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Uvod

Ekonomie se zabyva otdzkou rozdélovani zdrojl a vystupd. Pokud existuje soukromé
vlastnictvi, probiha toto rozdélovani prostfednictvim smény. Ve sméné mdze ¢lovék ziskat
komoditu, kterou potfebuje, at uz ke spotfebé nebo k dalSimu pouziti pfi vyrob€, vyménou
za né&jakou jinou komoditu, které si ceni méné. Clovék tak nenf nucen vyprodukovat si vie,
co potrebuje k uspokojeni svych potreb, ale pozadované statky mize ziskat prostrednictvim
smeény.

Sména tedy umoziuje specializaci na ten druh ¢innosti, kterou je konkrétni jednotlivec
schopen vykonavat nejefektivnéji, resp. v niz ma komparativni vyhodu.

To mu umozni vyprodukovat vice a diky sméné také vice spotfebovavat. Z mikroekonomie
vime, Ze ¢im vice ¢lovék spotfebovava, tim vyssi ma uzitek. Sména tak zvysuje uzitek vsech
z(castnénych agentd véetné zapojovani vnéjsich zdrojli v prostredi obrany. Pritom efektivnost
zapojovani vnéjsich zdrojt nevychdzi z politického rozhodnuti, 1 kdyZz se to tak na prvni pohled
mize zdat, ale predevsim z ekonomickych divodd. Vychazime z toho, Ze procesy zapojovani
vnéjsSich zdrojd jsou soucasti procesu mikroekonomie. Ekonomicka teorie vénuje této otazce
dostatecnou pozornosta ve svém dlsledku vytvari teoretickou oporu pro procesy rozhodovani
v prostredi obrany a bezpecnosti.

Zapojovani vnéjsich zdrojl - outsourcing —je v poslednich letech predmétem rostouciho
zajmu a oblasti zvysenych aktivit, nejen v soukromé sfére, ale i ve sféfe verejné. K této
problematice v ceském a zahrani¢nim vojenském tisku z vojensko-odborného hlediska je
publikovdano mnoho prispévkd. [1] Od konce studené vdlky a od pocatku zmén ve vnimdni
ohrozeni, valkou vyuzivaji také ozbrojené sily ¢im dal vice externich zdroji nez kdy predtim,
predevsim v oblasti sluzeb (stravovani, opravy, transport, tklid apod.). Zdrojovy ramec nas
nutf hledat nové formy hospodafeni v podminkach ACR. [2]

Outsourcing vojenskych podptrnych sluzeb pro soukromé spolecnosti byljednim z nejna-
padnéjsich znakd reformy a transformace ozbrojenych sil v 90. letech. Jednim z prikopnikd
tohoto vyvoje byla Velka Britanie, kde labouristicka vldda pokrokové rozsitila roli soukromych
vojenskych agentur pfi zabezpecovdni ndarodnich a mezindrodnich bezpecnostnich funkci.

V soucasné dobé se zacinaji projevovat tendence vyuzivani outsourcingu jako ndstroje
Fizeni efektivnosti a hospoddrnosti i v podminkach rezortu obrany CR. Pfedmétem outsou-
rcingu v rezortu obrany jsou ¢innosti v oblastech nemovité infrastruktury, sluzeb logistiky,
dopravy, komunikacni podpory apod.

Prevod dkold na vnéjsi aktéry neni vSak zcela neproblematicky. Uz Niccoldé Machiavelli
si povsiml, Ze Zoldnéfi a pomocné sily jsou neuzitecni a nebezpecni a Ze stat, ktery se na
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takovéto zbrané spoléha, nebude nikdy schopen si zajistit bezpecnost. [3] Machiavelli
popisuje dutklivymi slovy nebezpeci, do néhoz se vrha klient pfi vlastni zavislosti na doda-
vateli. Zavislost mdze vzniknout tehdy, kdy uz klient nema nutné know how k tomu, aby za
prvé sam plnil dané dlohy, a za druhé neni uz schopen v disledku informacni asymetrie,
ktera vznika ztratou povédomi o véci, posoudit kvalitu prace dodavatele. OvSem ne kazdé
prevedeni pravomoci ma za nasledek nepfijatelnou zdvislost. Rozhodujicimi faktory jsou
druh dkold, které jsou prevedeny do soukromych rukou, a mira privatizace. Je otazkou,
do jaké miry se ACR diky privatizaci dkol(l stane zavisld na soukromych podnikatelskych
subjektech ve vojenstvi.

V podstateé lze provést outsourcing u témér kazdé formy vykond. Jestlize se rozhodneme
o prevod vojenskych ¢innosti na soukromé subjekty musime vzit do Gvahy transakéni ndaklady,
mozné formy outsourcingu, za jakych podminek je mozno dosahnout dspéchu, jakd jsou rizika,
jak pristupovat k auditu outsourcovanych vykond, které zakladni predpoklady musi byt plnény
aby outsourcing probéhl efektivné, zda pristoupit na outsourcovani bojovych ¢innosti, kde je
hranice mezi Public Private Partnership a outsourcing, kdy neusilovat o outsourcing apod. To
jsou hlavni otdzky, na které se pokousime nalézt odpovéd pomoci ekonomické teorie. Cilem
outsourcovanych sluzeb je rozvoj rezortu obrany. [4]

1. Transakéni naklady

Jakym zplsobem se provadi sména vlastnich vojenskych vykond za nakupované civilni
vykony nahrazujici vlastni vojenské vykony zalezi na institucionalnim usporadani spolec-
nosti, v nizsména probiha, a na transakénich nakladech. Jednotnd definice transakcnich
nakladd vsak neexistuje. Keneth Arrow definuje transakéni naklady jako ,ndklady na provoz
ekonomického systému”. Erik G. Furubotn a Rudolf Richter povazuji transakéni ndklady
za ,naklady na zdroje pouzité na tvorbu, udrzovani, pouzivani, zménu atd. instituci a or-
ganizaci”. Podle Douglasse C. Northe transakéni ndklady sestdvaji ,z naklad(i na zjisténi
podstatnych vlastnosti predmétu smény a z ndklad( na ochranu prav a kontrolovdni a vy-
nucovani dohod”. Thrainn Eggertsson zase o transakcnich nakladech fika, ze ,transakcni
naklady jsou naklady, které vznikaji, kdyz jednotlivci sménuji vlastnicka prava k ekono-
mickym aktiviim a vynucuji sva vyluc¢na prava“. Tyto definice vSak vyjadfuji jinymi slovy
totéz. Furubotn a Richter (2000) pak rozlisuji mezi trznimi, manazerskymi a politickymi
transakcnimi naklady.

Manazerské transakéni naklady jsou spojeny s transakcemi provadénymi uvnitf ozbro-
jenych sil, politické transakéni naklady zase s provozovanim a pfizplisobovanim instituci-
onalniho rdmce statu.

TrZni transakcni naklady pro né predstavuji ,naklady na pouzivani trhu”. Jde tedy o na-
klady spojené se sménou a zahrnujici naklady na ziskavaniinformaci, vyhledani obchodniho
partnera, vyjedndvani, provedeni rozhodnuti, monitorovania vynucovani plnéni dohodnutych
podminek. Tato posledni definice a nebo jiz vySe uvedend - transakéni naklady - sestavaji
z ,nakladd na zjisténi podstatnych vlastnosti predmétu smény a z nakladd na ochranu prav
a kontrolovani a vynucovani dohod”, [5] ndm popisuje sloZitost Gspésné outsourcovaného
vztahu v podminkach ACR.

V tomto pojednani transakéni naklady v procesu outsourcingu definujeme jako realné
naklady, které musi zastupci ozbrojenych sil vynalozit na provedeni smény — vojenska ¢innost
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vykonavana doposud ozbrojenymi silami, za ¢cinnost kterou budou zabezpecovat a vykonavat
civilni organizace. Transakcni naklady predstavuji naklady ve formé uslého uzitku. Jednotlivym
slozkam transakénich naklad smény vénujeme vétsi pozornost ddle v textu.

0 zéastupcich ozbrojenych sil v procesu outsourcingu predpokladame, ze se snazi maxi-
malizovat svij uzitek. Jelikoz transakcni naklady jsou redlné zdroje, které musi ozbrojené
sily vynalozit, pokud chtéji vyménit své vojenské cinnosti za civilni ¢innosti, musi zastupci
ozbrojenych sil se snazit o maximalizaci uzitku. Tato skutecnost zastupce ozbrojenych sil by
méla primét k hledani zplsobu, jak tyto naklady snizit.

Rlzné zplisoby outsourcingu s sebou nesou rizné transakéni naklady. V podminkdch Minis-
terstva obrany, typ formalniinstituce, se uméle vytvofi pravidla, kterd zastupciim ozbrojenych
silv procesu outsourcingu zakazuji nebo naopak nafizuji urcity zpdsob chovani. Dodrzovani
téchto pravidel si vynucuje pouzitim ndsili v podobé internich normativnich aktd. Instituce
ovliviiuji vyrazné mnozinu alternativnich zpdsobd jednani, dostupnych ekonomickym sub-
jektdm, a spoluurcuji relativni ndklady a vynosy jednotlivych ¢innosti. Tim, ze MO omezuje
mnozinu mozného chovani, je predpoklad, ze zastupci ozbrojenych sil pfes akvizicni pracovisté
snizuji transakéni naklady. Avsak regulace pravomoci ve svém dlsledku vede k podlomeni
iniciativy, se kterou trzni ekonomika pocita, a tak se ztraci vlastni vyznam procesd, které jsou
zakladni v podnikani - maximalizace vynosu a minimalizace nakladd.

Zakladni otazkou kterou zde reSime jsou transakéni naklady a z toho vyplyvajici otazka,
zda je outsourcing moznym nastrojem zvySeni efektivnosti a dosazeni dspor nakladd v re-
zortu obrany? Jeho pfivrzenci tvrdi, Ze ano. Tvrdi, Ze soutéz prinasiinovace, pouziti novych
manazerskych technik, nové nastroje a nové metody prace a umoznuje vyuzivat sluzeb rliznych
poskytovateld pro rizné Grovné sluzeb.

Kritici outsourcingu trvaji na tom, Ze to vede k nekvalitnim a nespolehlivym sluzbam
a ze soukromé firmy jsou méné spolehlivé nez vnitfni jednotky, tak se v odborné vojensko-
ekonomické literature nazyvajijednotky riizné velikosti ozbrojenych sil. Dale pak uvadéji, ze
soukromé firmy jsou ndachylnéjsi k nepravidelnému zabezpecovani ¢innosti, véetné dodavky
sluzeb a vyrobk({ a jsou méné schopné odolavat vykyvim trhu.

Prestoze argumenty jak privrzencd, tak kritik(i zfejmé odrazeji zkuSenosti hospodarské
praxe a nazory zdjmovych skupin, s obéma témito ndzory je mozno souhlasit. Tyto nazory
plati za urcitych predpokladd. Jeli dobfe zvladnutd soutéz na zapojovani vnéjsich zdrojl, pak
je vysokym predpokladem dosahnuti dspor ndkladl z rozsahu cinnosti. Je-li soutéz Spatné
zvladnuta, vede to zpravidla k nestabilnim sluzbam, véetné vyssich cen.

Outsourcing predstavuje vazny zasah do fungovani organizace, vyznacujici se fadou
kritickych mist a relativné vysokymi naroky na tym poskytovatele, tak na tym objednatele.
Rozhodnuti organizace o vyuziti sluzby prostfednictvim outsourcingu by mélo byt zalozeno
na zakladé porovnavani vlastnich nakladi s ndaklady externiho dodavatele. K GspéSnému
zavedeni outsourcingu do verejného sektoruje dle americkych, némeckych i britskych zkusSe-
nosti zndmo nékolik kritickych faktord, které je nutné s preciznosti zvladnout, jinak mohou
nastat situace, kdy je outsourcovand sluzba daleko vice nevyhodna, nez jeji zajistovani
prostfednictvim vnitfnich jednotek rezortu.

Jednd se o ndsledujici faktory: [6] Formovani vztahu s dodavatelem - navazovanivztahu
a sledovdni potencidlnich firem pro outsourcing, vyjednavani, fizeni otazek v oblasti pracovni
sily a pokracujiciho vztahu v priibéhu trvani kontraktu, monitoring, flexibilita smluv. Tedy
vSechny tyto polozky tvori zakladni polozku transakénich nakladd.



2. Mozné formy outsourcingu

Vtomto pojedndnijakjiz bylo vySe naznaceno jde primarné o tuzemsky outsourcing v pod-
minkach Armady Ceské republiky. Problematika outsourcingu je velmi rozsahld, k dokreslent
tohoto tvrzeni uvadime skalu jeho rdznych forem. Pouziva se riznych forem, které avsak ve
vojskové praxi jesté nebyly odzkouseny, a to vyvolava do soucasné doby ploché pojeti zapo-
jovani vnéjsich zdrojli do prostfedi obrany. Je tomu tak pravdépodobné proto, ze intuitivné
odpovédni pracovnici se obdvaji velmi vysokych transakénich nakladd v samotném procesu
zapojovani vnéjsich zdroj(.

Zpravidla v nasich podminkdch jde o single sourcing, kdy jedna cast pofizenych sluzeb
¢ivykon( je zabezpecovana jednim dodavatelem. Jiz méné casté, skoro se nevyskytujici, jde
o dual sourcing, kdy to znamend, Ze jedna ¢ast porizenych sluzeb ¢i vykond je zabezpecovdna
dvéma dodavateli.

V trzni ekonomice se také pouziva multi sourcing, a to takovym zplsobem, Ze jedna cast
pofizenych sluzeb ¢i vykon je zabezpecovana vicero dodavateli. V pfipadé formy zapojovani
vnéjsich zdroju — element sourcing — se jedna o stav, kdy podnik ziskdva od dodavatel( mensi
a méné komplexni soucasti.

Dal$i moznd forma outsourcingu je tzv. modular sourcing, pii kterém odbératel, resp.
podnik ziskava od dodavateld komplexnéjsi moduly ¢i celé konstrukent celky.

Z hlediska geografického se hovofi o local sourcingu, kdy trh se nachazi jen v lokalni,
vdomaci oblasti. Zde se vyuzivd pfi zapojovani vnéjsich zdroju znalost lokalniho podnikatel-
ského prostredi. V pfipadé Global Sourcingu trh zahrnuje nejen Evropu, ale cely svét.

V pfipadé make-or-buy, se jednd o vlastni zhotovent (vlastni vykon) ¢i prevod. Jestlize
se piSe o insourcingu, pak se jedna o vykony ¢i jiz zadané dkoly jsou (znovu) integrovany
v ramci organizace. Outsourcer mlze byt soucasné také insourcer tim, Ze nabidne své kli-
cové schopnosti treti osobé do uzivani. Tato situace se v nékterych pripadech objevuje pfi
poskytovani sluzeb ozbrojenymi silami.

Formainhouse sourcing je charakterizovana tim, Ze cilovy subjekt pfijmu vykonu prona-
jima dodavateli infrastrukturu (napf. prostory ve vlastni budové) s cilem zlepsit komunikaci
mezi dodavatelem a zdkaznikem.

V posledni dobé je rozsiten smart sourcing. To neni chytry outsourcing jak bychom mohli
predpokladat, ale v této souvislosti se tim vyjadruji strategie sourcingu v oblastiinformacnich
technologii, slouzici k propojenijedné organizace s informacnimi logistickymi fetézy vybra-
nych poskytovateli sluzeb. Cilem je zvySeni vykonu, umoznéni kontroly a déleni celkového
nahospodareného zisku.

3. Kdy porostou Sance na uspésny outsourcing?

3.1 Soustredit se na klicové oblasti
Kdo ma ¢istou hlavu, m{iZe se soustredit na to, co umi nejlépe. [7] U ozbrojenych sil je vsak tézsi
definovat, ktery obor lze pocitat ke klicovym oblastem. Presto lze takové oblasti nalézt. [8]

3.2 Prosadit ndkladovou efektivitu
Outsourcing ma predevsim snizit ndklady. Umozni to preména fixnich ndkladd [9] ve
variabilni naklady. [10] Tak bude napf. mozné snizit diky outsourcingu skladové a transportni

6



logistiky naklady na zaméstnance stejné jako investice a vydaje na vozovy park, protoze se pak
naklady budou fidit pouze konkrétni (docasnou) potfebou. Prostredky, které se tak uvolni,
bude mozné flexibilné vyuzivat. [11]

Zda budou skutecné cile outsourcingu dosazeny, bude vSak mozné zhodnotit s urcitosti
teprve po (minimalné) péti letech od uzavreni smlouvy. Nebot teprve pak budou existovat
srovnatelna Cisla vykazujici hospodafeni po néjakou delsi dobu.

Hlavnim motivem pro pfesouvani podp(rnych funkci do oblasti vefejné/privdtni soutéze
je vSeobecné prijimany predpoklad, ze konkurence soukromého sektoru umozni dosahnout
znacnych dspor vladnich financi a dojde ke zlepSeni kvality podplrnych ¢innosti. Jednotlivé
analyzy sice udavaji ponékud odliSné potenciadlni dspory, v typickém piipadé se vsak pred-
pokladaji priblizné ve vysi 30 %. Predpoklad o takové vysi dGspor se vétSinou opira o takova
fakta, jako je schopnost privatniho sektoru udrzet pod kontrolou vysi mezd, otdzka nutnosti
platit dichody ¢ijiné davky vojakam ¢i civilnim zaméstnancdm, pfedpoklad, Ze zaméstnanci
civilntho sektoru se vyznacuji vétsi schopnosti pruzeného pracovniho nasazeni (obzvlasté
v kontrastu s civilnimi zaméstnanci, ktefi jsou Casto organizovani v odborech). Jiné zdroje
sice neuddvaji tak vysoké Gspory, jak bylo uvedeno vySe, nicméné se zde uddvd zhruba 9%
redukce nakladd a odpovidajici zvySeni kapacity a kvality.

vvvvvv

sv v

dokoncei nulové. Do vypoctu celkovych nakladd kontraktuje tfeba zapocitatidodatecné naklady
souvisejici s poskytovanim ochrany soukromym firmam v priibéhu jejich nasazent.

Outsourcing jako Sance vyzaduje soustredit se na klicové oblasti, sledovat nakladovou
efektivitu, vyuzivat specidlni know how, premostit (zka mista, popt. zvySit kapacity a rozeznat
vlastni silné a slabé stranky organizace a jejich procesd. [12]

3.3 Premostit uizka mista, popr. zvysit kapacity

Pomoci outsourcingu, popf. rozhodnuti o koupi (tedy dalsSimu ndkupu vykond) mize
organizace docasné premostit nedostatek kapacit a nakonec si vlastni kapacity vybudovat.
Pfi sezénnich vykyvech je napf. pfi docasné zvysené potfebé najiman dodatecny skladovy
prostor. Prikladem mze byt napf. ubytovani vojak( v ubytovacich kapacitdch civilist( pfi
vycviku a pfi bojové akci stejné jako prondjem infrastruktury (napf. pfi dodatecné potrebé
ddlkového komunikacniho vedent).

3.4 Rozeznat vlastni silné a slabé stranky

Seriézni rozhodnuti typu make-or-buy vyzaduje pfesné proSetrenia zobrazeni soucasného
stavu. Analyza vlastniho potencidlu mdze rovnéz ukazat, Ze se prevod na tfeti osobu nevyplati
¢i ze takovy prevod neni zadouci. Je mozné, ze v zavislosti na pripadu bude lepsi dosahnout
spor jako stanoveného cile také pomoci optimalizace podnikovych proces.

4. Rizika outsourcingu

4.1 Nepoznat skryté dodatecné naklady
Pokud by se otdzce ndklad(i vénovalo jen mdlo pozornosti, mohlo by se stdt, Ze v rozpoctu
zplsobi zdanlivé vyhodna koupé v dlouhodobém vyhledu véetné provoznich vydajl poradnou
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diru. Pokud jsme Spatné kalkulovali nebo své skutecné vydaje skryvame za ,vyhodnymi“
pausalnimi poplatky, tfeba proto abychom ziskali lukrativni nabidku, nem(zeme se divit,
Ze doslo k nardstajicimu ,cenovému prizplisobeni” (nahoru). Pfi nabidkach se také casto
prehlizeji transakcni naklady. To jsou takové naklady, které se vyskytnou pfi prenosu dis-
pozicnich prav (ndklady na pfipravu, tvorbu smluv, jednani, zmény, kontrolu, adaptaci
a uzaviraci naklady).

4.2 Nezvldadnout problematiku oblasti propojeni

PFi pfevodu vykonu se vztah MO nakupujici/prodavajici rozsifuje o dal$i dimenzi: oblast
propojeni s poskytovatelem sluzeb. Pfitom je tfeba vénovat zvySenou pozornost predevsim
takovym oblastem propojent jako je informacni tok, informacni technologie ¢i v otdazkdch
tykajicich se zodpovédnosti. Pfi neseriéznim ¢i malo detailnim planovdni se totiz mlZe toto
dodatecné misto propojeni velmi rychle projevit ristem naklad( netusenych rozmérd.

4.3 Moznost dlouhodobé ztraty know how

Kdo zrusi vlastni struktury a dlouhodobé nakupuje jak vykony tak zkusenosti, ten se mize
dostat do nebezpedi, Ze v téchto oblastech ztrati klicové védomosti. Znovuziskani téchto
védomosti ve vlastni organizaci je ¢asto spojeno s enormnimi financ¢nimi ndklady a vysokou
¢asovou narocnosti. Také chytfi dodavatelé mohou této nové vzniklé neznalosti vyuzit ke
svému prospéchu.

4.4 Vznik zdvislost na poskytovateli sluZeb

Se ztratou know how roste rovnéz riziko, ze se rezort MO stane zdvisly na svém partnerovi.
NemiZzeme pfitom pod timto pojmem rozumét pouze vyuzivani monopolniho postaveni
povéreného podniku pfi tvorbé cen. DalSimi rizikovymi faktory jsou rovnéz riziko konkurzu
partnera pfi chybéjicim ndhradnim trhu popft. financni ztraty kvili moznym novym investic-
nim nakladm zplsobenym zménou dodavatele. Ve vojenské oblasti by toto dokonce mohlo
poskodit plnéni dkolu. [13]

4.5 Ztrata pocitu soundlezitosti

Pokud u zaméstnanct poskytovatele sluzeb chybi vztah k véci, pak mze enormné utrpét
predevsim kvalita poskytované sluzby. Uniformovany poskytovatel sluzeb v pozadi (polni
kuchaf, opravaf nakladnich automobil, instalatér, Fidi¢ vojenského vozidla) md zkuSenost
s vojskem a rozumi vojenskym potrebam. Soukromému poskytovateli sluzeb chybi vétSinou
podobna spojitost, kterou lze konecné jen tézko zajistit pomoci smluvnich paragraf.

4.6 Zhorseni kvality

Namisto zvySeni ceny by mohlo také dojit k poklesu kvality vykoni, a to pokud se
poskytovatel sluzeb pokusi udrzet hranici cen v danych mezich - s tim, Ze si je védom nedo-
statkd pri plnéni dkolu.

4.7 Ztrata image

Vadné vykony se za neexistence pfipadné nahrady projevi velmi rychle na motivacijedno-
tek, a také na kvalité plnéni rozkazu. Pokud armada pri katastrofdch napr. v tuzemsku bude
zdviset na civilni firmé poskytujici pfepravu a tato firma né&jakym zpisobem zklame, pak to
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nenf pro postiZené lidi ,firma XY*, kterd nesplnila sviij tikol, ale ACR. Toto miiZe dokonce vést
tak daleko, Ze obyvatelstvo ztrati dlivéru ve schopnosti armady. Coz ma multiplikacni Gcinek,
ktery bychom neméli podcenovat.

4.8 Obrovsky ndrdst ndakladu pri chybéjicim kontrolnim mechanismu

Smlouva je podepsdna, vSichni se tésia vénuji se novym tkoldm. To je nutno povazovat za
velkou chybu! Ted jde o efektivni, doprovodnou kontrolu nakladd, plnéni smlouvy a vykonf.
Bez téchto aktivit by se brzy v organizaci projevily vyse popsané problémy a zamezily by
vyuzivani cennych vnéjsich zdrojd. Dalezité misto zde ma audit organizacemi mimo ozbro-
jenésily.

S ohledem na vy$e zminénd omezeni mize ACR podLle své potfeby rozsifovat nebo naopak

redukovat funkéni obsah interniho auditu ve vztahu k procesim outsourcingu.

K zakladnim dkoldm interniho auditu by mélo patrit:

1. Provadét neustdlou analyzu organizace, tim sledovat spravné fizeni a zaroven navr-
hovat vedeni vhodna doporuceni a opatfeni pro strukturu a slozeni odpovédnych
pracovist zapojovani vnéjsSich zdroj.

2. Ovérovat spolehlivost a vhodnost informacniho systému pfi zapojovani vnéjsich
zdroj.

3. Kontrolovat spravné plnéni politiky outsourcingu ve vsech jeho fazich a systémech.

4. Informovatvelitele o vSech nepravidelnostech nebo anomadliich, které byly odhaleny,
a doporucenim, jak je odstranit.

5. Vénovatzvlastni pozornost novym tendencim a systémim rizeni, pfispivat k vytvareni
prostredi otevieného pro procesy outsourcovani.

6. Provadeét specialni studie, kterymi bude veleni potfebovat pro svou znalost celého
procesu. [14]

5. Outsourcing a audit

5.1 Pro a proti outsourcingu auditu

Prvni, pomérné kritické stanovisko v(i¢i moznostem outsourcingu v internim auditu,
pfijal mezinarodni Institutinternich auditor( (IIA) jiz v roce 1994. Uvadi se v ném: Institut
internich auditor( zaujima stanovisko, Ze interni audit je nejlépe realizovan nezavislou
jednotkou (atvarem), ktera je nedilnou soucasti manazerské struktury organizace. Institut
internich auditor( jednoznacné prohlasuje, ze kompetentni vlastni dtvar interniho auditu
pracuje (cinnéji a efektivnéji nez auditorska sluzba na kontrakt (smlouva o dilo).

Na zakladé této definice auditu mél byt interni audit vlastni a integralni ve vztahu k or-
ganizaci (spolecnosti) a ttvar interniho auditu osazen profesiondlnimi internimi auditory,
ktefi se ridi Standardy pro profesionalni praxi interniho auditu a Etickym kodexem. Jednim
z nejlepsich dikazi kompetence internich auditor( je certifikace - titul Certified Internal
Auditor (CIA).

Vétsina internich auditor( jsou profesiondlové s univerzitnim vzdélanim. Mnozi maji
nadstandardni vysokoskolské vzdélani a ziskali specializovanou kvalifikaci v organizaci
(spolecnosti) pro kterou pracuji. Tito profesionalové si jsou védomi svych odpovédnosti
(zavazk() vaci své organizaci a Standardm.



Klicova odbornost internich auditor( je v oblasti fidicich a kontrolnich mechanisma
vyhodnocovani systému fidicich a kontrolnich mechanism ve spole¢nosti a kvality plnéni
ulozenych funkci, tykajicich se spolehlivosti aintegrity informaci, dodrzovani zakon( a usta-
noveni, ochrany majetku (aktiv), hospodarného a i¢inného vyuzivani zdroj a dosahovani
cild.

PFi praci nékolika vyznamnych vybord (v Severni Americe) se znovu a znovu objevuje
nékolik obecnych klicovych tezi:

O za Fidici a kontrolni mechanismy odpovidd vedent (fidici organy spolecnosti),
dilezité je, aby styljednani a chovani byl prosazovan shora,
fidici a kontrolni mechanismy musi fungovat uvnitf, nikoli na néco,
interni komunikace a rozvoj zaméstnanc( jsou kritickymi elementy fidiciho a kont-
rolniho prostredi.

Hodnota a Gc¢innost internich auditor( je odvozena nejen od jejich naladéni na filozofii
a styl fizenivedoucich organ( spolecnosti, alei pochopeni fidicich a kontrolnich mechanismi
a od znalosti provoznich systémd, které se ¢asto méni.

Interniauditofi znaji problematiku fizeniajsou diikladné obezndmeni s hlavnimi zdsadami,
postupy, smérnicemi, provozni praxi a stavem zaméstnanci ve své organizaci. Jsou s to véno-
vat plnou pozornost a loajalnost své organizaci a identifikovat sotva postfehnutelné zmény
a nejasnosti, které mohou signalizovat potize. Interniauditofi mohou okamzité reagovat na
obavy vrcholového vedeni, protoze znaji kulturu spolec¢nosti a déni ve spolecnosti, a jejich
postaveni zaméstnanc zajistuje divernost a loajalitu.

Pokud je personalinterniho auditu vysoce kvalifikovany, vykonny a reprezentativni vici
managementu, pak si organizace zajisti nejlepsi sluzby interniho auditu vlastnim dtvarem
interniho auditu. Nedoporucovalo by najimat externi auditorské sluzby.

V prlibéhu casu se stanovisko IIA vi{i¢i outsourcingu ve vztahu k internimu auditu stalo
vstficnéjsim. Vedle argumentu protijsou uvadényiargumenty hovorici ve prospéch outsou-
rcingu. O téch se zminime pozdéji.

ITA povazuje za sv(ij hlavni zajem podporovat aktivity interniho auditu, které zabezpecuji
efektivnost pfi dosahovani strategickych cilt organizace. IIA véri, ze interni audit plni své
poslani, pokud je realizovan profesionaly v souladu se Standardy. Pro plnéni auditorskych
funkcije nezbytny dobfe obsazeny a kvalifikovany Gtvarinterniho auditu. Nicméné, jak ukazaly
nedavné vyzkumy, [15] interni auditor by mél byt pfipraven poznat praci, kterou v oblasti
interniho auditu zabezpecuji externi dodavatelé. Mél by si uvédomit, Ze partnerstvi s témito
dodavateli m(ze znamenat efektivni pomoc internimu auditu pfi dosahovani strategickych
manazerskych cild.

V ¢em je jedinecnost interntho auditu? Ta je v tom, Ze interni audit je nezavisla profesi-
onalni skupina specializovana na vnitfni kontrolu a analyzu rizika. ProtoZe je po veSkerou
pracovni dobu spojena s organizaci, m(ze vstrebat jeji kulturu. Ma dlouhodoby zajem na
dspéchu v podnikdni.

Externi dodavatelé celi vyzve, ze veskery interni audit prispiva k pfipadné hodnoté orga-
nizace. Externi dodavatelé argumentuji tim, ze mohou zkoumat rizika v SirSich souvislostech
a stejné taki kontrolu, nebot se mohou opirat o rezortni zkusenosti. Existuje fada argumentii
ve prospéch domaciho interntho auditu.

OO0
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5.2 Argumenty ve prospéch outsourcingu auditu:

Q

Ekonomie rozméru dovoluje dsporu naklad( pro opakované sluzby nebo zdokonalovani
sluzeb za tytéz naklady. Externi dodavatelé pouzivaji tentyz produkt pro fadu uzivatell
nebo v riiznych oblastech a mohoujej tak zdokonalovat. Argumentuje se tim, zeinterni
audit toto nema, a je proto drazsi.

Pruznost - za sluzby auditu pres outsourcing se plati jenom tehdy, kdyz jsou zapo-
trebi.

Externisté, diky zkuSenostem z jinych firem, mohou pfinést nejlepsi praxi (vyuzivaji
benchmarketingu).

Jasné zdkaznické hledisko — management se mize lépe rozhodovat, protoze zna
naklady kazdé externi zakdzky, kdezto interni audit spojuje s fixnimi naklady.
Nadnarodni poradenské ¢i auditorské spolecnosti, které maji pobocku v hostitelské
zemi, mohou zabezpecit lepsi mezindrodni a kulturni pokryti tim, Ze Setfi cestovni
naklady, zdokonaluji jazykové schopnosti, l[épe rozumi existujici kulture.

Lepsi pristup a vyuziti specializovanych znalosti. Velké mezinarodni spolecnosti inves-
tovaly mnoho do vycviku svého personalu a ziskavaji znalosti od mnoha klient, jejich
prace je pak efektivnéjsi.

Velikost organizace -1 kdyz kazda organizace mdze mit prospéch zinterniho auditu,
malé organizace s jednim ¢i dvéma internimi auditory nemohou zabezpecit kvalitni
expertizy ve vSech oblastech interniho auditu. Poskytovatel outsourcingu mze efek-
tivné analyzovat rizika a nabidnout managementu zplsoby jejich zvladnutiv priibéhu
konkrétniho roku. Organizace m(ze nakoupit pozadované specialisty, kdykoliv to bude
povazovat za potfebné.

Kvalifikace z hlediska informacnich systému - externisté mohou byt experty na ,,techno-
logické mezery” a dodavat vhodné technologie organizacim za prijatelnych podminek.

Sluzby auditu externich dodavateld je vhodné pouzit nejen pfi velkych strategickych
zakdzkach, ale také k posuzovani zakazek zabezpecujici bezpecnost.

5.3 Argumenty proti outsourcingu auditu

a

Organizace se stavaji zavislé na externich poskytovatelich, nebot ti ziskavaji klicové
znalosti 0 organizaci. Mohou poroucet a jejich sluzby jsou vzdy drazsi nez naklady IA.
Protiargumenty: ze si vybrat z externich dodavateld, maji byt uzavirany dlouhodobé
dohody o cendch (v zavislosti na dosazenych vysledcich), mize byt zaveden interni audit,
externi dodavatelé nemohou zndat podnikani tak dobfe jako Gtvar interniho auditu.
Ztraci se hodnotny manazersky trénink — Gtvary interniho auditu maji slouzit jako
vyznamny zdroj budoucich manazer( v organizaci. Sitka a hloubka znalosti je p¥ipra-
vuje pro budouci manazerské pozice.

Zaméstnanci externich dodavatelll slouzi své firmé, nikoliv klientovi. Interni audit
primarné své organizaci, interni auditor musi zit se svymi doporucenimi.

Sprava spolecnosti (corporate governance) je manazerskou funkci, kterd nemuize byt
zabezpecovdana z vnéjsich zdrojl. Je manazerskou funkci, kterd nemize byt z vnéjsich
zdroji, management musi sledovat vnitfni kontrolni systém. Je-li klicovym prvkem
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interniaudit, nemél by byt zabezpecovan zvendi. Proti tomu [ze namitnout, Ze manage-
ment musi mit pod kontrolou vSechny funkce, bez ohledu na to, zda jsou zabezpecovany
z vnitfnich ¢i vnéjSich zdrojd.

Nezdvislost externiho auditora maze byt narusena, pokud je tento zaroven poskyto-
vatelem sluzeb outsourcingu.

Externiauditofi argumentuji tim, Ze veSkeré audity slouzi organizaci. AICPA (American
Institute of Certified Public Accountants) ve svych etickych pravidlech jasné fika, ze
fizeniinterniho auditu musi vychdzet z vrcholového managementu organizace.
Management a vybor pro audit ztraceji objektivni pohled na management.

Mdze dochazet ke ztrdté znalosti uvnitf organizace, které majiinterniauditofi. Napfi-
klad externi dodavatel je systematicky trénovan ve zvlastni struktufe pro analyzu
vSech problém(. Ale napriklad pristup externisty k analyze rizika nemusi odpovidat
specifickému prostredi organizace.

Optimalné veliky dtvar interniho auditu mize pracovat lépe. Mél by byt ale schopen
pouzivat, v pripadé potreby, sluzby externistd.

5.4 Priklad auditu externich poradct

12

Predbézné otazky

Jasné vymezeni cill, kterych je tfeba dosahnout, a studium norem platnych v organizaci
ohledné pridélovani prace externim poradctim jsou predbéznou konkretizaci, kterou je tfeba
ucinit pred zahajenim prislusného projektu.

Cile:

Q Provést zhodnoceni vnitini kontroly, tykajici se poradenské sluzby.

Q Stanovit pro kazdy ze zkoumanych projektt jeho soulad s existujicimi normami.
Spravné financni hospodareni a vztah naklady-zisk poskytované sluzby.

Q Stanovit cemu odpovida kontraktace poradenské sluzby a zda tento kontrakt byl
skutec¢né nutny pro zajmy podniku.

Q Vyhodnoceni vysledkd.

Pracovni postupy a faze pribéhu tohoto auditu

a

Analyzovat politiku poradci podniku:
- politiky a postupy pro pouzivani sluzeb poradcd,
- normy pokud existuji.
Definovat, co se rozumi pojmem poradenskd sluzba.
Vsouladu s predchozi definici inventarizovat existujici poradenské projekty za ticelem:
- stanoveni nakladi a rozsahu projekt,
- vybér reprezentativniho vzorku téchto projektd.
Podrobne analyzovat vzoroveé projekty a provést hodnoceni jejich fizeni.
Rizenf projektu je moZno ¢lenit na:
a) potrebu hodnocent
Proc byli pfizvani poradci?
Pro¢ nebylo vyuzito vlastniho persondlu?



b) Vybér poradcli
Jak byly zvoleny firmy, jimz byla poslana zddost o nabidku?
Pokud byla pozaddna pouze jedna firma, z jakého divodu?
Byly poslany navrhy bez predchoziho vyzadani?
Proc byla zvolena draha nebo prestizni firma?

c) Pripravu smlouvy
Byla nalezité schvélena?
Jsou jeji ustanoveni vagni a nekorektni?
Byly prijaty dostatecné zaruky v pripadé neplnéni nebo Spatné kvality

sluzeb?

d) Realizaci projektu
Bylo stanoveno, kdo bude sledovat provddéni projektu?
Existuje oddélent funkci proto, aby byla zabezpecena nezavisld kont-

rola?

Existuje archiv pro kazdy projekt s nalezitou dokumentaci?
Existuje evidence sledovdni projektu (napf. evidence termind, kontrol
stavu zpracovani zpravy, zapisy ze schizi, platby atd.)?

e) Hodnoceni splnéni vysledkd

Hodnoceni projektu musi zahrnout ndsledujici slozky:
1. Vhodnost a kvalitu prace.
2. Plnéni termind.
3. Divody ke zménam.
4. NevyreSené aspekty.
5. Doporuceni pro budoucnost.
Pfi analyze vysledk( projektu se zkouma:

1. Zda bylo provedeno dostatec¢né zhodnoceni ¢innosti poradc.
2. Zda byly realizovany podle termint uvedenych ve smlouve.
3. Zda findlni produkt ospravedliuje naklady. [16]

6. Zaklady outsourcingu

Co se tyce armady, je tfeba si v prvé radé polozit otazku, zda vibec existuje potencialni
nabizejici, rozuméj trh, pro dany vykon. Seznam povinnosti by mél presné popsat potfebu
— jako zaklad pro dalsf rozpis a vykon smluvni aktivity. Cim detailné&jsi smlouva bude, tim
méné problémd prijejim provadéni mizeme ocekavat.

Predevsim v komplexni oblasti logistiky existuji cetné snahy o outsourcing. Pro vybér
poskytovatele logistickych sluzeb musime se rozhodnout mezi zdkladnimi kritérii a diferen-
ciacnimi kritérii. [17]

6.1 Zdkladnim kriteria

Q

U000

kvalita;
spolehlivost;
naklady;
dodaci doba;
sluzby.
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6.2 Diferenciacni kritéria

oborové know how;

existence presné (transparentni) ekonomické kalkulace;
nabidka na miru pfipravenych fesent;

moznost celoploSného poskytovani sluzeb;

informacni technologie;

rozsahla nabidka sluzeb.

O0000D

Rovnéz jsou pro rozhodnuti o outsourcingu relevantni dalsi faktory:

6.3 Outsourcing neznamend odstranéni problému
Pfesunuti problém(i z jedné oblasti na poskytovatele sluzeb neznamend jejich reseni.

6.4 Dotycni zaméstnanci musi byt informovdni
Je tfeba zaméstnance pribézné informovat o budoucich zméndch a pracovnich podmin-
kach, aby se zabranilo poskozeni pozdéjsiho zkuSebniho provozu kvili chybéjici motivaci.

6.5 Dotycni zaméstnanci by se neméli proti situaci stavét
nanci neméli snazito to, aby svou Spatnou praci, informacnimi prodlevami, popf. predavanim
chybnych dat, projekt znemoznili. Je lepsi prezentovat vlastni vykony v ramci potencidlni
analyzy a ukazat, ze rovnéz ve vlastnim oboru mdze byt mnohé optimalné uzplsobeno.

6.6 Je treba dokazat skoleni persondlu
Prijemce zakazky (dodavatel apod.) musi zabezpecit pozadované Skoleni dotycného per-
sondlu. Toto Skoleni ze strany objednatele - rezortu MO - musi byt dokumentovano.

6.7 Velky k velkym, maly k malym

Rovnovaha sil mezi partnery by méla byt vyvazena, aby se zabranilo vzniku napjaté situace
kv(li vymezeni hranic pravomoci. Na druhou stranu je dosti dobfe mozné, Ze se za dobu spo-
luprace s dodavatelem z tohoto plivodné malého podnikatelského subjektu stane strategicky
partner. Rovnéz ocekavany objem obratu ovliviuje zajem vhodného poskytovatele sluzeb.

6.8 Ndkladovd vyhodnost by méla byt minimdlné deset procent

Pokud je nakladova vyhodnost nizsi, mélo by se od outsourcingu odstoupit. Zde se setka-
vame s otazkou, dovedeme-li v prostfedi armady urcit nakladovost dané cinnosti ozbrojenymi
silami.

6.9 Transparentni kalkulace je nutna

Je vyZzadovano vedeni detailniho procesné nakladového tcetnictvi podle principu
ptvodu vzniku nakladu, aby bylo viibec mozné posoudit nabidky od partner(, ktefi pfichazeji
do tvahy jako outsourcingovi partnefi. Z dosavadni tcetni evidence to v Zadném pripadé
nejde. Na druhé strané v podminkdach rezortu MO by méla byt vytvoren takovy systém sledo-
vani nakladd, tak abychom outsourcované cinnosti v podminkach ozbrojenych sil mohli
sami ohodnotit podle nakladovych kritérii. [18]
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6.10 Musi byt zabezpecena diivérnost informaci
Praveé ve vojenstvi je Castokrat nevyhnutelnd diskrétnost pfi projednavant urcitych infor-
maci (jednim z problém{ pfi outsourcingu je zahranici).

6.11 Je treba zachovat si zaklad know how

Navzdory prevodu zabezpecujicich ¢innosti do cizich rukou musive vlastnim oboru zlistat
zachovany struktury s odpovidajicimi znalostmi. Jiz pfi stanoveni potfeby je nutné mit k dis-
pozici odpovidajici odborné znalosti zadavatele.

6.12 Systematika vyiictovani musi byt flexibilni
Toto se casto zanedbava, ackoliv Gspéch outsourcingového projektu casto zavisi prave
na efektivni systematice vydctovani a dhrad.

6.13 Neostychat se pouZit vnéjsich poradcii

Jejich vyuzivani neni bezpodminecné nutné, avsak pri komplexnéjsich tkolech popf.
pfi zavadéni zcela novych systémid mize byt uzitecné. Poradce by vSak mél byt nezavisly na
ostatnich poskytovatelich sluzeb. Jeho vyuziti mize vést rovnéz k rozhodnuti Make (tedy
k ustoupeni od outsourcingu).

6.14 Poskytovdni sluzeb armddnich cinnosti jingm armdadam
Outsourcing by se nemél omezit pouze na ziskavani zdroj( z civilni oblast. Mnohé armady
iz poskytuji sluzby jinym ozbrojenym silam.

7. Outsourcing bojovych vojenskych éinnosti - ano, anebo ne

Stdle Castéjijsou plvodci véalek nestatni aktérijako valecni diktatori, organizované skupiny
zloc¢inc(, milici, rebeld a poulicni gangy, ktefi nastoluji prostfedi nejistoty, bezpravi a rozpadu
statu. Kromeé této formy privatizace nasili, kterou lze oznacit za privatizaci zespodu, a ktera
vétsSinou slouzi k obohacent aktérd, existuje také jina privatizace, kterou cilené planuje
stat a ktera vede k presunu tkol ozbrojenych sily do soukromych rukou: privatizace shora
prostfednictvim outsourcingu vojenskych funkci.

Predevsim to vyplyva z neustalého snizovani pocetniho stavu ozbrojenych sil. Pfi snizu-
dostatecné zasobovani. V rostouci mite se pri vycviku vojaki, opravé zbrani, shéru relevant-
nich valecnych informaci, pfi vyslechu valecnych zajatc(i ¢i pfi zasobovani vojakd v bojovych
oblastech jidlem a cistym prdadlem spoléhaji ozbrojené sily na sluzby soukromych firem.
Vyrojily se stovky soukromych vojenskych a bezpec¢nostnich sluzeb. [19]

Nékteré soukromé vojenské spolecnosti jiz zasadné nabizeji ryze vojenskeé klicové sluzby.
Tyto spolecnosti nejenze poskytuji podporu pfi akcich fadnych ozbrojenych sil v zahranici, ale
dokonce prejimaji samostatné vedeni celych operaci. Na druhou stranu m(ze tento outsour-
cing sluzeb, které jsou v domovském staté zprostredkovany samotnymi ozbrojenymi silami
nebo jinymi poskytovateli sluzeb (jako napf. opravy vojenskych vozidel), vést v krizovych
oblastech k problém{m, které mohou operaci poskodit. [20]

Literatura bézné rozliSuje tfi kategorie: firmy poskytujici ndmezdni sily, soukromé vojen-
ské agentury a soukromé bezpecnostni agentury, pricemz se vychazi z toho, zda poskytuji
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sluzbu ve zbrani, vojensky vycvik a strategické porady ¢i logistickou a technickou podporu.
Avsak vétSina studii uznava, ze tyto kategorie jsou prinejlepsim idedlnimi typy a ze mnoho
spolecnosti provozuje cinnosti zasahujici do Sirsich oblasti oboru. [21]

Uvnitf samotnych ozbrojenych sil se ozyvaji znacné kriticka slova zpochybnujici spolehli-
vost téchto soukromych firem, obzvlasté pokud jsou nasazeny blizko valecnému dénianebo
dokonce v prostredi valecného déni.

Nehledé na to, ono velké pfedem oznamené pfeneseni tihy dkoll pdvodné ozbrojenych
sil na bedra soukromého sektoru z divodu efektivity bude jesté dlouho trvat, protoze mezi
velkymi firmami neexistuje zadna skutecna konkurence: ¢asto dostdvaji vagné formulované
dhrnné objedndvky a vyuzivaji kazdé moznosti pfesunout vlastni naklady vcetné ziskové
prirazky na stat. Kromé toho chybi kontrolni kompetence. Kontrola se prevadi na soukromé
firmy. Komu se soukromé spolecnosti podnikajici ve vojenstvi a bezpecnostni agentury
zodpovidaji za své chovani a komu musi sklddat acty? [22]

Privatizace a internacionalizace vojenskych funkci vede k podstatné, dlouhodobé zméné
v poméru mezi vojskem a narodnim stdtem a k trvalym ndasledkdm pro statni monopol moci.
Ndrodni statjiz neniv kazdém ohledu schopen uskutecnit vlastni rozhodnuti ohledné valky
a nasili. Nebezpeci spociva v tom, Ze nastroj moci je prenechdvan nestatnim aktérdim jako
napf. zlo¢ineckym skupindm, povstalcim, gangim ¢& milicim, i se dostane do rukou sou-
kromych firem. Privatizaci a internacionalizaci je podkopadvana jedna ze zdkladnich funkci
statu, monopol moci, ¢i dokonce dochdzi k jejimu naprostému odevzddni, aniz by soucasné
byly vytvoreny nové kontrolni mechanismy.

Diky internacionalizaci ozbrojenych sil je posilovana tendence k nedostatecné kontrole
statnich nastroji moci. Nebot se kv(ili mezinarodnimu nasazeni ozbrojenych sil stalo bezpo-
nad nimi v souladu se svou funkci parlamentni kontrolu. Z dosavadnich zkuSenosti vyplyva,
Ze preddvani vojenskych ¢innosti ve svém disledku i pres nékterd pozitiva vede k oslabovani
narodni moci.

Zatimco zpocdtku se outsourcing omezoval na nevojenskou podporu a management, dnes
zahrnuje ¢im ddl vice vojenskych funkci. Nasledkem toho se soukromé zabezpecovaci operace
presunuji blize k prvni linii.

8. Public Private Partnership verzus outsourcing

V soucasné situaci ozbrojené sily aliance NATO upfednostnuji zapojeni vnéjsich zdroju pres
outsourcing. V této dobé studuji vlady nejrliznéjsich zemi moznostintenzivnéjsiho zapojeni
soukromych dodavatelll v ramci realizace verejné prospésnych projektd a sluzeb formou
spoluprace verejného a soukromého sektoru, oznacovanou jako Public Private Partnership
(zkrdcené PPP).

Co se tyka ekonomického rizika — oproti outsourcingu - jednim ze zdkladnich problém
projektd PPP je, Ze budouci platby verejného sektoru soukromému se promitaji do stat-
niho dluhu jako kapitalizace obligatornich vydaja. Tim vznikd nezddouci rist stdtniho
dluhu a ohrozuji se maastrichtskd kritéria. Dokladem toho, Ze rizika vystavby nese stdt, je
povinnost zacit platit pravidelné platby bez ohledu na skutecny stav aktiv. Mezi rizika spojena
s wstavbou napfiklad fadime pozdni dodavku, nerespektovani specifickych standardd,

dodatecné naklady, technické nedostatky.
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PFi zvazovani zda postupovat zapojovanim vnéjSich zdrojt a nebo PPP musime vzit do
avahy, ze ndklady soukromého sektoru jsou vyssi nez ndklady vefejného sektoru. K tomu
pristupuje skutecnost, ze kontrakty uzaviené v duchu PPPjsou komplexnia transakéni ndaklady
jsouvysoké. V prvotnim stadiu PPP se velmi obtizné posuzuji kritéria ekonomickych pfinos.
Zakladem formy PPP je partnerstvi, které musi vzniknou mezi soukromym a verejnym sekto-
rem. Vychazi to pfedevsim z toho, ze soukromy subjekt vklada do projektu nemalé financni
prostfedky na dlouhou dobu, a proto vyzaduje legitimnost pro vladu, ktera projekt zadava
a zastituje, a zaroven silnou politickou a vladni podporu.

9. Outsourcing - ne za kazdou cenu

Outsourcing m(ize najednu stranu snizit naklady, na druhou stranu ale mize vést k jejich
zvy$ovani. Ale také miiZe vést k oslabent statni moci. Sance a rizika jsou €asto tizce propojeny.
Pro vojaky neni tento fakt novy, vzdyt kazdy kol s sebou pfindsijak Sance tak rizika. Vojaci
se mohou postavit také této vyzvé diky vojenskému zplsobu vedeni kombinovanému s jejich
zkuSenosti. I kdyz lze spolupraci se soukromym sektorem podnikdnijen tézko srovnavat s bo-
jovou akci, jsou cile obou podobné: optimalni dspéch (zisk) s co nejmensim nasazenim
prostiedkd. VyuZiti téchto prostfedkd zédlezi na hloubce planovaného outsourcingu. [23]

Prevod vétSich oblasti se vSak m(ize uskutecnit pouze s pomoci projektového manage-
mentu. Hruby pfehled mozného pribéhu takovych projekti — od vybéru smluvniho partnera
po provedeni projektu — nabizi v dostatecné mife odborna literatura. [24]

Uspé&sny outsourcing je zaloZen na silném partnerstvi se spole¢né sdilenou vizi, p¥i znalosti
vlastnich ndkladd. [25] Vidci spolecnosti, které vytvorily Gspésnd outsourcingova partnerstvi,
identifikuji faktory kritické pro dspéch spolec¢nosti jako:

- strategickd vize a plan,

- volba spravného dodavatele,

- podpora a angazovanost nadfizenych,

- pozornost vénovand personalnim zalezitostem,

- kratkodobé finan¢ni zdGvodnéni,

- znalost ekonomickych ndkladi,

- vyuziti externi expertizy pfi vytvareni outsourcingového partnerstvi.

A sdilené s outsourcingovym partnerem:

- pochopeni firemnich zamér( a cild;

- nalezité strukturovany kontrakt;

- nepretrzité fizeni vztah(;

- otevfend komunikace s kompetentnimi jednotlivci a skupinami.

Zaver

Outsourcing vojenskych funkci pro soukromé spolecnosti by mél byt vytvoren tak, aby
Cerpal ze stavajicich odbornych posudk( soukromého podnikani pfi poskytovani sluzeb, a to
s (icelem ziskat maximdlni hodnotu za poskytnuté penize. Vladni vmésovani do privatizovaného
sektoru by mélo byt povazovano za prekazku tomuto cili, protoze by omezilo schopnost spolec-
nosti chovat se dle trznich principtd. Odpovédnijak vojensti, tak i civilni predstavitelé rezortu
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by méli byt instruovani, aby se k soukromym firmam chovali jako k partnerim, ktefi by méli
mit rovnocenny pristup k tomu, jak jsou sluzby poskytovany. Smlouvy by mély predstavovat
v téchto schématech primarni prostredky fizeni. AvSak v naSich podminkach se pro zpocdtku
nevojensky charakter privatizovanych sluzeb zddlo byt spravné spoléhat se pouze na smlouvy,
jako naformu kontrolniho mechanismu. Mnozstvi zmén ve vyvoji vsak zacalo v poslednich letech
ménit povahu vefejno-soukromych partnerstvi. Vsoucasné dobé se do popredi dostava otazka,
stale naléhavéji zn€jici, jaké naklady na vlastni cinnost maji ozbrojené sily, jak sledovat naklady
a nakladovost v podminkach ozbrojenych sil, na jejich jednotlivé ¢innosti.

Outsourcing znamena pro zaméstnance ozbrojenych sil — pfedevsim v oblasti ekonomic-
kého Fizeni, controllingu, budouciho nakladového a vykonového dcetnictvi a nakupu - vyzvu.
Nebot abychom mohli spolupracovat se soukromym sektorem, musi se zaméstnanci ozbroje-
nych sil prizplsobit zplsobu mysleni a jedndni, kterd jsou typickd pro trzni ekonomiku.

Jedno by vSak ozbrojené sily nikdy nemély pustit z rukou: kontrolu vykonii, obzvlasté
nakladd. Teprve tehdy, kdyz je organizace schopna ucinit vSechny vlastni ndklady bez
vyjimky transparentnimi, pak miZe seriozné posuzovat nabidky poskytovatelt sluzeb.
Controlling stejné jako nakladové a vykonové tcetnictvi jsou proto dilezitymi kroky tim
spravnym smérem.
byt vynalozené dsili ve vlastni organizaci béhem pripravné faze. Nebude-Lli se pokracovat
v zapojovani vnéjsich zdroji, mize to mit za nasledek celkové snizeni potencidlu konkurenc-
ntho trhu s jistym typem dodavateld podpdrnych sluzeb pro armadu. Pokud skutec¢né dojde
k redukci tohoto trhu a zmensi se pocet dodavatelli, schopnost téchto dodavateld dosdahnout
dostatecné vysokého trzniho zisku se bude zmensSovat, nebude-li armada ochotna platit vyssi
ceny za poskytované sluzby.

V kombinaci s faktory, jakymijsou napf. pozadavek preferovat prodlouzené kontraktacni
obdobi, kteryje prosazovan v ramciiniciativy akvizicni reformy, (izka spoluprace mezi dodava-
teli a vladou pfivymezovani pozadavk(i na parametry dodavanych sluzeb a snizeni schopnosti
samotné armddy zabezpecovat tyto sluzby vlastnimi silami, se kterym je v budoucnosti tfeba
pocitat, by dalsi pokrac¢ovani aktivit konkurenéniho zdrojovani mohlo vést k situaci, kdy by
bylo nutno dotovat vysokymi castkami privatni dodavatele s cilem udrzet jejich schopnost
poskytovat tyto zakladni sluzby. Vyuzivani konkurenéniho zdrojovani, motivované vyhlidkou
na strednédobé dspory naklad(, mdze mit za nasledek drazsi zabezpecovani sluzeb podpory
soukromymi dodavateli.

Outsourcing bude v plné mire kombinaci ekonomickych, technologickych, organizac-
nich, a lidskych aspektd.

V celém procesu outsourcingu je treba byt realisty, k outsourcingu je tfeba pristupovat
systémoveé a komplexné, outsourcing je tfeba chapat jako dynamicky proces, rozhodnuti
o outsourcingu musi mit vazbu na strategii, rozvoj ozbrojenych sil; riziko je soucdsti projektu
pFistup, vyvoj podminek vztahu je tfeba modelovat, simulovat a prognézovat. Rizent out-
sourcingového vztahu je tfeba vénovat stejnou péci jako vzniku tohoto vztahu.

Poznamky:

[1] (1) KRC, M. Outsourcing v ozbrojenych silach. Sbornik ze semindre Finance a armdda. 18. Cervna 2002. WS
PV VySkov, Vyskov 2002, s. 99. (2) Uloha soukromého sektoru v ramci obrany statu. Sbornik pfednasek ze
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(3]

[4]

[5]
[6]
[7]

8]

seminafe NATO konaného ve dnech 28. a 29. dubna 1997 v Praze. 1. vyd. Praha: MO CR, 1997. ISBN 80-86049-
10-8. (3) KRC, M. MoZnosti vyuziti outsourcingu v podminkdch ozbrojenych sil, zkusenosti stdti NATO. Ustav
strategickych studif Vojenské akademie v Brné&, Brno 2002, 61 s. (4) KRC, M. Nékteré zkusenosti se zapojo-
vanim vnéjsich zdrojli v prostfedi obrany. Vojenské rozhledy, 2003, ¢. 3. (5) BOWLING, K. Military readiness
and outsourcing depot repair. Air Force Journal of Logistics, 24, 2000, XII, €. 4, s.24-25. (5) Secretary White
memorandum on Army outsourcing initiative. Government Executive Magazine, October 10, 2002. October 4,
2002; Military depots can "t tell how much work they outsourcing. Government Executive Magazine, October
22,2002. (6) PAUSCH, M. Air Force deployment and support services contractor. Air Force Journal of Logistics,
24,2000, IIT, ¢. 1, s. 39-40. (7) KITTIK, K. Base operations support competitive sourcing and privatization.
Air Force Journal of Logistics, 25, 2001, IX, ¢.3, s. 8. (8) BUTLER, A. Loggies vs. contractors. Air Force Maga-
zine, 84,2001, 1, ¢.1, 5.66-69.

DUSEK, J. Nové finanéni Fizeni na MO CR. Ekonomika armddy (teoretickd vychodiska). [Shornik ze 3. mezina-
rodni konference] 1. vyd., Brno: Vojenska akademie, bfezen 2004, s. 7-20.

Machiavelli uvadi v Kapitole dvacaté: O budovdni pevnosti, jejich uzitecnosti i nevyhodnosti, a o jinych
pomocnych prostfedcich k udrzent panstvi. ,Navic panovnik nemiZe v Zddném pripadé zistat bez ozbrojené
sily a musf pak hledat vychodisko v najimani Zoldnér(. Jaké jsou jeho klady a zapory, jsme si uz povédéli: proti
vskutku silnému nepfiteli a mistnim podvratnym Zivldm jsou jen chabou ochranou. Kazdy panovnik musi mit
na novém (izemi své vlastnivojsko. Historie nds tomu uci na kazdém kroku.” Machiavelli pfirozené zd(raznuje
dilezitost dobrého vojska a uvadi nékolik zdsad, jak ho dosahnout. Velmi diileZité je podle Machiavelliho, aby
sam knize velel vojsku - je tedy pfimo zodpovédny za své vojsko, které mize vycvicit pfesné podle svych pred-
stav, a navic omezi na minimum mozZnost, Ze se proti nému vojsko spikne. A panovnik, ktery je tedy i velitelem
svého vojska, by se mél udrZzovat ve vyborné fyzické kondici a mél by zndt krajinu (coz se mizZe naucit béhem
lovu — pfi bitvé ¢ pochodu se pak mnohem lépe orientuje, protoZe zna zakonitosti krajiny), a také historii
(m0Ze se pak poucit z chyb jinych a védét, jak co miZe zhruba dopadnout). Machiavelli rozdéluje vojsko
na: Zoldnérské vojsko - je podle Machiavelliho tim nejhorsim, které mdze vladar mit. Toto vojsko totiz nema
potfebnou mordlku a presvédceni. A jelikoz bojuje za penize, da se velice snadno preplatit nékym jinym. Dale
— pomocné vojsko, které vysle na pomoc jiny panovnik mlze byt sice uzitecné, ale Machiavelli tu upozornuje
na pravdépodobnost, Ze panovnik, ktery vojsko vyslal, bude zadat protisluzbu. Uvadi typ — smisené vojsko
a jako posledni uvadi vlastni vojsko — podle Machiavelliho je nejlepsi, protoze bojuje za sv(ij prospéch, pro
svého panovnika a ze svého presvédceni. Podle MACHIAVELLI, N. Vladar. Praha 1959.

Rozvoj rezortu obrany v tomto pfispévku chapeme jako pracovni vyraz pro projekty pro obranu statu s dira-
zem na zménu rozmeér( struktury spravy v daném rezortu v souladu s programem vlady, ktery si klade za cil
vyclenénim podplrnych vykond z pravomoci Ministerstva obrany a dal$ich sluzebnich pozic statu v prostredi
obrany a bezpecnosti zvysit efektivitu spotfebovavanych prostfedkd.

http://lets.ecn.cz/, citovano 3. 1. 2007.

http://ec.europa.eu/idabc/en/document/1084/364 citovano 8. 1. 2007.

Bundeswehr und Wirtschaft — Innovation, Investition und Wirtschaftlichkeit in der Bundeswehr. Soldat und
Technik, ¢. 43, 2000, €. 7, s. 432.

Napf. némecky Bundeswehr uz udélal prvni kroky tim, Ze zaloZil jiz v roce 2000 ,Gesellschaft fiir Entwi-
cklung, Beschaffung und Betrieb mbH* (Spolecnost pro rozvoj, pofizovani a provoz (g.e.b.b.). Tato spolec-
nost hraje vyznamnou roli pfi zvySovani hospodarnosti a efektivnosti Bundeswehru. Mezi aktivity G.E.B.B
jsou fazeny realizace obchodnich modell. ,Management nemovitosti“ — zlepSeni hospodarnosti, odstra-
néni stagnace investic a (idrzby a rozsahla modernizace nemovitosti, zapojeni know how a kapitdlu z pod-
nikatelské sféry, redukce plochy budov az o0 40 % do roku 2011, sniZeni poctu civilnich zaméstnancl o cca
7000 osob do téhoz roku, kumulované snizeni rozpoctu o 2,5 mld. eur do roku 2011 za pfilivu vlastniho
kapitalu ve vysi 3,3 mld. eur. V pfipadé ,managementu oSaceni” jde o dosazeni resp. zvySeni hospoddrnosti
diky sniZovani skladovych zdsob a kapacit, zméné nakupniho chovdni maximalnim vyuZzitim podnikatelské
svobody, snizovani persondlnich naklad, redukci pofizovacich cen 0 11 % v pribéhu prvnich tfi let, kumu-
lovanému snizeni zatizeni rozpoctu o cca 717 mil. eur do roku 2013. V piipadé ,fleet managementu” by
mélo jit o modernizaci vozového parku pfi redukci celkového objemu ze 100 000 na 50 000 vozidel, o lepsi
vytizeni vozidel, odstranéni stagnace investic ve vysi cca 2 mld. eur pfi pouze malém dodatecném zatizeni
rozpoctu a socidlné dnosné snizovdni poctu civilnich Fidicd z 5000 na 1700 osob. Jako posledni oblast byla
vymezena ,informacnitechnologie”, ktera by méla vést k odstranéni stagnace investic v této oblasti, zfizeni
IT-tymu, zfizeni IT-spolecnosti s partnery z oblasti primyslu, k modernizaci siti, implementace standard-
niho software, vybaveni 140 000 propojenych pracovnich mist, popf. dal$i aktivity. Z pfispévku dr. Blackerta
na konferenci k outsourcingu na Univerzité obrany 29.-30.11.2006. PreloZil a upravil pracovnik katedry
ekonomie dr. J. Novy, Ph.D. S vystoupenim v je moZné se seznamit: BLACKERT, J. Outsourcing in streitkraf-
ten — erfahrungen in bereich mobilitdatsmanagement der deutschen bundeswehr. In INFODIENST, ¢. 1, 2007,
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[9]

[10]

[11]

[12]

[13]

[14]

[15]

20

s. 15-18. V nasf literatufe o tomto pocinu byla jiz zminka v roce 2003. KRC, M. Moderni ekonomické ndstroje
v armdde. Brno: Vojenska akademie, 2003.

Definice fixnich nakladi je vymezuje jak takové ndklady, které se neméniv souvislosti se zménou produko-
vaného vystupu nebo v souvislosti se zménou objemu spotrfeby. JelikoZ jsou z dlouhodobého hlediska vsechny
naklady variabilnimi, plati, Ze pojeti naklad jako fixnich je opravnéné pouze pfi kratkodobé analyze. Mimo
tento horizont - kterym mdZe byt napfiklad rozpoctové obdobi - podléhajii fixni ndklady zménam. Pri dlou-
hodobych analyzach je proto vhodnéjsi pouziti terminu semivariabilni naklady. Tento termin oznacuje sku-
tecnost, Ze sledované naklady, které jsou v pribéhu kratsi periody konstantnia proto mohou byt vjejim ramci
oznaceny jako naklady fixni, si pfedmétnou vlastnost v pribéhu delsi periody nezachovdvaji. Semivariabilni
naklady se v zavislosti na objemu Q (a zprostfedkované tedy i na periodé) ménf, avsak méni se diskontinualné.
Prodlouzime-li periodu, ve které provadime zkoumani, pak zpravidla vidime, Ze ty ndklady, které jsme pokla-
dali za fixni se skokovité ménf, pak po urcitou dobu stagnuji na nové hladiné a po uplynuti dané periody opét
preskakuji do jiného rozsahu hodnot. Pro dcely ekonomické analyzy aktivit realizovanych v sektoru obrany lze
ve vétsiné pfipadl nalézt v zakladnim ¢asovém horizontu jednoho rozpoctového roku takové naklady, které
se neméni pod vlivem zmén specifické vojenské spotfeby nebo zmén analyzovanych produkénich aktivit. V ta-
kovych pfipadech je proto mozno pripustit metodu kratkodobé analyzy nakladi a élenit celkové naklady na
fixni a variabilni.

Naklady pfimo zavisejici na mnozstvi vyrobkd, na zméné produkovaného vystupu nebo na zméné objemu
spotreby.

V pripadé podnikatelskych subjektd hovorime, také o tom, Ze prostredky, které se uvolni, pomohou zvySovat
likviditu. Likvidita pfedstavuje v obchodu a podnikdni schopnost preménit aktiva do likvidni formy. To zna-
mena schopnost rychle prodat nebo koupit urcité komodity bez nebezpeci vyznamné zmény ceny.

Némecko planovalo od roku 2006 privatizaci oSetfovani vyzbroje pozemniho vojska podle smluv uzavienych
s firmou, kterou bude ze 49 % vlastnit vlada a ze zbytku konsorcium soukromych firem. Vyzbroj pozemniho
vojska ma mit koeficient pohotovosti 70 %. Podle: AGUERA, M. Germany to private army weapon mainte-
nance. Defense News, 2005, ¢. 5, s. 11. JiZ v roce 2004 se psalo o prevedeni zabezpeceni vycvikového pro-
storu, véetné nékterych druhl vycviku na soukromou firmu. Podle: Privatwirtschaftliche kompetent fiir das
deutsche HEE-SERCO. Wehrtechnik, 2004, 1V, s. 30-31. Ucelem smlouvy némecké spolkové vlady a priimyslo-
vych firem o opravach vyzbroje je zbavit ozbrojené sily Gkol, které nepatfi k zakladnimu vojenskému poslani
a mohou byt splnény priimyslovymi podniky, dalsim cilem je zvysit koeficient technické pohotovosti vyzbroje
pozemniho vojska a snizit vydaje spojené s opravami a udrZovdni vyzbroje. Uvadi se, Ze do civilni opravé-
renské firmy budou zaclenény vojenské opravdrenské kapacity. Podle: ERBE, J. HIL und was dahinter steckt.
Europdische Sicherheit, 2005, 1V, €. 4, s. 26.

Mazeme uvést priklad: V roce 2000 se firmy, které se podilely na zpatecni prepravé kanadského zafizeni
z Kosova, prely o vysi honordre. Vlastnik nakladni lodi pfitom nafidil, aby lod zdstala — az do prosazent jeho
pozadavkll — v mezindrodnich voddch a nevjizdéla do Zddného z kanadskych pristavi. Kanadské ndmornictvo
s tim nesouhlasilo. Vrtulniky vysadily na lod vojaky, ktefi pfinutili lod vratit se dom(. Cely pfipad vedl mimo
jiné k parlamentnimu projedndni otazky, proc je zemé jako Kanada v otdzce prepravy vojenského zafizeni
zavisld na soukromych firmach a na ciziné.

Pfevzato a dopracovano: DVORACEK, J. Interni audit a kontrola. 2. pfepracované a doplnéné vydani. Praha:
C. H. Beck, 2003, s. 13.

V USA a Kanadé byl v r. 1996 proveden dotaznikovy prizkum, kterého se zdcastnilo vice nez 1300 vedoucich
Gtvard interntho auditu. Dotaznik sméFoval ke zjisténi, nakolik jsou tradicni oblasti interniho auditu nahra-
zovany outsourcingem. Procento organizaci, které outsourcingu pouZily na prdce interniho auditu, cinilo
v USA 21,5 % a v Kanadé 31,5 %. Zpracovatelé dotaznikového Setfeni upozornuji, Ze Gdaje mohou byt zkres-
leny tim, Ze k této otdzce se vyjadfovali pfedevsim respondenti z bankovniho a vlddniho sektoru. Z hlediska
odvétvi se outsourcingu témér nevyuzil v odvétvi textilniho primyslu a v hotelnictvi, nejvyssi podil (témér
60 %) byl zaznamendn ve filmovém primyslu. Na celkovych tkolech interniho auditu se podilel v USA 10,5 %
av Kanadé 9,6 %. Z hlediska odvétvi to bylo od 2,3 % v gumarenském a plastikarském pramyslu, po 32,5 %
ve stavebnictvi. K nejvétsim poskytovateldim outsourcingu patfily auditorské a poradenské firmy predstavo-
vané v uvedeném obdobf tzv. velkou Sestkou (téméf 60% podil obou zemich). Za nimi nasledovaly regionalni
auditorskeé firmy, specializované poradenské firmy, financni instituce a dals$i subjekty. Primérna cena pro
vSechny poskytovatele outsourcingu Cinila v USA 84,93 USD/hodinu a 119,89 CND za hodinu. Z vedoucich
Gtvar( internich auditd, ktefi zatim outsourcingu nepouzivali, se v USA 32,4 % a v Kanadé 36,0 % domniva,
Ze outsourcingu v budoucnu pouziji. Vyrazny vzestup pouZiti outsourcingu se ocekdva ve zpracovatelském
pramyslu. K nejéasté&jsimu divodu pouziti outsourcingu patfi Gspora rozpoctovych prostfedkl a zdokonaleni
prace interniho auditu, ktery nedisponuje pro specidlni audity pfislusnym kvalifikovanym persondlem. In
DVORACEK, J. Interni audit a kontrola. 2. prepracované a doplnéné vydani, Praha: C.H. Beck, 2003, s. 30-31.



[16] Tato ¢ast tykajici se interniho auditu byla pFevzata z publikace DVORACEK, J. Interni audit a kontrola. 2. pte-
pracované a doplnéné vydani. Praha: C. H. Beck, 2003.

[17] Truppendienst, 2005, ¢. 6, 288, s. 514.

[18] Uvdadény navrh je inspirovdan némeckym pfistupem. Ani britsky pfistup se tohoto postupu nezfikd. Vladni
iniciativa jiz v roce 2001 pristoupila k zavadéni rozpoctové dcetni evidence s cilem zvysit efektivitu vyuzi-
vani vydajl vojenskych rozpoctd v dobé jejich stagnace nebo sniZzovdni pfi rdstu cen nové bojové techniky
a narokl na vykonnost ozbrojenych sil. Md vést k nejlepsimu vybéru ze Siroké skaly moznosti ozbrojenych sil
a priblizit je tak ekonomicky k efektivité soukromého sektoru. Podle: HARTLEY, K. Long-term policy implica-
tions of resource accounting and budgeting: an economists view. Rusi Journal, 146, August 2001, €. 4, s. 34.
PoZaduje se také ,kalkulace ndklad(, zaloZena na vykonnosti”. Podle: DAVIS, B. Performance based costing.
The DISAM Journal, 25, 2003, XII, ¢.1-2, 5.118-124.

[19] Na operacich britskych ozbrojenych sil v Irdku se napf. podilelo vice neZ 1500 civilnich zaméstnanc.

[20] Europdische Sicherheit, 2005, ¢.9, s. 40.

[21] Zpracovano podle: European Security, Vol. 14, €. 2, ¢erven 2005, s. 277-295.

[22] Tak napf. americké Ministerstvo obrany povéfilo jednu z nejvétsich americkych firem ve vojenském primyslo-
vém sektoru, MPRI, aby vypracovala smérnice pro zadavani zakdzek soukromym firmam. Timto byla vsak tato
citliva oblast bezpecnosti vystavena na pospas soukromych aktér(.

[23] Podle: Truppendienst, 2005, ¢. 6, 288, s. 516.

[24] Zkoumani moZnosti outsourcingu neznamend, Ze se outsourcing uskutecni za kazdou cenu. Americka Air
Force uskutecnila napf. od konce sedmdesatych let v priméru sedm az deset outsourcingovych projektd. Rea-
lizace pritom hodné zavisela na komplexnosti Gkold. V oblasti rekonstrukci se napf. uskutecnilo 18 projektd.

[25] SCHNIEDEREJANS, Marc J., SCHNIEDEREJANS, Ashlyn M,. SCHNIEDEREJANS, Dara G. Outsourcing manage-
ment information systems. 2007, s. 287. ISBN 1-59904-195-2.
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