdrnfm motivem je dlouhodobé Set¥it ndklady aviak soubézné zkvalitfiovat svou ¢in-
nost. Vjeho zakladé viak vzdy spocivd individudlné vynucend vazby jednotlivych nakladovych
faktorti. Bezprostredné malé naklady ocekdva outsourcer (vnéjsi zdroje) pro technické a systé-
moveé technické vykony sluzeb. Tyto ndklady v nejvétsim poctu pFipadii pfesahuji pivodni pred-
stavy, protoZe je potiebny stale rozsahlejsi a specidlnéjsi know-how pro optimdlni utvéieni
vykonnosti (nasazeni). Tento posledné uvedeny motiv vede zase zpét k motivu primdrnimu:
uZiti know-how od externiho poskytovatele sluZeb, aby se mohly udetfit naklady.

Motiv vyuziti externiho know-how se skldda jako ndladovy motiv z celého svazku motivii.
Tato potieba vede znovu zpét k ndkladovému motivu, nebot kvantitativné a kvalitativné
vyssi stupen uziti technik vede k relativni optimalizaci ndklad(i. Oba motivy tak predstavuji
navzdjem souvisejici motiv pro outsourcing.

Rigorézni a neuvazeny outsourcing na bazi kratkodobych, cisté financnich rozvah,
bez spolecného urceni zakladnich kompetenci, mize vést k tomu, Ze se nendvratné
ztraci dulezité uzemi. Ztracené zakladni kompetence jsou casto nenavratné ztrace-
nymi zdroji.

Protipélem k outsourcingu je insourcing. Zde je na jedné strané otocenf sméru pohledu,
nebot kazdd organizace s outsourcingem se stard o to, Ze prejimatel outsourcingu ve své
roli dodavatele obdrzf do své organizace vlozeny (kol. Na strané druhé se tim dava najevo,
ze kazdy outsourcer je potencidlné téz insourcerem, protoze viici jingm nabizejicim prosazuje
svoji zakladni kompetenci, kterd pak mlze byt eventudlné vyuzita ze strany tfetiho.

Nékteré zkusenosti ze zapojovani vnéjsich zdroji v americké armadé

Podle Ufadu managementu a rozpoctu (OMB - Office of Management and Budget) a Roz-
poctového obézniku A-76 (dokument federalni vlddy pouzivany jako smérnice pro vétsinu
akef outsourcingu) to jsou aktivity, jeZ jsou povaZovany za komerénf aktivity (jsou definovany
jako aktivity, ,jejichz vysledkem je produkt &i sluzba, ktera se ziskavd, & by bylo mozno ji
ziskat, ze zdroje privatniho sektoru”) a mohou se stat predmétem kompetice. Funkce, které
jsou ze své vnitini podstaty viddni (jsou definovény jako funkce, které musi byt diky svému
tésnému spojeni s verejnym zdjmem svéreny federalnim zaméstnanctim), se nesmi otevirat
konkurenci soukromého sektoru. Uréeni toho, o jaky typ funkce se jednd, se opird o celou
fadu faktor(i, mezi néz patiii mira pozadované vladni kontroly a dohledu [3].

0zbrojené sily jsou nuceny opatrovat si zdroje pro realizaci svych ambiciéznich ciliv naroc-
ném, vysoce konkurencnim prostredi. Proto kladou veliky diiraz na identifikaci klicovych aktivit,
usiluji o zvySeni efektivnosti svych ndkladui a o zefektivnéni vykonu, snazi se cestou dspor ziskat
prostfedky pro udrzovani swjch sil ve stavu bojeschopnosti a pro jejich modernizaci.

Uvddi se, Ze zapojovani vnéjsich zdrojii, privatizace a soutéZe nabizeji moznost snizeni
nakladd a zvySeni vykonnosti u celé fady podpirnych éinnosti [4]. Jako napf. vyuziti vnéjsich
zdrojl pro zajistént vycvikovych programi vojenského letectva [5]. Jde také o stile §irsi
zapojovani v oblasti prondjmu, provozu a idrzby vycvikowych systémd.

72




Cilem aktivity ministerstva obrany je udrzet nebo zlepsit pfipravenost armady, vytvorit
tispory pro modernizaci a zdokonalit kvalitu a efektivnost podpory bojowych jednotek po ukon-
cenf studené vélky [6]. Zacind se psdt o pohotovosti, kvalité a modernizaci v podminkach
ozbrojenych sil se zmensujicimi se financnimi prostfedky. Velkd pozornost se vénuje feseni
logistickych potfeb prostiednictvim soukromého sektoru [7]. Zdlraziuji se nékteré vyhody
propojeni soukromého a vetejného sektoru pfi zabezpecovéni potfeb obrany. O této pro-
blematice se pise od poloviny 90. let. Ve vétsi mife se objevuji studie a lanky v odborném
vojenském tisku po roce 1996 [8].

Ve sborniku ze semindfe, ktery se konal v Praze v roce 1997, americkd strana uvddéla,
ze ,dosavadni analyzy ukazuji na Gspory v armadnim prostrediv letech 1984-1994, jez Cinily
asi 1,5 mld. USD. Rocni provozni ndklady u téchto innosti, které prevzaly soukromé firmy,
se pro armddu snizily o 31 %. Je nutno si uvédomit, Ze do zapojovani vnéjsich zdrojit se musi
pocitat jak ze soukromym tak i se stanim sektorem” [9].

V tomto sledovaném obdobi bylo uskutecnéno 2138 soutézi [10]. Celkova rocni Gspora
predstavovala ve finanénim roce 1478 mil. USD a procento tspor predstavovalo 31 %.

V souhrnu je u podptirnych ¢innosti vyuZivano 25 % komerénich aktivit zakladen, 28 %
skladistnich funkci, 10 % finanénich a dcetnich operaci, 70 % leteckého vycviku, 45%
likvidace pirebytecného materialu, 33 % distribuce materialu, A

Uvédi se, Ze v podstaté kazdd podptirnd funkce je v nékteré lokalité zabezpecovdna sou-
kromym sektorem.

Ndméstek ministra obrany zahdjil prabézny program (informace r. 2000) zasahujici cely
rezort obrany, jehoZ (ikolem je identifikovat funkce, které by mohly byt zajistovdny vnéjsimi
zdroji, analyzovat je, tj. stanovit, kdy je vnéjsi zdroj cenové efektivni a pripadné zahdjit
spolupraci. Velmi podrobné jsou popisovany postupy pfi zapojovani vnéjsich zdroji pfi roz-
hodovéni o volbé opravédrenského zavodu pro realizaci programu tdrzby [11]. Jde o to jak
zajistit vojenskou pohotovost a komercni dilenské opravy.

Do programu je zapojen fidici civilnii vojensky personal Ministerstva obrany USA, vojen-
skych Grad( a Kanceldre ministra obrany. Aktivity se zapojovanim vnéjsich zdrojii jsou mimo
jiné smérovdny také ke skladistnim kapacitdm [12]. Jde také o vyuZiti konkurence ve verejné
soutézi pro zvySeni vykonnosti a nakladové efektivnosti programi akvizice a modernizace.
Pise se o vyuziti verejné soutéZe pro volby smluvnich dodavateldl vzdusnych sil pro oblast
pohonnych hmot a stavebniho inZenyrstvi [13]. Cilem je také pomoci outsourcingu zajisténi
provozu leteckych zdkladen vyuzitim vnéjsich zdrojl a to tak, Ze se budou integrovat rlizné
sluzby, zabezpecujici provoz do jediného kontraktu a tim by se mélo dosdhnou snizen{ pro-
voznich ndkladl [14]. ,

Kritéria, kterd jsou ozbrojenymi silami pouzivana pro urcovani toho, které funkce se mo-
hou stat pfedmétem vefejné/privatni soutéze, vychdzeji z tzv. ,zakladni potieby lidské sily”
ozbrojenych sil. Ozbrojené sily z ni pak vyjmou (odectou) ty osoby, které spadaji pod UTC
(deployable unit type codes) — kédy jednotky nasaditelného typu: veskery zdravotnicky per-
sondl a persondl se specidlnim oznacenim a rotujici jednotky kontinentdlnich sil Spojenych
sttt (CONUS - Continental United States) pro nasazeniv zimofi - a dalsi zdkladnf vojenské
funkce, které maji ze své podstaty vladni povahu, ¢i ty, které se nemohou stit pfedmétem
kontraktace v diisledku statutarnich restrikcf.

0Osoby zarazené do jednotek UTC jsou vyjmuty a tvori tak rozsdhly rezervodr ,nedotknu-
telnych” pozic. Ty se nesm{ nahrazovat civilnimi sluzbami.
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Americké studie a analyzy, publikované ve vojenském tisku, uvadéji, ze lze o zapojeni

vnéjsiho zdroje uvaZovat pouze pfi splnéni téchto podminek:

0O Soukromé firmy musi byt schopny provadét danou aktivitu a musi vyhovovat nasemu
bojovému poslani. MO neuvaZuje o zapojeni vnéjsich zdrojit do funkcf, které tvofijadro
vojenské cinnosti.

0 Prodanou aktivitu musi existovat trh s konkurencnim prostfedim. Trzni sily nuti orga-
nizace ke zvySovdni kvality, efektivnosti a snizovani cen. Zapojeni vnéjstho zdroje bude
pro MO vyhodné pouze v piipadé, Ze existuji stimuly pro trvalé zlepSovani sluzby.

0 Presunuti aktivity na vnéjsi zdroj musi prinést armadé a tim i danovym poplatnikim
co nejvyssi hodnotu.

01 Zapojenivnéjsiho zdroje ze uvazovat pouze tehdy, bude-li soukromy sektor v kontextu
dlouhodobé hospodarské soutéze schopen zvysit vykonnost nebo snizit cenu.

Napfiklad zavedenim dodavek nahradnich dilii od soukromych spoleénosti, kdy se vynechaji
vojenské mezisklady, se jejich doddvka zrychli asi o 75-90%, a dojde k Gspofe prostfedki
ve Wi asi 25-35 %, v porovnani s doddvkami pfes vojenskou agenturu v rdmci ministerstva
obrany [15].

Zdsobovani pohonnymi hmotami a stavebni inzenyrstvi jakoZto podptirné funkce ozbro-
jenych siljsou ndzornym piikladem potencidlnich problémii, které mohou nastdvat v souvis-
losti s akcemi vyuZivani konkurenéniho prostiedi soukromého sektoru k zefektivnéni procesu
zaopatfovani zdrojli pro armddu [16].

Obecné feéeno, zasobovani pohonnymi hmotami v letectvu je napiiklad tikolem specia-
lizovanych zasobovacich eskader a letek. Tyto letky maji na starosti rekvizice, coz je mozno
chdpat jako objednavky, piijem, skladovéni, vyddvani, kontrolu kvality a Gcetnictvi viech
ropnych pohonnych ldtek a kryogennich produkti.

0 roku 1993 je zodpovédnost za management infrastruktury pohonnych hmot vzdusnych
ozbrojenych sil pohonnymi hmotami a vieobecné za zdsobovani pohonnymi hmotami roz-
délena mezi logistickou agenturu pro vzdusné ozbrojené sily a obranu (DLA - Air Force and
Defence Logistics Agency) a Stredisko podpory obrany energii (DESC - Defence Energy Support
Center). Diive se toto stiedisko oznacovalo jako Stfedisko zdsobovani obrany pohonnymi
latkami (DESC - Defence Fuel Supply Center). DESC dnes zodpovidd za renovaci, Gdrzbu,
opravy a environmentalni vydaje souvisejici s operacemi zasobovani pohonnymi ldtkami
kdekoli po celém svété, stejné jako za nové stavby [17].

V soucasné dobé se usiluje o to, aby byla funkce zdsobovéni pohonnymi hmotami pi operacich
probihajicich v zamofi z pfevazné ¢dsti zabezpecovana prostiednictvim ,,outsourcingu” a privatniho
trhu. V roce 1998 zadalo ministerstvo obrany Institutu pro management logistiky (LMI - Logistics
Management Institute) kontrakt na zhodnoceni mozZnosti privatizace infrastruktury vojenskych
zafizeni pro zdsobovéni pohonnymi ldtkami. LMI detailné zhodnotil moznosti péti lokalit (zahr-
nuty byly vSechny t¥i druhy vojsk) a v fijnu 1998 dodal ministerstvu obranu zpravu s navrhem ctyr
alternativnich strategif cilenych na pfitazeni zdjmu soukromého sektoru do oblasti pohonnych
latek a paliv rezortu obrany. Tyto strategie zahrnovaly napf. ndsledujici postupy [18]:

O piijem sluzeb soukromé firmy provozovanych na zafizenich MO vyménou za podil

na produktu pohonnych latek (produkt plus tarif),

O sdilené vyzivani zafizeni, sdruzeni nékolika riznych zafizeni MO za (icelem privatizace,

0 vyména pozemku za redlie.
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V €ervenci 1999 vyjadFil ndméstek podsekretdre ministra obrany pro logistiku (Deputy
Under Secretary of Defence for Logistics) sviij pfedbézny souhlas s témito zavéry, s tim,
Ze do konce roku 1999 by se tam, kde se to bude jevit jako vhodné, mélo pfikrocit k pokusné
privatizaci infrastruktury jednotek nasaditelnych v zahrani¢i - jednd se o pohonné latky a pa-
liva. V pribéhu fiskalniho roku 1999 provedly vzdusné ozbrojené sily analyzu dvou lokalit
vybranych pro provedeni téchto privatizacnich experimentd. Jednalo se o leteckou zdkladnu
Nellis v Nevadé a leteckou zdkladnu Hickam na Havaji.

Prestoze studie LMI doporucila obé zaklady jako lokality s vysokou prioritou, jejich bez-
prostfedni privatizace byly nakonec zamitnuta. V jednom pripadé se argumentovalo tim,
Ze by privatizace mohla vést ke ztraté kvalifikovaného persondlu vycviceného pro funkce
zasobovani palivy a pohonnymi latkami, ve druhém pfipadé se pak zamitnuti privatizace
odivodnilo poukazem na mozné financni problémy s vystavbou [19].

Vsoucasné dobé (2002) stéle probihaji analyzy aktivit MO. Tato hodnoceni pravdépodobné
ukdzi, Ze u fady aktivit neni zapojeni vnéjsich zdroji nebo vypsani soutéze vhodné. Zbytek
bude nicméné dostatecné rozsdhly a ocekdva se, Ze potencial pro zvyseni tspor a zlepSeni
vykonnosti bude vyznamny a dosdhne roéné fadoveé miliard USD. Byl schvélen masivni armadni
plén na rozsiteni metody zabezpeceni ozbrojenych sil pomoci outsourcingu. Cilem je vytvo-
fit prostor pro plnéni vojenskych tkold [20]. Zajistovani zdrojli pro vojenstvi z komercniho
sektoru je pojato jako vlddni politika v novém stoleti [21].

V poslednim obdobi se poukazuje na snahu vybudovat smluvni logistiku jako pro-
stiedku outsourcingu. Smluvnf logistiku je mozno chapat jako sluzbu v rukou civilnich
dodavatelll. Tento prechod by se mél uskutecnit pomoci vyuZiti metod pruzného zdsobovani
civilnimi firmami [22]. Armddni organizace by si provadéla sledovani jejich dodévek po celé
trase pifsunu apod. Mélo by jit také o preddni, dplné, téchto logistickych sluzeb do rukou
smluvnich dodavateld v dobé jak miru tak i valky.

Néktefiautofi uvadi ze kladem tohoto predani by byla pruznost zasobovani bez existence
nadbytecnych zdsob apod. Zaroven aviak upozoriuji ale i na zdpory. Zapory spatfuji prede-
viim v tom, Ze zastupci dodavatelli u vojsk musi mit znalosti taktiky boje a uzZiti vojenskych
spojovacich systémii. Je zde také kladena otdzka jak dalece je mozné tyto dodavatele vystavit
bojovym rizikiim. Na zakladé podrobnych analyz se dochdzi k zdvéru, Ze ve vétsiné pfipadt
by mélo jit predeviim o kompromisni zaclenéni dodavatelli do nové zpracovavanych zmén
v logistickém zabezpeceni [23].

Jsou jiz prvni zkuSenosti z nedodrzeni smluvnich podminek outsourcovanych zabezpe-
Cujicich sluzeb. Jsou to zkuSenosti z vyuzivani vnéjsich zdroji v prostredi armady v piipadé
neplnéni podminek ze strany soukromé firmy. Byl analyzovén pravni spor o délbu prace pfi
zabezpecovani (idrzby a oprav vojenskych letadel mezi logistickymi stredisky vzdusnych sil
a soukromymi priimyslovymi podniky. Tento spor vznikl proto, ze nebyl dodrzen federalni
zdkon, ktery stanovil pravidlo ,pravidla 50/50“. Soukromé firmy chtély zabezpecovat a za-
bezpecovaly vétsi ¢ast oprav, nez stanovenych 50 %.

Na zdkladé tohoto sporu doslo se k pozndni, Ze je nutné zajistovat opravy a tidrzbu
vojenské techniky, anebo techniky pouZivané ozbrojenymi silami alespoi castecné
organickymi prostredky vzdusnych sil bez ohledu na ekonomické faktory, které mohou
destabilizovat soukromy primysl.
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Byla provedena kritika rostouci zdvislosti vzdusnych sil na vnéjsich zdrojich, kterd je
zbavuje infrastruktury nezbytné pro krizové situace a vyddva je na milost dodavatelim pfi
zajistovani vyrobk s sluzeb Zivotné dllezitych pro rozvinuti sil za krize [24].

Jako shrnuti uvedu postup pfi zapojovani vnéjsich zdrojii na piikladé rozhodovani a uza-
vienf kontraktu na vyuziti vnéjsich zdroji v ozbrojenych silach USA:

- vypracovdni ndvrhu,

- predlozeni ndvrhu ke schvéleni sluzebnim postupem,

- specifikace parametr( projektu,

- predani projektu soukromym firmdm s Zadosti o predlozeni nabidek,

- vypracovani statni nabidky (COMPARE) jako hodnoticiho kritéria efektivnosti projektu,

- vyhodnocenf pfedlozenych nabidek,

- vybér dodavatele,

- jestlize dodavatel nabidne cenu nizsi [25] neZ vypracovand stdtnf nabidka (COMPARE),

ziskd kontrakt [26].

Otazky vykonu dodavatele sluzeb

Zékladnim pozadavkem kazdého velitele slozky je, aby dodavatel sluzeb byl schopen
okamzité pruzné reagovat na vniklou potfebu, coZ se tyce predevsim situaci, v nichz se za-
pocne s bojovymi operacemi. To, Ze v takovych situacich sehrava pruznd podpora sluzbami
kritickou tilohu, je mimo jakoukoli diskuzi. Uvadi se, Ze americké vzdusné ozbrojené sily
nejsou schopny plnit narocné tikoly v ramci svych misi bez véasné podpory, a neschopnost
dodavatele poskytnout vcas pozadované sluzby by je mohla vdzné ohrozit.

Neustald redukce ozbrojenych sil a ,,outsourcing” vedly k vytvorent situace, kdy ozbrojené
sily nemaji jiz Zidné rezervni kapacity, kterymi by mohly vyplnit diry v pripadé vypadku civilniho
dodavatele sluzeb. Tento wyrok byl u¢inén v dobé, kdy jeden American z padesdti nasazenych
v Perském zdlivu byl civilista; v pfipadé konfliktu v Bosné byl jiz tento pomér 1:10 [27].

Otdzka nakladu

Hlavnim motivem pro presouvéani podpirnych funkci do oblasti vefejné/privatni soutéze
znacénych tispor vlddnich financi a dojde ke zlepSent kvality podptirnych ¢innosti. Jednotlivé
analyzy sice uddvaji ponékud odlisné potencialni dspory, v typickém pripadé se v3ak predpo-
klddaji pFiblizné ve vysi 30 %. Predpoklad o takové vysi dspor se vétsinou opird o takova fakta,
jako je schopnost privdtniho sektoru udrZet pod kontrolou vysi mezd, otdzka nutnosti platit
diichody &ijiné davky vojdkim i civilnim federdlnim zaméstnanctim, predpoklad, ze zamést-
nanci civilniho sektoru se vyznacuji vétsi schopnosti pruzného pracovniho nasazeni (obzvlasté
v kontrastu s civilnimi federdlnimi zaméstnanci, ktefi jsou casto organizovaniv odborech).
Jiné zdroje sice neudavaji tak vysoké tispory, jak bylo uvedeno vyse, nicméné se zde udavé
zhruba 9% redukce ndkladil a odpovidajici zvysent kapacity a kvality.
dspory v rozmezi 20-30%, tyto pfedpovédi jsou Casto zaloZeny na pocatecnich odhadech,
a neodpovidaji dlouhodobym skuteénym dsporam. Skutecné tspory jsou casto podstatné
nizsi, v nékterych pripadech dokonce i nulové ...
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Do vypoctu celkovych ndkladii kontraktu je tfeba zapocitat i dodate¢né naklady sou-
visejici s poskytovanim ochrany soukromym firmam v pribéhu jejich nasazeni [28]. Tato
otdzka se stdva velmi aktudlni predevsim diky ristu intenzity sluzeb podpory poskytovanych
soukromym sektorem. Vétsina dodavatell sluzeb podpory neni schopna zajistit vlastnimi
prostfedky bezpecnost pracovniki v zdpoli, a spoléhd se v tomto ohledu na armadu. Tim
se viak Gikoly armddy komplikuji a vznikaji ji dodatecné problémy se zdroji.

V soucasné dobé mohou soukromé firmy pii zabezpecovani takovych ochrannych sluzeb
tézit zvyhody relativné nizkych nakladi na vycvik, protoze casto zaméstndvaji byvalé vojdky,
ktefijsoujiZ vycvicenia majijiz osvédceni o bezpecnostnich provérkach a dalsi nutné atributy,
které jim umoznuji splnit rychle podminky kontraktu a jsou schopni plnit i Gkoly ochrany
dodavanych sluzeb, véetné ochrany pfed zbranémi hromadného nicenf.

Najiméni byvalého vojenského persondlu umoziuje soukromému sektoru vyrazné snizit
naklady na vycvik a bezpecnostni provérky. Avsak s postupujicimi procesy ,outsourcingu”
aredukce rezortu obrany lze témér s jistotou ocekavat, ze tyto naklady v budoucnu porostou.
Ve vojenském tisku se uvddi, ze vsechny tyto faktory povedou ve svém thrnu k tomu, Ze fak-
tické dspory spojené s vyuzivanim sluzeb privatnich dodavatell pro zabezpeceni podpory
americké armady pfi nasazeni v bojovych akcich budou mensi, nez jak se predpokladalo.

Doporucuje se, aby pri urcovani, zda néjaka funkce podpory vojenského nasazeni, kterd
se povazuje za komercni, by méla byt skutecné ucinéna predmétem kompetice, je tieba
se rozhodovat velice opatrné a opatfit si napred detailni analyzy trhu. V téchto analyzach
se musi pracovat se skutecnymi celkovymi ndklady spojenymi se zabezpecovanim dané funkce
privatnim sektorem (do nichZ museji byt zahrnuty i vySe uvedené faktory). Zdiiraziiuje se také,
Ze je treba, aby tyto analyzy zahrnuly i otdzku, zda by podobné Gspory ndkladd nemohly
byt dosazeny prestavbou vojenskych organizaci, obzvlasté pokud by byly odstranény rizné
statutdrni a regulacni bariéry.

Nebude-li se pokracovat v zapojovani vnéjsich zdrojii, mGze to mit za ndsledek celkové
snizeni potencidlu konkurencniho trhu s jistym typem dodavateld podprnych sluzeb pro ar-
madu. Pokud skutecné dojde k redukci tohoto trhu a zmensf se pocet dodavateldi, schopnost
téchto dodavatel dosahnout dostatecné vysokého trzniho zisku se bude zmensovat, nebu-
de-li armdda ochotna platit vyssi ceny za poskytované sluzby.

V kombinaci s faktory, jakymi jsou napf. pozadavek preferovat prodlouzené kontraktaén{
obdobf, ktery je prosazovén v ramci iniciativy akvizicni reformy, dzkd spoluprace mezi dodava-
teli a vlddou pfi vymezovani poZzadavkd na parametry doddvanych sluzeb a sniZzeni schopnosti
samotné armady zabezpecovat tyto sluzby vlastnimi silami, se kterym je v budoucnosti tfeba
pocitat, by dalsi pokracovéni aktivit konkurencéniho zdrojovani mohlo vést k situaci, kdy by
bylo nutno dotovat vysokymi ¢dstkami privatnich dodavatele s cilem udrZet jejich schopnost
poskytovat tyto zakladnf sluzby. Vyuzivani konkurencniho zdrojovani motivované vyhlidkou
na stfednédobé tispory ndkladit miiZe mit za ndsledek draz3i zabezpecovani sluzeb podpory
soukromymi dodavateli.

Redukce americkych ozbrojenych sil probihajici v poslednich deset letech se jiZ citelné
dotkla pocetnich stavii personélu, kteryje k dispozici pro plnénf kol podpory sluzbami, k ce-
muZ dochdzi v situaci, kdy nartistd pocet a ndrocnost operaci zabezpecovanych persondlem
v aktivni sluzbé vyclenénym pro dkoly podpory sluzbami. Je sice tfeba pfipustit, Ze uchyleni
se k ,outsourcingu” s cilem zmirnit dopady redukce ozbrojenych sil ajejich pretizenost tikoly
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pfi zabezpecovani misi bylo do jisté miry Gspésné, nicméné se také zacinaji ukazovat jisté
nedostatky tohoto Feseni jak napiiklad uvddi americky vojensky tisk [29].

Zaroven se uvadi, jestlize se bude i naddle pokracovat v outsourcingu téchto funkcf, je
na druhé strané tfeba, aby se ozbrojené sfly zacaly zabyvat reSenfm problému bytku vycvi-
¢eného vojenského persondlu. Jakmile totiZ zacnou sily zabezpecovat tyto funkce formou
outsourcingu, bude obtizné udrZet persondl s odpovidajicimi dovednostmivarmadé. Je tomu
tak proto, Ze neexistuje Zédnd zaruka, Ze se ozbrojenym silém podaf{ po outsourcingu téchto
funkef udrzet si technické know-how v odpovidajicich oblastech, nebo Ze si adekvatni zna-
lostni zdkladnu dokazi udrzet dodavatelé (aniz by pfitom doslo k znaénému navysenf nékladu),
coz plati predevsim tam, kde se pouzivaji relativné kratkodobé kontrakty (s kratSim nez-li
pétiletym zdkladnim obdobim). Jednim z mozZnych feseni tohoto problému je prosté vyjmout
jisté klicové funkce z kompetice, tak jak to napf. vzdusné ozbrojené sily ucinily v pripadé
vice nezli 600 systémii jednotek nasaditelnych v zahranici [30].

Vzdusné ozbrojené sily to odlivodnily tim, Ze tato zafizeni musi byt obsluhovéna vojenskym
persondlem, protoZe je tfeba mit zdruky, Ze persondl zabezpecujici provoz téchto zafizeni
bude ¥ddné vycvicen a bude vazdn vojenskou povinnosti pii zabezpecovénf tikoll v situaci
nasazeni.

Mezi problémy, které byly v souvislosti s touto otdzkou identifikovany, patfi:

0 kontrakty, které byly uzavieny, nevénovaly dostate¢nou pozornost otdzce integrace
na bojisti,

0 persondl nasazeny na bojisti se musel potykat s problémy vyplyvajicimi z nekonsis-
tentniho organizacniho zabezpecent,

0 tokysluzeb a materidll zabezpecovanych dodavatelem nebyly integrovdny pod fizenim
CINC (Commander-in-Chief, vrchni velitel),

0 nekoordinovany tok persondlu dodavatele do oblasti bojisté ztéZoval tikoly CINC pfi
zabezpecovani ochrany sil, o§acent, ubytovénf, zdravotnich sluzeb, dopravy a pravnich
aspekt.

Ucastnici operaci udévali jako hlavnf pFiciny vzniklych problémii jednak to, Ze minister-
stvo obrany se pfi zabezpecovani sluZeb pFilis spoléhalo na civilnf dodavatele, jednak malou
koordinaci ¢innosti mezi komunitou zabezpecujici akvizici a komunitou zabezpeéujici logis-
tiku, a konecné také absenci standardii a jednoznacné definovanych poZadavki v procesu
pldnovani.

V disledku téchto nedostatka se v téméF viech valeénych hréch, které vyzadovaly dlou-
hodobéjsi podporu sluzbami, projevily ndsledujici negativni jevy [31]:

0 volny tok persondlu, materidlu a techniky, pii kterém nebyla zabezpecena adekvatni

viditelnost bojiste,

O ndasledné vytvoreni multiplicitnich podptrnych mechanismt, které komplikovaly

koordinaci logistiky na bojisti,

0 nedostatky v oblasti ochrany sil, podpory operaci a pravniho zabezpecent,

0 nedostatecnd integrace informacnich systémd civilniho dodavatele a MO.
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Zaver

V zdvéru bych se pokusil o zohlednéni nékterych poznatkd a uvedl rizika outsourcingu pfi
realizaci v ozbrojenych sildch. Chceme-li totiZ vymezit rizika outsourcingu, je nutné nejdiive
uvést, Ze dvé z nize uvddénych rizik jsou zvlasté nebezpecné:

0 ztrata vedomostniho potencidlu specializovanych vojenskych éinnosti,

O neschopnost posoudit ekonomickou vyhodnost nakupovanych ¢innosti.

Déle sem patfi:

0 rozhodnuti pro outsourcing je ¢asto nezvratné [32],

L1 pro organizaci je téméF nemozné pozdéji znovu vybudovat dany systém s moderni
technologii a vysoce kvalifikovanym personalem,

(1 dodavatel mize ziskat viici svému klientovi velmi silnou vyjednavaci pozici,

11 soucasné se mize ukdzat Ze vwhody outsourcingu jsou z hlediska dlouhodobého
nezajisténé,

(1 ztrdta kontroly nad zabezpecovanym systémem,

0 neschopnost organizace posoudit (vyhodnotit) peclivost, hospodarnosti (kvality)
plnéni smluvnich povinnosti,

O nedostatecné pochopeni potreb organizace,

0 zneuZiti znalosti o systému odbératele,

00 Casté stfiddni dodavatelli sluzeb - ma-li totiZ outsourcing néjakou cenu musi organi-
zace spolupracovat s jednim partnerem, ktery umi strategicky profesionalné myslet
a ktery je dlouhodobé sezndmen s ¢innosti organizace,

O vyclenovani pesdhne sviij cil - mize nastat napi. kdy organizace svéfijednomu doda-
vateli sluzeb provadéni urcitych sluzeb a soucasné i kontrolu jejich ndklad (nebo
organizace neni schopna provést kontrolu nakladd /vécnou/),

0O totdlni outsourcing obsluznych ¢innostije utopif.

Podle zkusenostf z komercni sféry nejrychlejsi cestou jak rychle sniZit vysoké naklady je
rozpustit nékterd ,oddéleni” a kupovat jejich vykony od externich podnikd. Velké podniky to
délaji tak, ze zaméstnanci rozpusténych oddéleni mohou zaloZit samostatny podnik sluzeb
od néjz si byvaly zaméstnavatel kupuje potiebné vykony. Je nutno dodrzet t¥i zdsady:

1. Organizace nesmi jen chtit snizit naklady a propustit zaméstnance - cilem musf byt

zabezpecovaci funkce optimalizovat, a take je pak vyuzivat.

2. Organizace musi mit dostatecny objem obchodni ¢innosti a potiebné know-how (velky

podnik).

3. Vyélenénf pracovnici musi mit podnikatelskou vili podnik sluzeb (Fidit) aktivné jej

provozovat.

P¥i zapojovani vnéjsich zdroji vzniklych z byvalych vojenskych téles je nutno brét do dvahy
subjektivni problémy. Predevsim je nutné pfezkoumat moznosti kooperace a zvdZit zda by
neslo propojit know-how riiznych smérd tak aby vznikl trzné schopny podnik sluZeb. Existuje
tu viak potenciondlnf nebezpecen tispéSného osamostatnéni, které se skryvd ve vztazich
mezi matefskou organizaci a vyclenénou organizaci. Zde musi dojit:

11 ke kompetenci a decentralizace kontaktd mezi ,podnikem sluzeb” a jejich zadavatelem,
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u

ve stycnych bodech musi byt zabrdnéno tGniku know-how z organizace (tim je zajisto-
vana moznost ndvratu k vlastnim spec. dGtvarim ¢ vykontm).

P¥i posuzovéni otdzky, zda je outsourcing efektivni, je tieba povazovat za absolutné
zdkladni zabezpeceni viditelnosti operaci velitelem a zabezpeceni jejich fiditelnosti
velitelem, a schopnosti dosaZeni integrace ¢innosti s civilnim dodavatelem sluzeb.

To vie musf byt zabezpeceno spolehlivymi mechanismy a nikoli pouze na zakladé spoléhan{
se na dodavatele na bazi principu ,mizete mi véfit”. Ma-li tato koncepce v ozbrojenych sildch
opravdu fungovat, je tfeba, aby byla diitkladné promyslend, a aby zohlednila jak vyhody, tak
nevyhody vyuzivani sluzeb privatniho sektoru vjistych oblastech. Do stadia zralosti je mozno
ji dopracovat jen tehdy, kdyzZ se jasnéji vymezi nasledujici okruhy:

0

zdokonaleni partnerskych vztah( prostfednictvim specidlnich kontraktaénich pravidel
a prostrednictvim vypracovani aimplementace standard( akvizicni politiky a definice
pozadavki na podporu sluzbami,

jasnym vymezenim toho, které funkce musi byt zabezpecovany vojenskym persondlem,
a které mohou byt zabezpecovdny privatnim sektorem,

vytvorenim integrovanych informacnich systémi pro nasazeny persondl dodavatele
sluzeb a jednotky ozbrojenych sil ticastnici se danych operaci,

integracf logistické podpory ¢i podobnych konstruktt v logistickém planovani,
rozsifent spolecnych a koordinacnich workshopl (semindfti) ozbrojenych sil, které
by mély zahrnout pouzivéni logistické podpory i jinych konstruktd, jez maji klicovy
vyznam pro podporu sluzbami,

licasti vysoce postavenych predstaviteld firem, které majf na zdkladé jiz uzavieného
kontraktu byt pfipraveny na své piipadné nasazeni, na cvicenich v terénu.

Nasledujici kritéria by méla byt brdna do tvahy pfi jednani o nasazeni mimo tizem{
republiky:

a
(|
.

a

zvézen{ toho, jaky typ sluZeb bude pro nasazeni mimo dzemf CR potiebny,

jakou délku nasazeni je v pfipadé daného typu sluZeb tfeba predpokladat,

jakd je pravdépodobnost toho, ze dand sluzba bude v piipadé nasazeni k dispozici
ve stavu bojové pripravenosti,

odhad miry rizika, kterému zaméstnanec civilniho sektoru vystavi dalsi civilni &
vojensky persondl v pfipadé nasazeni v bojové situaci,

analyza toho, jaké dopady bude mit vyuzivani rozlicnych ,smési” vefejné a soukromé
techniky, resp. persondlu, na flexibilni a efektivni nasazeni ozbrojenych sil,

mély by sevzitv tivahu dopady vyuzivéni sluZeb civilnich dodavateld jak pii nasazenf,
tak na v jednotkdch logistické podpory,

sestaveni prehledu potfeb jednotlivych druhi sluzeb v pravdépodobnych typech
nasazeni (regionalni konflikty verzus humanitdrni operace apod.)

K eliminaci nedostatki zapojovani vnéjsich zdrojli bychom méli:

u
g

("
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definovat zdkladni kompetence a procesy organizace,

stanovit tirover vlastnich vykonit v porovnéni s nejlepsim externim podnikem v jed-
notlivych oblastech sluzeb,

porovnat vlastni provedeni vykon s externé dodavanymi vykony (ndklady),




urcit alternativy postup( vyclenovani,

stanovit rozsah vyclenovani (pomér vlastnich a dodanych vykond),
diagnostikovat rizika a shrnout pozitiva (pfinosy),

zvolit a zavést optimdlni alternativu.

OCc oD

Outsourcing md své opodstatnéniv podminkach rezortu ministerstva obrany. Jeho uplat-

flovanf viak musf pFisné vychdzet ze zkudenosti v blizsim a vzdalen&jsim okoli ACR. Cilem
nebo kritériem pak musi byt:

a) zvySeni kvality doddvanych sluzeb,
b) zvyseni moznosti plné se soustfedit na zakladni dkoly (cile) v rezortu, resp. ACR,
¢) snizovani nakladu.
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| Pro naprostou vétsinu (91 %) Ameri¢ani, na rozdil od Evropanii (64 %), je mezind-
rodn{ terorismus hlavni hrozbou, a proto maji zdjem, aby zbrané hromadného niéent se
nedostaly do rukou Al Kajdy, aby Sadddm neposkytl zbrané hromadného nicen fanatikiim,
presvédcenym, Ze vrazdami vykondvaji vili Alldha.
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