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CastB
Kontrolni zavery z kontrolnich akci

08/01

Kontrolni akce byla zafazena do planu kontrolni ¢innosti Nejvy$siho kontrolniho Ufadu (dale
jen ,NKU*) na rok 2008 pod &islem 08/01. Kontrolni akgi Fidil a kontrolni z&avér vypracoval &len
NKU Ing. Ladislav Zeman.

Cilem kontroly bylo provéfit hospodareni s prostfedky statniho rozpo&tu na projekt implemen-
tace outsourcingu u Ministerstva obrany.

Kontrolovanym obdobim byly roky 2004 az 2007, v pfipadé vécnych souvislosti i obdobi do
ukonéeni kontroly. Po¢atek kontrolovaného obdobi koresponduje se zahajenim implementace
outsourcingu v resortu obrany v roce 2004 (spusténi prvni faze pilotnich projektd).

Kontrola byla provedena v dobé od ledna do ¢ervence 2008.
Kontrolovanou osobou bylo Ministerstvo obrany (dale jen ,MO®).

Namitky proti kontrolnimu protokolu, které podalo MO, byly vypofadany vedoucim skupiny kon-
trolujicich rozhodnutim o namitkach. Odvolani proti rozhodnuti o namitkach podano nebylo.

Kolegium NKU na svém XV. zasedani, konaném dne 23. fijna 2008,
schvalilo usnesenim ¢&. 7/XV/2008

kontrolni zavér v tomto znéni:

.Uvod

Podstatou outsourcingu je vyuzivani externich sluzeb k zajisténi vybranych ¢innosti. Outsour-
cing se lisi od prostého nakupu sluzeb tim, Ze je na dodavatele pfenesena odpovédnost a zpra-
vidla i operativni rozhodovaci kompetence. Organizace, ktera se rozhodne vytésnit urcitou
sluzbu doposud zabezpe€ovanou vlastnimi silami a nakoupit ji, musi sou¢asné utlumit nebo
zcela odstranit vnitfni ¢innosti souvisejici se zabezpecenim takové sluzby.

Outsourcing byva uplatfiovan predevsim u ¢innosti, které nepredstavu;ji hlavni aktivity organiza-
ce a které externi dodavatelé dokazou zabezpedit levnéji a kvalitnéji nez organizace samotna.
Rozhodnuti o implementaci outsourcingu obvykle pfedstavuje vazny zasah do ¢innosti organi-

zace a predpoklada splnéni urcitych postupl a zasad. Implementaci outsourcingu proto nelze
chapat jako jednorazovy akt, ale vyhradné jako proces, ktery vyzaduje projektovy pfistup.
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Kontrole byly podrobeny:

Projekt implementace outsourcingu u MO se zamérenim na nakup sluzeb v ramci pilotnich
projektd zahrnutych do prvni faze implementace:

- stravovani,

- stfezeni (zabezpeceni vstupl do vojenskych objektd mimo zakladen munice a zajistovani
jejich ochrany),

- uklid (uklid vnitfnich sluzebnich prostor, Uklid a idrzba komunikaci a pozemka).

Sluzby stravovani, stfeZeni uvolnénych objektd a uklidu, nakupované MO od externich doda-
vatel(, které vSak nebyly zahrnuty do projektu implementace outsourcingu.

Kontrolou bylo ovéfeno, zda byl projekt implementace outsourcingu fizen spravnym zptisobem
tak, aby vedl| k napInéni stanovenych cil za sou¢asné minimalizace rizik. K vlastni realizaci
kontroly byly zvoleny dva typy kontrolnich kritérii. Nastaveni kritérii kontroly bylo s MO projed-
nano a rovnéz konzultovano s externim expertem.

Prvni typ kontrolnich kritérii byl zaloZzen na porovnani Fizeni pilotnich projektll se zasadami
dobré praxe outsourcingu, které byly specifikovany na zakladé analyzy odbornych dokumentt
popisujicich dobrou praxi.

Druhy typ kontrolnich kritérii spocival ve vyhodnoceni naplnéni strategického cile a realiza¢-
nich cild implementace outsourcingu stanovenych MO. Ovéfovani naplnéni cild probéhlo ve
spolupraci s MO prostfednictvim strukturovanych interview (dotaznikl). Celkem bylo dotazo-
vano 34 uzivateld. UzZivatelem se rozumi pfijemce pofizované sluzby, tj. vojensky utvar nebo
zafizeni.
Pozn.: Pravni pfedpisy uvadéné v tomto kontrolnim zavéru jsou aplikovany

ve znéni ucinném pro kontrolované obdobi.

w yd

Kontrolou zjisténé skutecnosti

. Dodrzeni zasad dobré praxe outsourcingu

Dobréa praxe outsourcingu ma charakter zasad, jejichZz dodrzovani zvySuje pravdépodobnost
uspéchu projektu, tj. dosazeni cild a naplnéni o¢ekavani vkladanych do outsourcingu. Jednot-
livé zasady koresponduji s nasledujicimi fazemi implementace outsourcingu, pficemz kazda
z téchto fazi ma vliv na kvalitu a prabéh outsourcingu:

» zpracovani strategické analyzy funk&nich oblasti organizace, vymezeni hlavnich a podpar-
nych &innosti,

« zpracovani analyzy ekonomické vyhodnosti outsourcingu,

« nastaveni fizeni projektu,

 specifikace pozadavku na nakupovanou sluzbu a jejiho dodavatele,

« vybér dodavatele a ekonomicka vyhodnost nabidek,

- nastaveni smluvnich podminek,

« Fizeni vztahu zadavatel-dodavatel.

Zpracovani strategické analyzy funkénich oblasti organizace,

vymezeni hlavnich a podptrnych ¢innosti

Ukolem strategické analyzy je pfesné vymezit hlavni predmét &innosti organizace a definovat
zakladni a podpurné Cinnosti. Zaroven musi byt ur¢eno, které z podpurnych ¢innosti budou
vytésnény a realizovany outsourcingem.
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MO vedly k rozhodnuti vyuzivat outsourcing zejména tfi zakladni faktory:

. profesionalizace Armady CR a soustfedéni se na jeji hlavni tkoly,

- vyrazna redukce poc¢tu ob&anskych zaméstnanct (z 16 200 v roce 2005 na 8 800 v cilovém
roce 2010) a zruseni zakladni vojenské sluzby k 31. prosinci 2004 (8 300 vojaku zakladni
sluzby),

- tlak na efektivni vyuzivani omezenych finanénich zdroj.

Z vySe uvedenych dlvodu je prvni faze implementace outsourcingu u MO oznacovana jako
Lvynuceny outsourcing®.

V navaznosti na tyto skute¢nosti vypracovalo MO v kvétnu 2004 zakladni dokument Implemen-
tace outsourcingu do resortu MO CR, ve kterém stanovilo hlavni cile outsourcingu a vybralo
oblasti, které by bylo vhodné feSit outsourcingem, mimo jiné stravovani, stfezeni a uklid, a ze-

MO timto dokumentem provedlo strategickou analyzu a vytvorilo predpoklad pro nastar-
tovani implementace outsourcingu ve smyslu zasad projektového fizeni, dobré praxe
outsourcingu a naplnéni vyty€enych cila.

1.2 Zpracovani analyzy ekonomické vyhodnosti outsourcingu

Z hlediska posouzeni ekonomické vyhodnosti nakupovanych sluzeb zahrnutych do projektu
outsourcingu je stéZejni nastavit zpisob vyhodnocovani nakupovanych sluzeb tak, aby bylo
mozno pribézné korigovat parametry projektu a nastavovat podminky jeho realizace podle
potfeb uzivatelll i po uzavreni smluv s dodavateli.

Soucasti rozhodovaciho procesu bylo zpracovani analyzy s cilem navrhnout funkéni a ekono-
micky vyhodny zplUsob zabezpeceni vybranych sluzeb externimi dodavateli. Zpisob provedeni
této analyzy byl uveden v dokumentu Implementace outsourcingu do resortu MO CR.

Ekonomickou vyhodnost outsourcingu deklarovalo MO u sluzby stfezeni pouze na zakladé
modelového porovnani vyse rocnich osobnich vydaju pro tabulkové funkce ob&anskych za-
méstnancu a vojakl z povolani. U sluzeb Uklidu a stravovani neprovedlo MO Zadné porovnani.
Pfedpokladané uspory ve vztahu k outsourcingu nebyly nikde vycisleny.

Systém hodnoceni, ktery uplatnilo MO, neposkytl informace, na jejichz zakladé by MO
mohlo vyhodnotit, zda v pribéhu realizace projektu dochazi k predpokladanym tusporam
a zda je sluzba ve sledovaném obdobi, tj. od doby zahajeni projektu, realizovana pfi do-
sazeni maximalni ekonomické vyhodnosti pro resort obrany.

1.3 Nastaveni fizeni projektu
Rizeni projektu vyZaduje projektovy pfistup, tj. zejména uréeni fazi a zasadnich milniké projek-
tu, stanoveni metodiky a s tim souvisejici jednoznaéné vymezeni pravomoci a odpovédnosti
organizacnich utvard podilejicich se na implementaci outsourcingu.

MO upravilo problematiku fizeni pilotnich projekti rozkazem ministra obrany ¢. 13 ze dne
1. dubna 2003, Organizace, planovani a fizeni pilotnich projekt( v resortu Ministerstva obrany
(dale jen ,RMO ¢. 13/2003%), kterym stanovilo pravomoci a odpovédnosti jednotlivych organi-
zadnich utvart MO podilejicich se na pfipravé a realizaci pilotnich projektti Armady CR. RMO
€. 13/2003 dale definoval ustanoveni projektového tymu a jeho postaveni. Prava a povinnosti
¢lenu projektového tymu meély dale upravit statuty projektovych tymu k jednotlivym sluzbam.
Z kontrolovanych projektl outsourcingu byl zafazen dle RMO ¢&. 13/2003 do skupiny pilotnich
projektd pouze projekt Reforma systému stravovani a zasobovani potravinami.
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Dokument Implementace outsourcingu do resortu MO CR stanovil jako nutnou podminku pro
vyuzivani outsourcingu zpracovani pilotniho projektu k dané sluzbé.

e Pilotni projekty sluzeb stravovani, stfeZeni a Uklidu nebyly schvaleny pfed zahajenim vyuzi-
vani outsourcingu. Pilotni projekt sluzby uklidu nebyl schvalen do doby ukon&eni kontroly.

e Statuty projektovych tymu ke sluzbam stravovani, stfezeni a Uklidu nebyly schvéleny pred
zahajenim outsourcingu dané sluzby, ale az v delSim ¢asovém odstupu od zahajeni. Pod-
le RMO ¢&. 13/2003 mély byt schvalovany ministrem obrany, ale rozhodnutim ministryné
obrany z listopadu 2007 byly statuty projektovych tymu ke sluzbam stravovani a stfeZzeni
schvaleny nadelnikem Generalniho $tabu Armady CR, a to aZ v lednu 2008, tj. tFi roky po
faktickém zahajeni realizace projektd. Statut projektového tymu ke sluzbé Uklidu byl v zaFi
2007 podepsan feditelem sekce spravy majetku MO. Do doby ukon&eni kontroly ministryné
obrany statut neschvalila. Popisovany stav ukazuje na dlouhodobé& nevyhovujici Upravu této
problematiky internimi normativnimi akty MO.

¢ MO neprokazalo, zda a jak plnily projektové tymy Ukoly stanovené ve statutech, nebot zapi-
sy z jednani projektovych tymU nebyly zpracovavany nebo jiz byly skartovany. Pouze v pfi-
padé sluzby stravovani byly doloZeny zépisy, které se vztahuji k obdobi nové uzavienych
smluv na zabezpeceni sluzby stravovani v roce 2007.

V fizeni projektt byly identifikovany nedostatky, které dokladaji problémy spojené
s v€asnosti a koncepénosti prijimanych rozhodnuti. Zjisténi vztahujici se k vymezeni
pravomoci a odpovédnosti organizacnich utvarti MO, které se podileji na implementaci
outsourcingu, svéd¢i o nedostatecné angazovanosti vrcholového managementu MO.

1.4 Specifikace pozadavkl na nakupovanou sluzbu a jejiho dodavatele

Konkretizaci pozadovanych sluzeb, stanoveni jejich rozsahu a ¢etnosti a definovani pozadavkl
na dodavatele feSilo MO zejména v pilotnich projektech a metodickych pokynech k jednotli-
vym sluzbam zajistovanym prostfednictvim outsourcingu, tj. v dokumentaci projektd. Dal$im
dokumentem byla Prozatimni smérnice pro implementaci outsourcingu obsahujici VSeobecné
zasady, které upravovaly formu poZzadavkl a specifikace jednotlivych sluzeb.

¢ MO rozdélilo sluzbu venkovniho uklidu v nékterych posadkach (napf. Praha, Pardubice, Li-
toméfice) na uklid zimni (Uklid a udrzba komunikaci) a uklid letni (Uklid komunikaci a udrzba
zelené). Takto zvoleny postup nemél oporu v dokumentaci projektu a ved| ke komplikacim, kdy
¢ast roéniho obdobi nebyla Uklidem vibec pokryta (¢ast podzimniho a ¢ast jarniho obdobi).
Rozsah a typ smlouvou sjednanych Uklidovych ukonu tudiz neodpovidal potfebam uzivatelu.

¢ Dokumentace projektu outsourcingu uklidu nefesila specifické pozadavky na udrzbu letist-
nich travnatych ploch a ponechala tento segment Uklidovych &innosti v roviné ,bézného*
venkovniho letniho uklidu. Tato skute€nost negativné ovlivnila kvalitu sluzeb vykonavanych
dodavatelem na letistich v Caslavi a v Pardubicich, a vzniklo tak riziko ohroZeni bezpeénosti
leteckého provozu (viz bod 1.7 tohoto kontrolniho zavéru).

e MO v ramci pilotniho projektu outsourcingu stfeZzeni uzivanych objekt( pIné nevyuzilo po-
znatk( a zku$enosti ze stfeZzeni uvolnénych objektl, které bylo jiz dlouhodobé zajistovano
dodavatelskym zplsobem. Jednalo se pfedev$im o vliv konkurenéniho prostfedi na dosa-
Zenou niz8i cenu.

MO nedostatec¢né specifikovalo pozadavky na nakupované sluzby, zejména v pripadé
sluzeb uklidu a stravovani. V disledku toho pInéni sjednané smlouvou neodpovidalo
skuteénym potiebam uzivatele a mélo negativni dopad i na hospodarnost projektu.
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1.5 Vybér dodavatele a ekonomicka vyhodnost nabidek

Predpokladem Uspésné implementace outsourcingu je zvoleni takového zpusobu zadani, ktery
by v souladu s nastavenymi zadavacimi podminkami zarucil vybér ekonomicky nejvyhodné&jsi
nabidky a vedl by k dosaZzeni maximalnich pfinosl pro uzivatele outsourcingu. V této souvislosti
je dllezité definovat kritéria ekonomické vyhodnosti a posoudit je jiz v ramci projektové pFipravy.

¢ U outsourcingu Uklidu a stravovani MO ani v jednom z posuzovanych pfipadd nepouzilo pro
hodnoceni predlozenych nabidek v ramci vybérového fizeni kritérium ekonomické vyhodnosti
nabidky dle § 55 zakona €. 40/2004 Sb., o vefejnych zakazkach, resp. § 78 zakona ¢.137/2006

¢ U outsourcingu stfeZeni uzivanych objektl zadavalo MO zakazky na jejich stfeZeni statnimu
podniku Vojenské lesy a statky CR, jehoZ je zakladatelem, a ktery se tak fakticky stal mo-
nopolnim poskytovatelem této sluzby. MO pfi vyjednavani ceny nevzalo v uvahu vysledky
vlastniho marketingového prizkumu, ze kterého jednoznaéné vyplynulo, Ze cena za sluzbu
nabizena statnim podnikem je vy3si nez ceny bezpeénostnich agentur. MO nevyuzilo kon-
kuren&niho prostfedi a velkého rozsahu zakazky ke snizeni ceny za poskytované sluzby.

¢ Od ledna 2008 bylo stfezeni uzivanych objektll nové zafazenych do projektu outsourcingu
stfezeni provadéno bezpecnostnimi agenturami. Vefejné zakazky na tyto sluzby zadavaly
vojenské Utvary a zafizeni decentralnim zplsobem prostfednictvim systému elektronické
podpory obchodovani, pfi¢emz stanovovaly riizné zadavaci podminky a volily rizna hodno-
tici kritéria pro zpracovani nabidek.

¢ U outsourcingu stravovani stanovilo MO v zadavacich podminkéch koeficienty pro pfepocet
ceny za sluzbu pfi zméné sjednaného poctu davek stravy. Pfedmétné koeficienty byly sou-
&asti smluv se v8emi uchazeci, s nimiz v roce 2007 MO nové uzavfelo smlouvy na zajisténi
stravovani. PocCet davek stravy specifikovany MO byl vychozim parametrem pro zadavaci
fizeni. V pfipadé, ze by byl po€et vydanych davek stravy jiny (nizSi nebo vyssi), mély byt
k pfepoctu ceny pouzity pfislusné koeficienty. Koeficienty byly stanoveny MO, nikoliv ze
strany uchazeéu. MO tak nevyuzilo moznosti dosahnout konkurenci mezi uchazecéi co nej-
vyhodnéjSich cenovych podminek.

¢ Kontrolou bylo zjisténo, ze doslo k pfepoctu ceny davky stravy v neprospéch MO pfi pInéni
ze vSech uzavienych smluv, nebot skuteC¢ny odbér byl vzdy pfiblizné o tfetinu niz8i nez
smluveny. Vydaje na stravovani se vSak v disledku pouziti koeficientl snizily pouze o 8,3 %,
pficemz nizsi pocet odebranych davek stravy vedl ke zvySeni primérné ceny jedné davky
stravy z 26,90 K¢ na 36,60 KE. MO v dlsledku $patného odhadu poctu davek stravy dosahlo
za vynalozené penize mensiho uzitku.

MO fazi vybéru dodavatele podcenilo a nestanovilo postupy, které by v kone€ném vy-
sledku vzdy umoznily vybér ekonomicky nejvyhodnéjsi nabidky.

1.6 Nastaveni smluvnich podminek

U vybranych smluv byl kontrolou posuzovan mimo jiné i zplsob stanoveni zakladnich smluv-
nich ujednani a rovnéz to, zda byla smluvné zajisténa pozadovana kvalita sluzeb po celou dobu
trvani smluvniho vztahu tak, aby byla minimalizovana rizika souvisejici se vznikem neocekéava-
nych nebo mimoradnych situaci.

¢ U kontrolovanych smluv outsourcingu uklidu byly zna&né rozdily ve stanoveni vy$e smluvni
pokuty za nedodrzeni kvality a Uplnosti plnéni a rovnéz tak ve zpusobu jejiho vypoctu jednot-
livymi vojenskymi Utvary a zafizenimi. MO neunifikovalo zpUsob stanoveni smluvni pokuty
jako zajiStovaciho institutu pro fadné plnéni smlouvy. MozZnosti vykonu prava na zaplaceni
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smluvni pokuty byly mimo jiné limitovany neurcitym vymezenim pfipadu, kdy se dodavatel
dostava do prodleni s plnénim.

e U outsourcingu uklidu byly také zjistény rozdily v nastaveni smluvnich podminek upravu-
jicich ukonéeni smluvniho vztahu. V nékolika pfipadech MO stanovilo dodavatelim vypo-
védni Ihdtu krats$i nez internimi dokumenty pozadovanych Sest mésicu. V jinych pfipadech
naopak Cinila vypovédni Ihita az 48 mésicu.

¢ Ve smlouvach outsourcingu stfeZeni uzivanych objektl nebyla vZzdy uvedena jednotkova
cena, tj. napfiklad cena za jednu hodinu poskytované sluzby. Ve smlouvach rovnéz nebyly
konkrétné specifikovany podstatné udaje, jako napfiklad mési¢ni sazba pfi pouziti psa i
automobilu, které cenu sluzby vyrazné navysuji. Tento stav neumoznil MO sledovat a porov-
navat naklady na sluzby a posuzovat ekonomickou vyhodnost zvoleného feSeni.

¢ V plvodnich smlouvach outsourcingu stravovani vypovézenych v prabéhu let 2006 a 2007
nebyl jednoznacné stanoven zpusob vypoctu ceny davky stravy a nebyly stanoveny limity
a zpUsob zvySovani ceny za sluzbu. Ze strany dodavatell pak dochazelo k nekontrolovatel-
nému zvysSovani ceny davky stravy.

MO nepostupovalo jednotnym zplisobem pfi uzavirani smluv s dodavateli a odli§né
definovalo zakladni smluvni ujednani. Zjisténé skutecnosti mély vliv na plnéni smluy,
zajisténi pozadovanych sluzeb, minimalizaci rizik pfi neoéekavanych a mimofradnych si-
tuacich a na dalSi fizeni vztahu zadavatel-dodavatel.

1.7 Rizeni vztahu zadavatel-dodavatel

Obecné plati, ze pFijemce outsourcingu chce ziskat sluzby za nizsi naklady, nez jaké by musel
vynakladat, pokud by si sluzby zajiStoval sam. Zaroven vyzaduje takovou kvalitu poskytova-
nych sluzeb, ktera je minimalné na stejné urovni jako pfi zajiStovani vlastnimi silami. Posky-
tovatel se zavazuje plnit pozadované kvalitativni a kvantitativni parametry a sou€asné je jeho
cilem dosazeni zisku. Snahy obou smluvnich stran musi byt bedlivé usmérfiovany po celou
dobu kontrakta¢niho obdobi, aby byl vysledek dlouhodobé akceptovatelny pro obé strany.

Rizeni vztahu mezi zadavatelem a dodavatelem je dokumentovano na konkrétnich pfikladech
outsourcingu Uklidu vojenskych letist. Vzhledem k dulezitosti kvality pInéni této sluzby byly
kontrole podrobeny v§echny &tyfi letecké zakladny a rovnéz Sprava letisté Pardubice.

« 24. zakladna dopravniho letectva — Letisté Kbely
Jako problematicka se ukazala zejména kratkodobost stavajicich smluvnich vztaht na pro-
vadéni venkovniho Uklidu, coz zplsobovalo predevSim neustalé opakovani administrace
vefejnych zakazek veetné specifikaci potfeb. ZvySovala se tak nejistota spojena s v€asnym
uzavrenim smluvniho vztahu a narUstalo riziko moznych vypadkU sluzby.

. 21. zakladna taktického letectva — Letisté Caslav a Sprava letisté Pardubice — Letisté
Pardubice
Pavodni smlouvy na zaji§téni venkovniho Uklidu vypovédélo MO bez udani davodd, pres-
toZe uzivatelé hodnotili kvalitu poskytovanych sluzeb na pozadované urovni a neshledavali
dlvody k vypovézeni. Kontrolou bylo zjisténo, Ze i kdyZ byla smlouva s novym dodavate-
hospodarnosti a efektivnosti poskytovanych sluzeb. Navic byly zjistény zasadni nedostatky
ve v€asnosti a kvalité pInéni. V nékterych pfipadech i po dokonceni se€eni zakryval travni
porost letiStni svétla kolem pojezdovych drah a dale bylo ponechano velké mnozstvi suché
pose€ené travy v zaloznim travnatém pasu. Dochazelo tak k plstnaténi travniho porostu,
¢imz se zvysily naroky na jeho dalsi udrzbu. Zjistény stav pfedstavoval vyznamné riziko pro



Véstnik NKU, kontrolni zavéry ' 325

bezpecénost letového provozu v dusledku moznosti nasati neodklizeného travniho porostu
do motoru letadla, pfipadné srazky se zvefi.

« 22. zakladna letectva — LetiSté Namést’ nad Oslavou a 23. zakladna vrtulnikového le-
tectva — Letisté Prerov
Z hodnoceni uzivatell vyplynula spokojenost s provadénim venkovniho uklidu i udrzby le-
tiStnich travnatych ploch. Dodavatelé plinili veskeré kvalitativni i kvantitativni parametry dle
uzavrené smiouvy.

Ze zjisténého stavu vyplynulo, Zze hodnoceni nabidek uchaze¢i na zakladé jediného kritéria,

se také, ze s kvalitou pInéni sluzeb vyznamné souvisi dlouhodobost smluvnich vztaht.

2. Naplnéni strategického cile a realizacnich cilCi outsourcingu

Cilem implementace outsourcingu vybranych podpurnych ¢innosti u MO bylo napomoci dosa-
Zeni strategického cile v souvislosti s transformaci Armady CR, kterym bylo zachovani funkg-
nosti Armady CR v dobé& po zrudeni zakladni vojenské sluzby a v situaci postupného snizovani
poctu ob&anskych pracovniki.

S timto cilem souvisi nasledujici ukoly uvedené v dokumentu /Implementace outsourcingu do
resortu MO CR:

« uvolnit prostor pro soustfedéni pozornosti na hlavni tkoly MO a Armady CR,
¢ nahradit Cinnosti zajiStované v sou¢asné dobé ob&anskymi zaméstnanci,
e sekundarné snizit pocty podplrného personalu.

Realiza¢ni cile souvisely pfedevsim s vlastnim nastavenim dil€ich fazi outsourcingu tak, aby
pIné zajistil to, co od né&j konecny uzivatel oCekava.

Vlyhodnoceni strategického cile a realizacnich cil probéhlo ve spolupraci s uzivateli sluzeb
zajiStovanych pomoci outsourcingu, a to prostfednictvim strukturovanych interview.

Vysledky naplnéni strategického cile jsou uvedeny procentudlnim vyjadfenim &etnosti odpo-
veédi v grafu.

Graf: Vysledky odpovédi na otazky spojené s naplnénim strategického cile outsourcingu

Jak hodnotite moZnost Vaseho dtvaru soustfedit se na
hlavni Gkoly ACR na zéklad® vyuZiti outsourcingu sluzby?
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Neumodiiuje

B Nejsem schopen vyhodnotit

Jak hodnotite Gsporu p v dis
outsourcingu sluzby?
B Jdeo wyznamnou (sporu

B Jde o malou usporu

| VyZaduje stale viastni parsonal

B Nejsem schopen vyhodnotit
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Pfevazna ¢ast uzivateld (66 %) hodnotila vyuZiti outsourcingu jako pfinosné, nicméné vyznam-
na &ast uZivatell (29 %) uvedla, Ze moZnost soustfedit se na hlavni ukoly Armady CR je stejna
jako v obdobi pfed implementaci outsourcingu.
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2.1 Kvalita sluzeb zajiStovanych pomoci outsourcingu

Jednim z realizacnich cill a pfedpokladd vyuziti outsourcingu je to, Ze externi dodavatelé za-
bezpedi sluzby v takové kvalité, ktera odpovida definovanym pozadavkim uzivatele.

Uzivatelé vSech tfi sluzeb hodnotili troven kvality sluzby prevazné jako vyhovujici. Vyjimku
tvorili uzivatelé letist' v Caslavi a Pardubicich v piipadé outsourcingu venkovniho uklidu.

Kvalitu outsourcingu stfeZeni uzivanych objektt, kde sluzbu zabezpecovaly od ledna 2008 bezpec-
nostni agentury, nebylo mozné vzhledem ke kratkému ¢asovému obdobi objektivné vyhodnotit.

2.2 Snizeni organizaéni naro¢nosti sluzeb zajistovanych
outsourcingem ve srovnani s poskytovanim sluzeb vlastnimi silami
Z podstaty outsourcingu vyplyva, Ze umoziiuje organizaci vyrazné utlumit vnitfni ¢innosti sou-
visejici s nakupem a zabezpefovanim sluzeb, pfi€emz hlavni zodpovédnost za tyto Cinnosti je
pfenesena na dodavatele.

Uzivatelé negativné hodnotili nizkou flexibilitu dodavateld, jeZz souvisela se smluvnimi pod-
minkami, které nedostate¢né definovaly zejména pokryti mimofadnych potfeb uzivatell, co se
tyka frekvence a rozsahu vnitfnich dklida. V pfipadé venkovnich uklidu se z hlediska obsahu
a Cetnosti pInéni podafrilo flexibility dodavateltl ¢asteéné dosahnout. Jednalo se zejména o zim-
ni Uklidy, pfi nichZ bylo provedeni vétSiny ukond spojeno se vznikem skutecné potfeby, ktera
odpovidala aktualnim klimatickym podminkam.

Z vysledku Setieni vyplynulo, Ze k naplnéni tohoto realiza¢niho cile doslo jen ¢astecné,
jelikoz nezanedbatelna ¢ast uzivatelli (31 %) shledala organizaéni naroénost outsourcin-
gu na stale stejné urovni nebo dokonce vyssi nez pri zajisténi sluzby vlastnimi silami.

2.3 Priibézné vyhodnocovani outsourcingu

Proces implementace outsourcingu vyzaduje nastaveni pribézného hodnoceni ekonomické
vyhodnosti outsourcingu. MO v dokumentu Implementace outsourcingu do resortu MO CR sta-
novilo, Ze v realiza¢nim obdobi musi zadavatel pravidelné vyhodnocovat pfinosy outsourcingu
a musi mit k dispozici takové podklady, které vyhodnoceni umozni.

Pro posouzeni naplnéni této zasady byla vybrana sluzba uklidu. Pilotni projekt sluzby uklidu
a k nému vydané metodické pokyny tuto problematiku feSily nedostatecné.

Bylo zjisténo, ze dosavadni systém hodnoceni nepfinesl informace, které by vedly k racional-
nimu vyhodnoceni outsourcingu uklidu a pfispély k formovani dalSi strategie pilotniho projektu.
Napfiklad v tom ohledu, Ze slou¢enim specifickych segment( sluzby tklidu bude dosazeno
synergickych efektd, a tim i lepSich cenovych nabidek.

2.4 Zprahlednéni finanénich toku a planovani vydaju
Pokud ma byt vyuZiti vnéjSich zdroji efektivni a dlouhodobé udrzitelné, je planovani vydaji na
zakladé analyzy a znalosti naklad( outsourcingu kli¢ové.

MO definovalo v dokumentu Implementace outsourcingu do resortu MO CR cil, ktery spo&iva
v zajisténi prahlednosti financnich tokl a v jejich jednoznaéném pfifazeni k pfislusné aktivité.
K tomuto G&elu vydalo MO interni normativni predpis, jehoZ sougasti byl &iselnik aktivit. Ciselné
kody k aktivitam pouzivalo MO pfi planovani a vyhodnocovani vydaju a také jako jeden z atri-
butl Gcetni a rozpoctové véty.

Ovérenim planovanych vydaji na outsourcing stravovani, stfeZzeni a uklidu bylo zjiSténo, Ze
v roce 2005 ¢&iselné kody neodpovidaly skuteénému uréeni penéznich prostredka.
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Casté zmény a upravy vécného obsahu i éiselnych kédu v &iselniku aktivit ztizily vy-
hodnocovani planovanych a skuteénych vydaji na dané éinnosti a porovnani s vydaji
v minulych letech.

Tabulka: Prehled vydajli na sluzby stravovani, strezeni a uklidu

v letech 2005-2007 (v tis. K¢E)
Sluzba 2005 2006 2007

QOutsourcing stravovani * - - 36 931
Outsourcing stfezeni uzivanych objektl 128 549 290918 372 847
Stfezeni uvolnénych objektd 113 989 109 423 68 611
Uklid celkem 352 726* 364 201 330 840
z toho: v projektu outsourcing - 274 041 278 708
mimo projekt outsourcing - 90 160 52 132

Zdroj: udaje MO.

* Udaje o vydajich na sluzbu stravovani v letech 2005 a 2006 vyplyvajicich z piivodné uzavienych smluv MO nedoloZilo.
Vydaje v roce 2007 se vztahuji k nové uzavienym smlouvam.

** \lydaje nelze ¢lenit z hlediska Eerpani v projektu outsourcing a mimo projekt outsourcing, nebot v roce 2005 nebylo
prislusné rozliseni.

Povinnosti UCastnikll rozpoc¢tovani pfi tvorbé navrhu rozpoctu kapitoly statniho rozpoctu
307 — Ministerstvo obrany upravilo MO odbornymi nafizenimi pro rozpoctovani v resortu obra-
ny. Odborna nafizeni definovala centralni planovaci normy, kterymi se reguluji rozpoctové vy-
daje — jde o finan¢ni standardy, které maji vyjadfovat vysSi finan¢nich prostfedkl ve vztahu
k mérné jednotce, jako je osoba, vykon, vyméra, apod.

Finanéni zdroje umozinovaly MO vyuzit finan¢ni standardy v planovacim a kalkulaénim
procesu pouze okrajové, pricemz vydaje na outsourcing byly finanéné plné pokryty na
ukor vydaju na udrzbu a opravy nemovité infrastruktury.

2.5 Minimalizace rizik spojenych s outsourcingem, zachovani
schopnosti zajistit podpuirné sluzby i mimo mirové podminky
Jedno z rizik outsourcingu, které musi byt fizeno, je moznost vypadku poskytované sluzby, coz
by mohlo mit vliv na plnéni hlavnich tkol(t Armady CR.

Vypadek sluzby mGze byt zavinén i nezavinén dodavatelem. K vypadku sluzby mGze rovnéz
dojit z divodu nevhodného postupu na strané zadavatele. Jedna se o pfipady kratkodobych
smluvnich vztah(, které jsou doprovazeny ¢astou zménou dodavatele, nebo o komplikace pfi
zadavacim Fizeni, kdy uchazeci rozporuji postup MO jako zadavatele, €imz vznikne sluzbou
nepokryté obdobi.

Pozadavek na zachovani schopnosti Armady CR zajistit podptirné sluzby i mimo mirové pod-
minky ma opodstatnéni pfedevSim ve vztahu ke sluzbé stravovani. VétSina z dotazovanych
uzivatell outsourcingu stravovani potvrdila, Ze je schopna vlastnimi silami zabezpecit stravo-
vani pfi cvi¢eni a vyvedeni vojenskych Utvar( z posadek.

Reseni vypadku sluzeb vyhodnotili uzivatelé vech tfi sluzeb shodné. Uvedli, Ze v pfi-
padé mimoradnych situaci jsou jednotlivé vojenské utvary a zarizeni schopny zajistit
sluzby operativné vlastnimi silami. Napriklad k zabezpeceni tklidu a udrzby komunikaci
disponuje Armada CR znaénym poétem specialni a zahradni techniky.
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lll. Vyhodnoceni

MO podcenilo vyznam a prosazeni zasad dobré praxe outsourcingu, které vytvareji pfedpo-
klady pro uspésny outsourcing. MO provedlo strategickou analyzu funkénich oblasti, tj. iden-
tifikovalo zakladni a podpurné Cinnosti, a rozhodlo, které Cinnosti vytésni pro zabezpeceni
outsourcingem. Soucasné ale nenastavilo takové hodnotici mechanismy, které by umoznily
sledovat a vyhodnocovat naklady na vybrané &innosti zajiStované outsourcingem a prokaza-
telné potvrdily ekonomickou vyhodnost vyuzZivani outsourcingu. Tento zavér nezpochybriuje
ani skute¢nost, Ze se v pfipadé projektd prvni faze implementace outsourcingu u MO jednalo
0 ,vynuceny outsourcing®.

V fizeni projektl byly zjistény nedostatky spojené s véasnosti a koncepénosti pfijimanych roz-
hodnuti vyplyvajicich z vymezeni pravomoci a odpovédnosti organizaénich Gtvari MO podileji-
cich se na implementaci outsourcingu. Zjisténé skutecnosti dale dokladaji, ze i pfes velky vyznam
a rozsah outsourcingu nebyla podpora ze strany vrcholového managementu MO dostate¢na.

PFi vybéru dodavatele sluzeb nepouzivalo MO kritéria ekonomické vyhodnosti nabidky, ktera
by vzdy umoznila vybér ekonomicky nejvyhodnéjsi nabidky, nebot’ u vétSiny sluzeb aplikovalo

ukazalo jako nevhodné z hlediska kvality provadéné sluzby a potfebné flexibility dodavatelu.

MO nedostate¢né specifikovalo pozadavky na nakupované sluzby. V disledku toho neodpo-
vidalo pInéni smluv skutenym potfebam uzivatell, coz také negativné ovlivnilo hospodarnost
projektd. Pfi nastaveni podminek smluvniho vztahu nedodrzelo MO rovny pfistup vaci véem
dodavatelum, ktery by vytvofil pfedpoklad pro dlouhodobou a efektivni spolupraci a zajistil by
plnéni sluzeb v piné mife dle potfeb uzivatele. Smluvni pokuty byly stanoveny v rozdilné vysi,
liSil se rovnéz zpUsob jejich vypoctu a moznost jejich pouziti. Ve smlouvach nebyly vzdy speci-
fikovany podstatné udaje, které tvofily jednotkovou cenu.

V dusledku systémovych nedostatkd v implementaci outsourcingu nedosahlo MO nékterych
realizacnich cilQi, pfedev§im sniZeni organizacni naro¢nosti souvisejici s nakupem a zabez-
pecenim sluzeb a pfeneseni hlavni zodpovédnosti na dodavatele. Nicméné v obdobi reformy
Armady CR, pfi zasadni redukci jejiho poéetniho stavu, byla zakladni funk&nost sluzeb uklidu,
stfezeni a stravovani zabezpecena.

V zavislosti na vyvoji transformace resortu obrany bude Uloha outsourcingu nadale posilovat.
Zjisténé skutecnosti by meély vést MO ke snaze prosazovat zédsady dobré praxe outsourcingu
i v druhé fazi implementace outsourcingu (napfiklad u projektu outsourcingu vystrojovani).



