Informace z kontrolni akce ¢. 08/01

Nakup sluzeb (outsourcing) Ministerstvem obrany k zajisténi vybranych
¢innosti vSeobecného zabezpeceni

Kontrolni akce byla zatazena do planu kontrolni ¢innosti Nejvyssiho kontrolniho ufadu (dale
jen ,,NKU®) na rok 2008 pod cislem 08/01. Kontrolni akci fidil a kontrolni zavér vypracoval
¢len NKU Ing. Ladislav Zeman.

Cilem kontroly bylo provéfit hospodafeni s prosttedky statniho rozpoctu na projekt
implementace outsourcingu u Ministerstva obrany.

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

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

I. Uvod

Podstatou outsourcingu je vyuZivani externich sluzeb K zajisténi vybranych ¢innosti.
Outsourcing se lisi od prostého nakupu sluzeb tim, ze je na dodavatele pfenesena odpoveédnost
a zpravidla i operativni rozhodovaci kompetence. Organizace, ktera se rozhodne vytésnit
urcitou sluzbu doposud zabezpecovanou vlastnimi silami a nakoupit ji, musi souc¢asné utlumit
nebo zcela odstranit vnitini ¢innosti souvisejici se zabezpecenim takové sluzby.

Outsourcing byva uplatiiovan pifedevSim u cinnosti, které nepfedstavuji hlavni aktivity
organizace a které externi dodavatelé dokazou zabezpecit levnéji a kvalitnéji neZ organizace
samotna.

Rozhodnuti o implementaci outsourcingu obvykle pifedstavuje vazny zasah do cinnosti
organizace a piedpoklada splnéni uréitych postupt a zasad. Implementaci outsourcingu proto
nelze chapat jako jednorazovy akt, ale vyhradné jako proces, ktery vyzaduje projektovy
pristup.

Kontrole byly podrobeny:

a) Projekt implementace outsourcingu u MO se zaméfenim na nakup sluzeb v ramci pilotnich
projekti zahrnutych do prvni faze implementace:
» stravovani,
= stfeZzeni (zabezpeCeni vstupli do vojenskych objektl mimo zdkladen munice
a zajist'ovani jejich ochrany),
= uklid (tklid vnitinich sluZzebnich prostor, tklid a Gdrzba komunikaci a pozemkit).

b) Sluzby stravovani, stiezeni uvolnénych objektii a tklidu, nakupované MO od externich
dodavatelu, které vsak nebyly zahrnuty do projektu implementace outsourcingu.

Kontrolou bylo ovéfeno, zda byl projekt implementace outsourcingu fizen spravnym
zpusobem tak, aby vedl k naplnéni stanovenych cilt za sou¢asné minimalizace rizik. K vlastni



realizaci kontroly byly zvoleny dva typy kontrolnich kritérii. Nastaveni kritérii kontroly bylo
s MO projednano a rovnéz konzultovano s externim expertem.

Prvni typ kontrolnich kritérii byl zaloZzen na porovnani fizeni pilotnich projekti se zasadami
dobré praxe outsourcingu, které byly specifikovany na zaklad¢ analyzy odbornych dokumentt
popisujicich dobrou praxi.

Druhy typ kontrolnich kritérii spocival ve vyhodnoceni naplnéni strategického cile
a realizac¢nich cil implementace outsourcingu stanovenych MO. Ovéfovani naplnéni cild
probehlo ve spolupraci s MO prostiednictvim strukturovanych interview (dotaznikl). Celkem
bylo dotazovano 34 uzivateli. Uzivatelem se rozumi ptijemce pofizované sluzby, tj. vojensky
utvar nebo zafizeni.

Poznamka: Pravni predpisy uvadéné v tomto dokumentu jsou aplikovany
ve znéni ucinném pro kontrolované obdobi.

I1. Kontrolou zjiSténé skutecnosti

1 DodrZeni zasad dobré praxe outsourcingu

Dobra praxe outsourcingu ma charakter zasad, jejichz dodrZzovani zvySuje pravdépodobnost
uspéchu projektu, tj. dosazeni cili a naplnéni ocekavani vkladanych do outsourcingu.
Jednotlivé zasady koresponduji s nasledujicimi fazemi implementace outsourcingu, pii¢emz
kazda z téchto fazi ma vliv na kvalitu a pribéh outsourcingu:

» zpracovani strategické analyzy funk¢nich oblasti organizace, vymezeni hlavnich
a podpirnych ¢innosti,

= zpracovani analyzy ekonomické vyhodnosti outsourcingu,

* nastaveni fizeni projektu,

= specifikace poZadavkl na nakupovanou sluzbu a jejiho dodavatele,

» vybér dodavatele a ekonomickéa vyhodnost nabidek,

* nastaveni smluvnich podminek,

» fizeni vztahu zadavatel-dodavatel.

1.1  Zpracovani strategické analyzy funkénich oblasti organizace, vymezeni hlavnich
a podpirnych ¢innosti

Ukolem strategické analyzy je piesné vymezit hlavni pfedmét &innosti organizace a definovat
zakladni a podpurné Cinnosti. Zaroven musi byt uréeno, které z podpurnych ¢innosti budou
vytésnény a realizovany outsourcingem.

MO vedly k rozhodnuti vyuzivat outsourcing zejména tti zakladni faktory:
= profesionalizace Armady CR a soustfedéni se na jeji hlavni tikoly,

» vyyrazna redukce poctu ob¢anskych zaméstnancii (z 16 200 v roce 2005 na 8 800 v cilovém
roce 2010) a zruseni zékladni vojenské sluzby k 31. prosinci 2004 (8 300 vojaka zakladni
sluzby),

= tlak na efektivni vyuzivani omezenych finan¢nich zdrojt.

Z vyse uvedenych davodu je prvni faze implementace outsourcingu U MO oznacovana jako
,vynuceny outsourcing.



V navaznosti na tyto skuteCnosti vypracovalo MO v kvétnu 2004 zakladni dokument
Implementace 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
fizeni.

MO timto dokumentem provedlo strategickou analyzu a vytvorilo predpoklad pro
nastartovani implementace outsourcingu ve smyslu zasad projektového Fizeni, dobré
praxe outsourcingu a naplnéni vyty¢enych cili.

1.2 Zpracovani analyzy ekonomické vyhodnosti outsourcingu

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

Soucasti rozhodovaciho procesu bylo zpracovani analyzy scilem navrhnout funkéni
a ekonomicky vyhodny zptsob zabezpeceni vybranych sluzeb externimi dodavateli. Zpiisob
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 ro¢nich osobnich vydaji pro tabulkové funkce obcanskych
zaméstnancll a vojakil z povoldni. U sluzeb uklidu a stravovani neprovedlo MO zadné
porovnani. Pfedpokladané spory 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
usporam a zda je sluzba ve sledovaném obdobi, tj. od doby zahijeni projektu,
realizovana pii dosaZeni maximalni ekonomické vyhodnosti pro resort obrany.

1.3 Nastaveni Fizeni projektu

Rizeni projektu vyzaduje projektovy piistup, tj. zejména uréeni fazi a zasadnich milnikd
projektu, stanoveni metodiky a stim souvisejici jednoznacné vymezeni pravomoci
a odpovédnosti organiza¢nich utvart podilejicich se na implementaci outsourcingu.

MO upravilo problematiku fizeni pilotnich projektd rozkazem ministra obrany ¢. 13 ze dne
1. dubna 2003, Organizace, plinovani a ¥izeni pilotnich projektii v resortu Ministerstva
obrany (dale jen ,,RMO ¢. 13/2003%), kterym stanovilo pravomoci a odpovédnosti
jednotlivych organizaénich ttvart MO podilejicich se na ptipravé a realizaci pilotnich
projektt Armady CR. RMO ¢&. 13/2003 dale definoval ustanoveni projektového tymu a jeho
postaveni. Prava a povinnosti ¢lent projektového tymu mély dale upravit statuty projektovych
tym1 k jednotlivym sluzbam. Z kontrolovanych projekti outsourcingu byl zatazen dle RMO
¢. 13/2003 do skupiny pilotnich projektd pouze projekt Reforma systému stravovaini
a zasobovani potravinami.

Dokument Implementace outsourcingu do resortu MO CR stanovil jako nutnou podminku pro
vyuzivani outsourcingu zpracovani pilotniho projektu k dané sluzbé.

» Pilotni projekty sluzeb stravovani, stfeZzeni a uklidu nebyly schvaleny pied zahajenim
vyuzivani outsourcingu. Pilotni projekt sluzby tklidu nebyl schvalen do doby ukonceni
kontroly.



= Statuty projektovych tymu ke sluzbam stravovani, stfezeni a tiklidu nebyly schvaleny pied
zahajenim outsourcingu dané sluzby, ale az v del§im Casovém odstupu od zahajeni. Podle
RMO ¢. 13/2003 mély byt schvalovany ministrem obrany, ale rozhodnutim ministryné
obrany z listopadu 2007 byly statuty projektovych tymi ke sluzbam stravovani a stiezeni
schvaleny nacelnikem Generalniho §tdbu Armady CR, ato az v lednu 2008, tj. tfi roky po
faktickém zahajeni realizace projektl. Statut projektového tymu ke sluzb¢ uklidu byl v zari
2007 podepsan fteditelem sekce spravy majetku MO. Do doby ukonceni kontroly
ministryn¢ obrany statut neschvalila. Popisovany stav ukazuje na dlouhodob¢ nevyhovujici
upravu této problematiky internimi normativnimi akty MO.

= MO neprokazalo, zda a jak plnily projektové tymy tkoly stanovené ve statutech, nebot’
zapisy z jednani projektovych tymt nebyly zpracovavany nebo jiz byly skartovany. Pouze
v piipadé sluzby stravovani byly dolozeny zapisy, které se vztahuji k obdobi nové
uzavienych smluv na zabezpeceni sluzby stravovani v roce 2007.

V fFizeni projekti byly identifikovany nedostatky, které dokladaji problémy spojené
s véasnosti a koncep¢nosti prijimanych rozhodnuti. Zjisténi vztahujici se K vymezeni
pravomoci a odpovédnosti organiza¢nich utvari MO, které se podileji na implementaci
outsourcingu, svéd¢i o nedostateéné angazovanosti vrcholového managementu MO.

1.4  Specifikace pozadavki na nakupovanou sluzbu a jejiho dodavatele

Konkretizaci pozadovanych sluzeb, stanoveni jejich rozsahu a cetnosti a definovani
pozadavkll na dodavatele feSilo MO zejména v pilotnich projektech a metodickych pokynech
k jednotlivym sluzbam zajistovanym prostiednictvim outsourcingu, tj. v dokumentaci
projekti. Dalsim dokumentem byla Prozatimni smérnice pro implementaci outsourcingu
obsahujici Vseobecné zasady, které upravovaly formu pozadavki a specifikace jednotlivych
sluzeb.

* MO rozdélilo sluzbu venkovniho tklidu v nékterych posadkach (napi. Praha, Pardubice,
Litoméfice) na uklid zimni (tklid a udrzba komunikaci) a uklid letni (0klid komunikaci
audrzba zeleng). Takto zvoleny postup nemél oporu v dokumentaci projektu a vedl
ke komplikacim, kdy ¢ast roéniho obdobi nebyla uklidem vibec pokryta (¢ast podzimniho
a ¢ast jarniho obdobi). Rozsah a typ smlouvou sjednanych tklidovych tkoni tudiz
neodpovidal potiebdm uzivatelt.

= Dokumentace projektu outsourcingu uklidu nefeSila specifické pozadavky na udrZzbu
letiStnich travnatych ploch a ponechala tento segment uklidovych c¢innosti v roviné
,,b€Zn¢ho* venkovniho letniho tklidu. Tato skute¢nost negativné ovlivnila kvalitu sluzeb
vykonavanych dodavatelem na letidtich v Caslavi a v Pardubicich, a vzniklo tak riziko
ohrozeni bezpecénosti leteckého provozu (viz bod 1.7 tohoto dokumentu).

* MO vramci pilotniho projektu outsourcingu stfezeni uZivanych objekti plné nevyuzilo
poznatkii a zkuSenosti ze stfeZzeni uvolnénych objektd, které bylo jiz dlouhodobé
zajiStovano dodavatelskym zpiisobem. Jednalo se piedev§im o vliv konkuren¢niho
prostiedi na dosazenou nizsi cenu.

MO nedostate¢né specifikovalo pozadavky na nakupované sluzby, zejména v pripadé
sluzeb uklidu a stravovani. V disledku toho plnéni sjednané smlouvou neodpovidalo
skuteénym poti‘ebam uZivatele a mélo negativni dopad i na hospodarnost projekti.



1.5  Vybér dodavatele a ekonomicka vyhodnost nabidek

Ptredpokladem uspésné implementace outsourcingu je zvoleni takového zplisobu zadani, ktery
by v souladu s nastavenymi zadavacimi podminkami zarucil vybér ekonomicky nejvyhodné&jsi
nabidky a vedl by k dosazeni maximalnich pfinosti pro uZzivatele outsourcingu. V této
souvislosti je dulezité definovat kritéria ekonomické vyhodnosti a posoudit je jiz v ramci
projektové piipravy.

* U outsourcingu tklidu a stravovani MO ani v jednom z posuzovanych ptipadi 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 Sb., o vefejnych zakazkach. Jedingm hodnoticim kritériem byla

v

* U outsourcingu stfezeni uzivanych objektl zaddvalo MO zakazky na jejich stfeZeni
statnimu podniku Vojenské lesy a statky CR, jehoZ je zakladatelem, a ktery se tak fakticky
stal monopolnim poskytovatelem této sluzby. MO pii vyjednavani ceny nevzalo v Givahu
vysledky vlastniho marketingového prizkumu, ze kterého jednozna¢né vyplynulo, Ze cena
za sluZzbu nabizend statnim podnikem je vySSi neZ ceny bezpecnostnich agentur. MO
nevyuzilo konkuren¢niho prostfedi a velkého rozsahu zakazky ke snizeni ceny za
poskytované sluzby.

» Od ledna 2008 bylo stfezeni uzivanych objektd nové zatazenych do projektu outsourcingu
stfezeni provadéno bezpecnostnimi agenturami. Veiejné zakazky na tyto sluzby zadavaly
vojenské utvary a zafizeni decentralnim zptsobem prostiednictvim Systému elektronické
podpory obchodovani, pficemz stanovovaly rizné zadavaci podminky a volily rizna
hodnotici kritéria pro zpracovani nabidek.

= U outsourcingu stravovani stanovilo MO v zadavacich podminkach koeficienty pro
piepocet ceny za sluzbu pii zméné Sjednaného poctu davek stravy. Predmétné koeficienty
byly soucésti smluv se v§emi uchazeci, s nimiz v roce 2007 MO nové€ uzavielo smlouvy na
zajisténi stravovani. Pocet davek stravy specifikovany MO byl vychozim parametrem pro
zadavaci fizeni. V ptipadég, ze by byl pocet vydanych davek stravy jiny (nizsi nebo vyssi),
mély byt k pfepoctu ceny pouzity ptislusné koeficienty. Koeficienty byly stanoveny MO,
nikoliv ze strany uchaze¢i. MO tak nevyuzilo moznosti dosahnout konkurenci mezi
uchazeci co nejvyhodnéjSich cenovych podminek.

= Kontrolou bylo zjisténo, ze doslo K pfepoctu ceny davky stravy v neprospéch MO pti
plnéni ze vSech uzavienych smluv, nebot’ skuteény odbér byl vzdy ptiblizné o tfetinu nizsi
nez smluveny. Vydaje na stravovani se vSak v disledku pouziti koeficientd snizily pouze
0 8,3 %, pti¢emz nizsi poCet odebranych davek stravy vedl ke zvySeni primérné ceny
jedné davky stravy z 26,90 K¢ na 36,60 K& MO v duasledku $patného odhadu poctu davek
stravy doséhlo za vynalozené penize mensiho uzitku.

MO fazi vybéru dodavatele podcenilo a nestanovilo postupy, které by v kone¢ném
vysledku vZdy umoznily vybér ekonomicky nejvyhodné;jsi nabidky.

1.6 Nastaveni smluvnich podminek

U vybranych smluv byl kontrolou posuzovan mimo jiné izptsob stanoveni zakladnich
smluvnich 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 neo¢ekavanych nebo mimotadnych situaci.



» U kontrolovanych smluv outsourcingu uklidu byly zna¢né rozdily ve stanoveni vyse
smluvni pokuty za nedodrzeni kvality a uplnosti plnéni a rovnéz tak ve zptsobu jejiho
vypoctu jednotlivymi vojenskymi utvary a zafizenimi. MO neunifikovalo zplsob stanoveni
smluvni pokuty jako zajistovaciho institutu pro fadné plnéni smlouvy. Moznosti vykonu
prava na zaplaceni smluvni pokuty byly mimo jiné limitovany neurCitym vymezenim
ptipadu, kdy se dodavatel dostava do prodleni s pInénim.

» U outsourcingu uklidu byly také zjistény rozdily v nastaveni smluvnich podminek
upravujicich ukon¢eni smluvniho vztahu. V nékolika piipadech MO stanovilo dodavateltim
vypovédni lhitu krat$i nez internimi dokumenty pozadovanych Sest mésict. V jinych
ptipadech naopak ¢inila vypovédni lhita az 48 mésicu.

* Ve smlouvach outsourcingu stfezeni uzivanych objektd nebyla vzdy uvedena jednotkova
cena, tj. napiiklad cena za jednu hodinu poskytované sluzby. Ve smlouvach rovnéz nebyly
konkrétn¢ specifikovany podstatné udaje, jako naptiklad mésicni sazba pii pouziti psa
¢i automobilu, které cenu sluzby vyrazné navysuji. Tento stav neumoznil MO sledovat
a porovnavat naklady na sluzby a posuzovat ekonomickou vyhodnost zvoleného feseni.

* V plvodnich smlouvach outsourcingu stravovani vypovézenych v priubéhu let 2006 a 2007
nebyl jednozna¢né stanoven zpusob vypoctu ceny davky stravy a nebyly stanoveny limity
azpusob zvySovani ceny za sluzbu. Ze strany dodavateli pak dochézelo
k nekontrolovatelnému zvySovani ceny davky stravy.

MO nepostupovalo jednotnym zpusobem prFi uzavirani smluv s dodavateli a odlisné
definovalo zakladni smluvni ujednani. Zjisténé skute¢nosti mély vliv na plnéni smluv,
zajisténi poZadovanych sluzeb, minimalizaci rizik p¥i neofekavanych a mimoradnych
situacich a na dalsi Fizeni vztahu zadavatel-dodavatel.

1.7 Rizeni vztahu zadavatel-dodavatel

Obecné plati, Ze ptijemce outsourcingu chce ziskat sluzby za niz$i naklady, nez jaké by musel
vynakladat, pokud by si sluzby zajistoval sam. Zaroven vyzaduje takovou kvalitu
poskytovanych sluzeb, ktera je minimalné na stejné Grovni jako pii zajistovani vlastnimi
silami. Poskytovatel se zavazuje plnit pozadované kvalitativni a kvantitativni parametry
asoucasné je jeho cilem dosazeni zisku. Snahy obou smluvnich stran musi byt bedlivé
usmériiovany po celou dobu kontraktacniho obdobi, aby byl vysledek dlouhodobé
akceptovatelny pro ob¢ strany.

Rizeni vztahu mezi zadavatelem a dodavatelem je dokumentovano na konkrétnich piikladech
outsourcingu tklidu vojenskych letist. Vzhledem k dilezitosti kvality plnéni této sluzby byly
kontrole podrobeny vsechny ¢tyii letecké zakladny a rovnéz Sprava letisté Pardubice.

= 24. zakladna dopravniho letectva — LetiSté Kbely

Jako problematickd se ukdzala zejména kratkodobost stavajicich smluvnich vztahd na
provadéni venkovniho tklidu, coz zplUsobovalo predev§im neustdlé opakovani
administrace vefejnych zakazek vcetné specifikaci potfeb. ZvySovala se tak nejistota
spojena s v€asnym uzavienim smluvniho vztahu a narGstalo riziko moZznych vypadkt
sluzby.

= 21. zikladna taktického letectva — Letisté Caslav a Sprava leti§té Pardubice — Letisté
Pardubice

Plvodni smlouvy na zajisténi venkovniho uklidu vypovédélo MO bez udani dtavodd,
prestoze uzivatelé hodnotili kvalitu poskytovanych sluzeb na pozadované urovni
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a neshledavali divody k vypovézeni. Kontrolou bylo zjisténo, ze i kdyz byla smlouva
patiicného zvyseni hospodarnosti a efektivnosti poskytovanych sluzeb. Navic byly zjistény
zasadni nedostatky ve vasnosti a kvalité plnéni. V nékterych piipadech i po dokonéeni
seceni zakryval travni porost letiStni svétla kolem pojezdovych drah a dale bylo ponechéno
velké mnozstvi suché poseCené travy V zaloznim travnatém pasu. Dochazelo tak k
plstnaténi travniho porostu, ¢imz se zvySily naroky na jeho dalsi udrzbu. Zjistény stav
predstavoval vyznamné riziko pro bezpe¢nost letového provozu v dusledku moznosti
nasati neodklizeného travniho porostu do motoru letadla, piipadné srazky se zvéEii.

= 22, zakladna letectva — LetiSté Namést® nad Oslavou a 23. zakladna vrtulnikového
letectva — Letisté Pierov

Z hodnoceni uzivateli vyplynula spokojenost s provadénim venkovniho uklidu i Gudrzby
letiStnich travnatych ploch. Dodavatelé plnili veskeré kvalitativni i kvantitativni parametry
dle uzaviené smlouvy.
Ze zjisténého stavu vyplynulo, Ze hodnoceni nabidek uchaze¢i na zikladé jediného
kritéria, tj. nejniZ§i nabidkové ceny, nepiedstavovalo zaruku kvality poskytovanych
sluzeb. Potvrdilo se také, ze s kvalitou pInéni sluZeb vyznamné souvisi dlouhodobost
smluvnich vztahi.

2. Naplnéni strategického cile a realiza¢nich cilii outsourcingu

Cilem implementace outsourcingu vybranych podpurnych ¢innosti u MO bylo napomoci
dosazeni strategického cile v souvislosti s transformaci Armady CR, kterym bylo zachovani
funkénosti Armady CR v dob& po zruseni zakladni vojenské sluzby a V situaci postupného
snizovani poc¢tu obc¢anskych pracovniki.

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

* uvolnit prostor pro soustiedéni pozornosti na hlavni tikoly MO a Armady CR,
- T . N < s L < .

» nahradit ¢innosti zajiStované v soucasné dobé ob¢anskymi zaméstnanci,

» sekundarné snizit pocty podptrného personalu.

Realizaéni cile souvisely pfedevs§im s vlastnim nastavenim diléich fazi outsourcingu tak, aby
plné zajistil to, co od néj kone¢ny uzivatel o¢ekava.

Vyhodnoceni strategického cile a realizacnich cilti probéhlo ve spolupraci s uzivateli sluzeb
zajistovanych pomoci outsourcingu, a to prostiednictvim strukturovanych interview.

Vysledky naplnéni strategického cile jsou uvedeny procentualnim vyjadienim cCetnosti
odpovédi v grafu.



Graf: Vysledky odpovédi na otazKky spojené s naplnénim strategického cile outsourcingu
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Pievazna ¢ast uzivateli (66 %) hodnotila vyuZiti outsourcingu jako prinosné, nicméné
vyznamna ¢ast uZivatela (29 %) uvedla, Ze moZnost soustiedit se na hlavni tkoly
Armady CR je stejna jako v obdobi pfed implementaci outsourcingu.

2.1  Kvalita sluzeb zajiSovanych pomoci outsourcingu

Jednim z realizacnich cilli a pfedpokladi vyuZziti outsourcingu je to, Ze externi dodavatelé
zabezpeci sluzby v takové kvalité, kterd odpovida definovanym pozadavkiim uzivatele.

Uzivatelé vSech tFi sluZeb hodnotili uroven kvality sluzby prevazné jako vyhovujici.
Vyjimku tvorFili uzivatelé letist v Caslavi a Pardubicich v pripadé outsourcingu
venkovniho uklidu.

Kvalitu outsourcingu stfezeni uzivanych objektti, kde sluzbu zabezpecovaly od ledna 2008
bezpecnostni agentury, nebylo moZné vzhledem ke kratkému €asovému obdobi objektivné
vyhodnotit.

2.2 SniZeni organiza¢ni narocnosti sluzeb zajistovanych outsourcingem ve srovnani
s poskytovanim sluzeb vlastnimi silami

Z podstaty outsourcingu vyplyva, ze umoziuje organizaci vyrazné utlumit vnitini ¢innosti
souvisejici s nadkupem a zabezpeCovanim sluzeb, pficemz hlavni zodpovédnost za tyto
¢innosti je prenesena na dodavatele.

Uzivatelé negativné hodnotili nizkou flexibilitu dodavatelli, jez souvisela se smluvnimi
podminkami, které nedostatecn¢ definovaly zejména pokryti mimofadnych potieb uzivateld,
co se tyka frekvence a rozsahu vnitinich uklidd. V ptipadé venkovnich tklida se z hlediska
obsahu a cetnosti plnéni podafilo flexibility dodavateli caste¢né dosahnout. Jednalo se
zejména o zimni uklidy, pfi nichz bylo provedeni vétSiny ukontli spojeno se vznikem skutec¢né
potieby, kterd odpovidala aktuadlnim klimatickym podminkam.

Z vysledkii Setifeni vyplynulo, Ze k naplnéni tohoto realiza¢niho cile doSlo jen ¢aste¢né,
jelikoZ nezanedbatelna ¢ast wuzivateli (31 %) shledala organizaéni narocnost
outsourcingu na stale stejné irovni nebo dokonce vyssi nez pri zajiSténi sluzby vlastnimi
silami.



2.3  Pribézné vyhodnocovani outsourcingu

Proces implementace outsourcingu vyzaduje nastaveni prub&ézného hodnoceni ekonomické
vyhodnosti outsourcingu. MO v dokumentu Implementace outsourcingu do resortu MO CR
stanovilo, ze V realizatnim obdobi musi zadavatel pravidelné vyhodnocovat piinosy
outsourcingu a musi mit k dispozici takové podklady, které vyhodnoceni umozni.

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

Bylo zjiSténo, Ze dosavadni systém hodnoceni neprinesl informace, které by vedly
k racionalnimu vyhodnoceni outsourcingu uklidu a p¥ispély k formovani dalsi strategie
pilotniho projektu. Napiiklad v tom ohledu, Ze slou¢enim specifickych segmenti sluzby
uklidu bude dosazeno synergickych efekti, a tim i lepSich cenovych nabidek.

2.4  Zprihlednéni finan¢nich tokii a planovani vydaja

Pokud ma byt vyuziti vnéjSich zdroju efektivni a dlouhodobé udrzitelné, je planovani vydaja
na zéklad¢ analyzy a znalosti ndkladi outsourcingu klicové.

MO definovalo v dokumentu Implementace outsourcingu do resortu MO CR cil, ktery
spociva Vv zajisténi pruhlednosti finan¢nich tokd a Vv jejich jednozna¢ném pfifazeni K ptislusné
aktivité. K tomuto ucelu vydalo MO interni normativni pfedpis, jehoz soucasti byl Ciselnik
aktivit. Ciselné kody k aktivitim pouzivalo MO pii planovani a vyhodnocovani vydaji a také
jako jeden z atributi Gcetni a rozpoctové véty.

Ovéfenim planovanych vydaji na outsourcing stravovani, stfeZeni a uklidu bylo zjisténo, Ze
v roce 2005 ¢iselné kody neodpovidaly skute¢nému uréeni penéznich prostredki.

Casté zmény a upravy vécného obsahu i &iselnych kédi v &iselniku aktivit ztiZily
vyhodnocovani planovanych a skuteénych vydaji na dané ¢innosti a porovnani s vydaji
vV minulych letech.

Tabulka: Prehled vydaji na sluzby stravovani, stieZeni a uklidu v letech 2005-2007

(v tis. K¢)

Sluzba 2005 2006 2007
Outsourcing Stravovani * — — 36 931
QOutsourcing stfezeni uzivanych objektl 128 549 290 918 372 847
Stiezeni uvolnénych objektl 113 989 109 423 68 611
Uklid celkem 3527267 | 364201| 330840
z toho: v projektu outsourcing — 274 041 278 708
mimo projekt outsourcing — 90 160 52132

Zdroj: udaje MO.
Poznamky:

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

** Vydaje nelze ¢lenit z hlediska ¢erpani v projektu outsourcing a mimo projekt outsourcing, nebot’ v roce 2005
nebylo pfislusné rozliseni.



Povinnosti castnikd rozpoctovani pii tvorbé navrhu rozpoctu kapitoly statniho rozpoctu
307 — Ministerstvo obrany upravilo MO odbornymi nafizenimi pro rozpoctovani v resortu
obrany. Odborna nafizeni definovala centralni planovaci normy, kterymi se reguluji
rozpo¢tové vydaje — jde o finan¢ni standardy, které maji vyjadiovat vysi financnich
prostiedkti ve vztahu k mérné jednotce, jako je osoba, vykon, vymeéra, apod.

Finan¢ni zdroje umoziiovaly MO vyuZit finan¢ni standardy v planovacim a kalkula¢nim
procesu pouze okrajové, pricemz vydaje na outsourcing byly finan¢né plné pokryty na
ukor vydaji na udrzbu a opravy nemovité infrastruktury.

2.5  Minimalizace rizik spojenych s outsourcingem, zachovani schopnosti zajistit
podpiirné 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 tikoli Armady CR.

Vypadek sluzby mize byt zavinén i nezavinén dodavatelem. K vypadku sluzby mize rovnéz
dojit z divodu nevhodného postupu na stran¢ zadavatele. Jedna se o ptipady kratkodobych
smluvnich vztaht, které jsou doprovazeny ¢astou zménou dodavatele, nebo o komplikace pti
zadavacim fizeni, kdy uchaze¢i rozporuji postup MO jako zadavatele, ¢imz vznikne sluzbou
nepokryté obdobi.

Pozadavek na zachovani schopnosti Armady CR zajistit podpirné sluzby i mimo mirové
podminky ma opodstatnéni pfedev§im ve vztahu ke sluzbé stravovani. VétSina
Z dotazovanych uzivatelli outsourcingu stravovani potvrdila, Ze je schopna vlastnimi silami
zabezpecCit stravovani pii cvi¢eni a vyvedeni vojenskych utvart z posadek.

ReSeni vypadku sluZeb vyhodnotili uZivatelé vSech ti sluZzeb shodné. Uvedli, Ze
v piipadé mimoradnych situaci jsou jednotlivé vojenské ttvary a zarizeni schopny
zajistit sluzby operativné vlastnimi silami. Napiiklad k zabezpeceni uklidu a udrzby
komunikaci disponuje Armada CR znaénym poétem specialni a zahradni techniky.

I11. Vyhodnoceni

MO podcenilo vyznam a prosazeni zasad dobré praxe outsourcingu, které vytvareji
predpoklady pro UspéSny outsourcing. MO provedlo strategickou analyzu funk¢nich oblasti,
tj. identifikovalo zakladni a podpirné c¢innosti, a rozhodlo, které Cinnosti vytésni pro
zabezpeceni outsourcingem. Soucasné ale nenastavilo takové hodnotici mechanismy, které by
umoznily sledovat a vyhodnocovat naklady na vybrané Cinnosti zajistované outsourcingem
a prokazatelné potvrdily ekonomickou vyhodnost vyuzivani outsourcingu. Tento zavér
nezpochybiiuje ani skutecnost, ze se v pripade projekti prvni faze implementace outsourcingu
u MO jednalo o0 ,,vynuceny outsourcing®.

V fizeni projekti byly zjiStény nedostatky spojené s vcasnosti a koncepcénosti pfijimanych
rozhodnuti vyplyvajicich z vymezeni pravomoci a odpovédnosti organiza¢nich utvart MO
podilejicich se na implementaci outsourcingu. ZjiSténé skute¢nosti dale dokladaji, ze 1 ptes
velky vyznam a rozsah outsourcingu nebyla podpora ze strany vrcholového managementu
MO dostatecna.

Pii vybéru dodavatele sluzeb nepouzivalo MO kritéria ekonomické vyhodnosti nabidky, ktera
by vzdy umoznila vybér ekonomicky nejvyhodné&jsi nabidky, nebot u vétSiny sluzeb
aplikovalo pouze jediné kritérium, a to nejniz§i nabidkovou cenu. Toto kritérium se
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v nékterych piipadech ukazalo jako nevhodné z hlediska kvality provadéné sluzby a potiebné
flexibility dodavateli.

MO nedostatecné specifikovalo pozadavky na nakupované sluzby. V disledku toho
neodpovidalo pInéni smluv skuteénym potiebam uzivatelt, coz také negativné ovlivnilo
hospodéarnost projektd. Pfi nastaveni podminek smluvniho vztahu nedodrzelo MO rovny
pristup vici vSem dodavateliim, ktery by vytvofil pfedpoklad pro dlouhodobou a efektivni
spolupraci a zajistil by plnéni sluzeb v plné mife dle potieb uzivatele. Smluvni pokuty byly
stanoveny Vv rozdilné vysi, liSil se rovnéz zplsob jejich vypoctu a moznost jejich pouziti.
Ve smlouvach nebyly vzdy specifikovany podstatné udaje, které tvorily jednotkovou cenu.

V disledku systémovych nedostatki v implementaci outsourcingu nedosahlo MO nékterych
realizacnich cili, predevSim sniZzeni organizacni naroc¢nosti souvisejici s ndkupem
a zabezpecCenim sluzeb a pieneseni hlavni zodpovédnosti na dodavatele. Nicméné v obdobi
reformy Armady CR, pii zasadni redukei jejiho pocetniho stavu, byla zakladni funkénost
sluzeb uklidu, stiezeni a stravovani zabezpecena.

V zavislosti na vyvoji transformace resortu obrany bude tloha outsourcingu nadale posilovat.
Zjisténé skutecnosti by mély vést MO ke snaze prosazovat zdsady dobré praxe outsourcingu
I v druhé fazi implementace outsourcingu (naptiklad u projektu outsourcingu vystrojovani).
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