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VyuZitie outsourcingu vo verejnom sektore

Anotacia: Prispevok sa zaobera moZnostami implementacie moderného nastroja manazmentu —outsourcingu,
ktory sa vyuziva na zefektivnenie riadenia nielen v ziskovo orientovanych podnikoch, ale aj v organiziciach
a in§titciach patriacich do verejného sektora. Vprispevku st uvedené poznatky o spdsobe realizicie
outsourcingu v internych organizaénych jednotkach vykonavajucich svoju ¢innost’ v ramei rezortu Ministerstva
obrany SR.
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V riadeni organizicii verejného sektora sa od 90. rokov 20. storofia postupne
zavadzaji principy ,New Public Management/New Public Sector Management”, ktory
mozno vymedzt ako zavadzanie metdod riadenia znamych zpodnikového prostredia do
prostredia verejného sektora, ato pod heslom: “Setritt a suCasne zvySovat efektivnost™,
pricom ,ha sluzbu orientované riadenie organizacii verejnej spravy je zalozené na myslienke
existovania ,Sthhleho §tatu!

Mnoho imovacii vo verejnych organiziciach bolo inSpirované manazmentom zo
sukromné¢ho sektora. Hlavnym motivom je snaha o maximalizacu wzitku (zvySenie mnoZzstva
poskytovanych verejnych statkov), ktory sa moze dosiahnut’ z verejnych zdrojov a zvySovanie
flexibility —fungovania verejného sektora. Klasicky sposob riadenia z predchadzajiceho
obdobia je postupne nahradzany modelom zavadzajucim prvky sitfaze na trhu, so sucasnym
sledovanim  ekonomickych  ukazovatelov. Ciele reformnych krokov sa sustreduj
predovSetkym  na  zvySovanie  efektivnosti,  decentraliziciu, rast  transparentnosti
a zodpovednosti a zvySovanie kvality verejnych sluzieb. V stcasnosti dochddza k zblizovaniu
manazmentu vo verejnom a sukromnom sektore, pricom toto zblizovanie sa prejavuje
sposobom hospodarenia so zdrojmi. Verejné organizicie sa Coraz viac orientuju na zakaznika
a manazéri maji viac volnosti pri finanénom a personalnom rozhodovani.?

Poziadavky na zlepSovanie poskytovanych verejnych sluzieb budi aj v d’alSom obdobi
neustdle narastat’, ¢o bude mat dosah aj na ulohy, roly, znalosti a schopnosti manazérov
pdsobiacich vo verejnom sektore.

1. OUTSOURCING — MODERNY NASTROJ MANAZMENTU

Stcastou reformnych krokov v oblasti manazmentu verejného sektora je vyuZivanie
overenych postupov zpodnikového prostredia, napr.. TQM, Benchmarking, Value for
Money, Outsourcing, Public Private Partnership, Management by Objectives a pod. Jednym
Zuvedenych nastrojov je aj outsourcing, ktory by sme mohli definovat’ takto: “QOutsourcing
predstavuje  systém umyselného a ciePavedomého vyclefiovania a odovzdavania
(delegovania) Cinnosti externému partnerovi, ¢o ma za nasledok nakup tovaru ¢i sluzieb
od cudzich podnikov namiesto vykonavania tychto c¢innosti vo vlastnej rézi. Ide
0 vyCleiiovanie skor vykonavanych cinnosti, ktoré maji charakter doplnkovy
aVv prevaznej vicSine netvoria pridani hodnotu, ale pritom si nevyhnutné. Outsourcing
je taky stav, ked’ vstup, ktory by inak podnik ziskal zvlastngch zdrojov, kupi od iného
podnikateP’ského subjektu ako sluzbu, pripadne ako vyrobok.

Outsourcing sa povazuje za sucast SirSie koncipovanych metdd alebo technik, ktoré
smeruji k ,SthlejSej a menSej organizaci. Mozné oblasti Cinnosti organizacie, ktoré mézu
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byt vykondvané formou outsourcingu (dodavatel'skym sposobom) su nasledovné: personalny
manaziment, Skolenie a vzdelavanie zamestnancov, poradenstvo (pravne, utovné, danove,
ekonomické¢), financné a ekonomické Cinnosti (vypocet miezd, spracovanie cestovnych
nahrad, uctovnictvo, financné transakcie, spracovanie danovych priznani a styk s danovymi
uradmi), obchodné procesy (zasobovanie, logistika, distribucia) prevadzka call centra, interny
audit, vedenie spisovej a archivnej shizby, technicka podpora firmy a informacné technoldgie
(tvorba internetovych, intranetovych a multimedidlnych aplikécif), stravovanie zamestnancov,
upratovanie, pripadne komplexna udrzba budov (facility management) a pod.
K hlavnym prinosom vyuzitia metddy outsourcingu patri:

— zaistenie a udrzanie si konkurencieschopnosti — organizacia ma pristup ku Spickovym
kapacitim, najnov§sim poznatkom a technologiam poskytovatel'ov shuzieb (napr. v oblasti
IT), a tym jej vznika moznost’ predstihnutia konkurencie;

— dosiahnutie vysSej kvality komplementarnych ¢innosti,

— zvySenie ekonomickej vykonnosti organizicie,

— koncentracia zdrojov na hlavny predmet cinnosti — organizicia sa moZe plne
koncentrovatt na hlavny predmet (core business) a nerozptyluyje sa pridruzenymi
¢innostami (napr. stravovanie, upratovanie, vedenie uCtovnictva),

— niZzenie a kontrola nakladov — mozna transformacia fixnych nakladov na naklady
variabilné, jednoduchSie planovanie prevadzkovych ndkladov, ich vySSia predvidatelnost.
Organizicia nemusi vynakladat finanné prostriedky na vyvoj, marketing, obstaranie
majetku vyuzivaného na zabezpeCenie komplementdrnych Cinnosti a pritom ho moze
plhohodnotne vyuzivat. Takisto nemusi mvestovat do vzdeldvania ¢i udrzania vrovne
vlastnych Specialistov, no pritom ich ma k dispozcii podla potreby. Ak rasti ¢i klesajiu
poziadavky na technické ¢i persondlne zdroje, organizicia nemusi okamvzite hladat’
dodato¢né zdroje alebo riesit’ problém, ako vyuzit' prebyto¢né kapacity.

— podpora kPucovych kompetencii manazérov — outsourcing odbremeriyje manazérov od
opakujicich sa (napr. vedenie uCtovnictva) a vedlajSich cmnosti (oblast’ zisobovania,
spravy budov), atak Im umoziuje ststredit’ sa na prioritné oblasti riadenia, zjednodusuje
sa manazérska praca;

— zjednoduSenie (sploStenie) organiza¢nej Struktury,

— ZlepSenie imidZu — organizicie, ktoré sa zaoberaji vSetkymi Cinnostami, mézu byt
okolim wvnimané ako menej orientované na zidkaznika, pretoze sa privelmi venuyu
mternym zalezitostiam;

— oznamenie, pripadne presun rizika na poskytovatel’a — ekonomické rizikd spojené
S vlastnictvom majetku a vedenie agendy suvisiace s ludskymi zdrojmi prechadza na
poskytovatel'a outsourcingovych shizieb, ktory je povinny riesit’ ich.

Okrem nespornych vyhod spojenych s vyuzivanim tejto metody znamend outsourcing
pre organiziciu aj vznik urCitych rizk. Medz najdoleZitejSie rizikd spdjané s implementiciou
outsourcingu mozno zaradit’:

— rizko vyplyvajice znejasne definovanych ciel’ov, ktoré¢ sa majia dosiahnut’ (pojde
o usporu nakladov, zednodusenie organizacnej Struktiry alebo o zlepSenie podmienok
manazérskej prace?),

— zavislost’ od cudzieho subjektu, t. j. od poskytovatela sluzieb, ktory suvisi so stratou
vlastného know-how vo vykondvani danej ¢innosti,

— riziko konkurzu dodavatel’a sluzeb,

— moZzny monopol na strane poskytovatela sluZieb, spojeny s diktovanim monopolnych
cien,

— mozny narast poZadovanej ceny za realizovany vykon,



— nevyhnutnost' zdsahov do organizacnej Struktiry organizicie,

— nutnost’  rieSit  otdzku  reStrukturalizicie  a pracovnych s, naklady  spojené
s rekvalifikaciou zamestnancov, prepuStanie nadbytoénych zamestnancov, riziko
narastu nezamestnanosti,*

— nezvratnost’ rozhodnuti V pripade zIého rozhodnutia, ktoré ¢mnosti outsourcovat’,

— ¢taZzkosti pri vycisPovani efektov zavedenia outsourcingu, problémy so ziskanim
vstupnych  informacii  pri  rozhodovani (vyCislenie skutoénych nakladov  ¢innosti
vykonavanych interne) a nasledné prijatie zlého rozhodnutia,

— strata kontroly nad danou c{innost’ou, zadavatel postupne moéze stracat’ prehlad
ovyvoji a urovni technologii vdanej oblasti anedokaze posudit, ¢i mu dodavatel
vV danom cCase zabezpeCuje primerani Uroven sluzieb,

— strata pocitu spolunaleZitosti a lojality zamestnancov vykonavajucich sluzby pre
organizaciu,

— nahrada pracovnych vztahov pravnymi,

— mozné problémy suvisiice s odliSmou organizaénou Kkultirou outsourcingovych
partnerov, pripadne jazykova bariéra v pripade offshore outsourcingu,’

— Vv niektorych pripadoch zniZenie flexibility hlavne vo vztahu k zdkaznikom,

— negativny nazor na outsourcing vybranych C¢mnosti zo strany zikaznikov a nasledné
prerusenie obchodnych vzt'ahov s danou organiziciou,

— mommost  poSkodenia ,dobrého mena“ vdosledku spoluprace s neserioznymi
dodavatelm,

— moZnost’ dlhodobej straty know-how Vurcitej oblasti, straty dolezitych schopnosti
organizacie (napr. vedenie UCtovnictva) a vznik nebezpeCenstva, ze znovunadobudnutie
tychto sposobilosti bude spojené so vznikom enormnych finanénych nakladov a ¢asovou
né1r0<“:nost’ou,6

— nekvalitné riadenie outsourcingového projektu,  nekvalitne  vypracovana
outsourcingovda zmluva (nedostatocne vypracovand, nepruznd zmluva, nedostatocna
uroven Specifikacie sluzby, problémy s ukonCenim kontraktu a zmenou dodavatel’a),

— moznost’ nesplnenia dodavky Vpozadovanom mnozstve, kvalite, pripadne v Stanovenom
termine a vznik dodatoénych ndkladov spojenych s hladanim substitu¢ného dodavatel’a,

— prenikanie tokov informacii mimo organizicie, Unk ,citlivych informacii, porusenie
obchodného tajomstva.

Riziko je suCastou outsourcingovych projektov a snaha vyhybat sa mu je skor
tendencia negativna, lebo tymto postupom sa obmedzuje rozvoj kreativnych napadov a vznik
movacii, ktoré su podstatou konkuren¢nej vyhody. S rizkom je nutné naucit’ sa pracovat,
pricom tedria ponuka rozne metddy riadenia rizik. Niektorym z vysSie uvedenych rizik sa
mozno vyhnit preciznym vypracovanin zmluvy medz partnermi, pretoze spravne
vypracovana zmluva je zakladnym prostriedkom rieSenia rizik. Sucastou zmluvy by mali byt
ipoziadavky na kvalitu sluzieb. Parametre kvality sluizieb aich metrky by mali byt
stanovené vzdy vsulade scielmi a za ich nedodrzanie by mali byt v zmluve predpisané
adekvatne penale.

2. ANALYZA REALIZACIE OUTSOURCINGU V REZORTE MO SR
V armadach byvalého komunistického bloku, sa v poslednom desatro¢i realizoval
reformy ozbrojenych sil ako odozva na zmeny spolocensko-politickej a ekonomickej situacie.
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Jednotlivé krajiny presli od centrdlne planovanej ekonomiky k trhovej ekonomike, ¢o
samozrejme prinieslo zmeny aj do spdsobu riadenia ozbrojenych sil Zdroje, ktoré boli
vyCletiované na zabezpeCenie verejnej sluzby — obrany, boli redukované, o vyvolalo potrebu
riadiacich opatreni, ktoré by smerovali kich efektivnemu vyuzivaniu. Jednym Zz opatreni
suvisiacich s realizovanymi reformami bolo aj zavadzanie outsourcingu do oblasti vojenskej
logistiky. Za hlavné faktory, ktoré prispeli k rozhodnutin vycletiovat vybrané obshuné
¢innosti  vprostredi  Ozbrojenych sl SR, mozmo povazovat zmeny v Obrannej
a Bezpecnostnej stratégii SR, tlak na znizovanie finanénych zdrojov vyClenenych zo Statneho
rozpoctu na zabezpecenie obrany, nutnost’ pouztia tychto zdrojov na moderniziciu vyzbroje
ana zabezpeCenie bojového vycviku profesiondlnych vojakov, nedostatok personalnych
zdrojov (vid’ tabul’ku 1), principidlne zmeny v riadiacej Cnnosti velitelov (sustredenie sa na
zabezpeCenie primarnej funkcie ozbrojenych sil), reSpektovanie prijatych ekonomickych
pravidiel riadenia rezortu MO SR a zavadzanie modernych nastrojov riadenia do vojenskej
praxe.

Tabul’ka 1 Planovany pocet profesiondlnych vojakov a civilnych zamestnancov v OS SR

Rok 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010
Profesionalni | 30 690 | 25528 | 21624 | 19771 | 19797 | 19318 | 19318 | 19 318 | 19 318 | 19 318
\ojaci
Civilni 12 536 | 11536 | 9192 6 445 5200 4419 4419 4 419 4 419 4 419
zamestnanci

Zdroj: Stab logistiky Generdlneho Stabu OS SR.

Podmienky na proces vycClenovania sluzieb Vrezorte Ministerstva obrany SR sa
vytvarali od roku 2003. Vroku 2004 sa zacal skusat’ a overovat systém nakupu sluzieb
Zciviného prostredia, pricom realizicia zmien patrila k najdolezitejSim a najzlozitejSim
ulohdm logistky OS SR. Na ziklade ziskanych poznatkov zutvarov, kde sciviliiovanie
sluzieb bolo vyskisané, MO SR prijalo opatrenia na dalsi postup, ktory vyustil do prijatia
projektu: ,ZabezpeCenie sluzieb vrozpoctovej organizaici MO SR*.  Prostrednictvom
uvedeného projektu boli na outsourcovanie ur¢ené nasledovné Cinnosti: stravovanie,
upratovanie, prevadzka  tepelno-technickych  zariadeni, Cistiarni  odpadovych  vod
a hydroforovych stanic, fyzickd ochrana objektov.

Na ziklade posudenia rozsahu outsourcovanych ¢mnnosti mozno konStatovat, Zze
vtomto pripade ide o Ciasto¢ny (parcialny) outsourcing v oblasti vojenskej logistiky.

KedZze ide onovy sposob zabezpeCovania sluizieb, doSlo k zadaniu vedeckej tdlohy
rieSenej na Katedre manaZmentu Akadémie ozbrojenych sl gen. M. R. Stefinka
v Liptovskom Mikulas§i pod ndzvom: ,ZvySenie efektivnosti realizicie logistickych sluzieb
formou outsourcingu V logistike rezortu Ministerstva obrany SR*. Ako podkladové tdaje pri
jej rieSeni mozno vyuzt® materidl zskany pri spracovani dizertacnej prace Ing. Sone
Jiraskovej na tému: ,Manazment procesu outsourcingu v rezorte MO SR*. V tomto prispevku
sa poktsime Citatelom predstavit najdolezitejSie  zistenia o procese  outsourcingu
realizovanom  vinternych  organizacnych  jednotkach  (vojenskych  tutvaroch, turadoch
a zariadeniach), ktoré vykonavaju svoju Cmnost’ v ramci rezortu MO SR. Aby bolo mozné
formulovat’ navrhy a odporucania, ktoré by viedli ku skvalitneniu riadenia outsourcingu, bolo
nutné identifkovat’ a nasledne analyzovat suCasny stav realizicie outsourcingu v OS SR
prostrednictvom  uskutoCnenia  prieskumu ako stcasti vedeckého badania. Prieskum
outsourcingu bol realizovany v mesiacoch marec az maj 2009 v 34 internych organizacnych
jednotkach rezortu. Z technik vedeckého vyskumu ur€enych na zskanie udajov bola zvolena
okrem obsahovej analyzy dokumentov aj dotaznikova metoda. V sprievodnom liste boli
0 vyplhenie dotaznika poziadani respondenti schopni odpovedat’ na otdzky, t. j. pracovnici,
ktori boli zodpovedni za realiziciu outsourcingu.




Uskutocneny dotaznikovy prieskum poskytol udaje, na ziklade ktorych je mozné
vyslovit urCité konStatovania o faktoroch/motivoch, ktoré viedli k realizicii outsourcingu
v prostredi ozbrojenych sil, o sposobe jeho riadenia a o urCitych Specifickych ¢rtach tohto
procesu. Nasledne bolo mozné uskutocnit’ komparaciu teoretickych poznatkov s empirickymi
zisteniami a vyslovit' zavery a zovseobecnenia.

Respondentom prieskumu bola polozend otazka, ktorej zamerom bolo zstit, aké
faktory prispeli K rozhodnutin  vyuzit® outsourcing v internych organizaénych jednotkach
ozbrojenych sil. Odpovede respondentov boli spracované a pre lepSiu ndzornost’ si zobrazené
v grafe 1.
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Graf 1 Faktory ovplyviiujice rozhodnutie outsourcovat’ aktivity
Zdroj: viastny prieskum

Hlavnym faktorom, ktory ovplyvnil rozhodnutie outsourcovat’ vybrané sluizby, bol
nedostatok vlastného persondlu, ktory by bol schopny zabezpeCovat' dani Cnnost. Tento
faktor uzko suvisi s objemom pridelovanych finanénych zdrojov vycletiovanych zo Statneho
rozpoctu pre rezort MO SR. Ak v podnikatel'skej sfére za najddlezitejsi faktor pri rozhodovani
sa 0 outsourcingu mozno povazovat snahu o znizenie ndkladov, pripadne snahu o maximalne
sustredenie sa na hlavny predmet podnikania, v inStitGciach patriacich do verejného sektora
mdze byt tymto faktorom nedostatok mternych zdrojov (tak finan¢nych, ako
aj personalnych). Ak organizicia/inStiticia musi zabezpeCitt svoje Ulohy s limitovanym
objemom persondlnych zdrojov a limitovanym objemom financnych prostriedkov, bude mat
tendenciu zbavitt sa aktivit, ktoré nie je nevyhnutne nutné zabezpecCovat vlastnymi
zamestnancami.

Predpoklad, ze vdosledku zavedenia outsourcingu ddjde k znizenu ndkladov na
zabezpeCovanu Cinnost v porovnani s predchadzajicim obdobim, sa nepotvrdil. Prieskumom
bolo zsten¢, ze naklady sa znizili v 5 pripadoch, ¢o predstavuje 17,24 % zo skimanej vzorky,
naklady sa zvysili v 10 pripadoch (34,48 %) a zostali na rovnakej urovni v 6 pripadoch (20,68
%). Co je viak velmi zardzajuce, Ze az 27,60 % respondentov nedokézalo porovnat naklady
pred zavedenim outsourcingu a po nom. Respondenti mali moznost’ uviest' aj dovod, pre ktory
neboli schopni naklady porovnat. V troch pripadoch to bolo zdovodu, ze nebola spracovana
ndkladovd analyza (chybajwnesleduju sa ndklady na jednotlivé aktivity), v jednom pripade
respondent uviedol, ze problém spociva v rozdielhom sposobe vypoétu mzdovych ndkladov
(vojaci povinnej vojenskej sluzby, profesionalni vojaci, obcianski zamestnanci) a z toho
dovodu nevedia spravne posudit’ celkové naklady na zabezpecovanu aktivitt. Mozno sa len

v

domnievat, Ze v internych organiza¢nych jednotkdch sa nevyCisluju ndklady na interne



vykondvanu Cmnost, ato zdovodu, Zze vozbrojenych sildich sa vsuCasnosti nevedie
manazérske uCtovnictvo, ktoré by poskytovalo presné udaje o nakladoch priradenych k danej
aktivite. 'V suvislosti s posudzovanim a hodnotenim nakladovosti outsourcingu zddraziujeme,
ze implementacia outsourcingu by mala byt chdpand ako jedna zmoZnych alternativ rieSenia
problému. V pripade, Ze zavedenie outsourcingu by bolo zekonomického hladiska pre
organizacie  vyrazne  nakladnejSie, teda  neefektivne, treba sa = zamerat na
ZlepSenie/racionaliziciu  interne  vykondvanych C¢nnosti namiesto ich nakupu z externého
prostredia. Zaroven ale upozoriiyjeme, Ze pri celkovom hodnoteni prinosu outsourcingu by sa
mali  vyuwit  ndkladovo-vystupové  (inputovo-outputové) metddy, ktorych  pouzitie
v inititicisch  a organiziciach patriacich do verejného sektora odporata Ochrana,” ato
zdovodu, Ze pri hodnoteni by sa mal posudzovat celkovy uwztok plynici zo zavedenia
outsourcingu.

Z dovodu, aby bolo mozné podrobnejSie zmapovat’ obstaravané shizby, respondenti
mali moZnost’ v otvorene] otazke uviest aj né¢ zabezpeCované sluzby, ktoré neboli zahrnuté
do uvedené¢ho projektu. Na ziklade zskanych udajov sa v ozbrojenych sildich zabezpecuje
formou outsourcingu aj: odvoz nebezpecnych odpadov, zabezpeCovanie zimnej a letnej
udrzby ciest a vonkajSich priestorov vo vojenskych objektoch a zariadeniach, opravy a revizie
nevojenskej techniky (meracich pristrojov, polygrafickych strojov, kopirovacej techniky,
renovacia tonerov), servisné prehliadky, opravy, tUdrzba, umyvanie a pneuservisné shuzby
osobnych automobilov, udrzba zariadeni vyrobnych hal, zabezpeCovanie chemickych WC pri
vojenskych cviCeniach a zabezpeCovanie rekondicnych pobytov pre osobitné kategorie
zamestnancov.

Odborné zdroje uvadzaju, ze najrizikovejSou fazou outsourcingu je samotny vyber
dodévatela. Ak je pri vyberovom konani vybrany kvalitny a siny dodavatel, je mozné znizit’
prevadzkové riziko suvisiace s realiziciou outsourcingu. Aby bolo mozné identifikovat’, ktoré
kritérid su v ozbrojenych silich brané do tvahy pri vybere outsourcingového partnera, bola
respondentom prieskumu polozend otazka, v ktorej dopytované osoby mali oznacit’ poradie
dolezitosti uvedenych kritérii pri vybere outsourcingového partnera. Z vysledkov prieskumu
bolo mozné usudit’, ze pri vybere dodavatelov sa uplatiuje multkriteridine hodnotenie
variantov. NajdolezitejSim kritériom je ponukova cena sluzby. Nasleduje: 2. kvalita sluzby, 3.
certifikdcia dodéavatela (garancia sluzby na ziklade udelenej ISO normy STN, HACCP
apod.), 4. moznost’ flexibinych zmien v sposobe poskytovania slizby, 5. ponuka na mieru
pripravenych rieSeni v poskytovani sluzby, 6. platobné podmienky a moznost’ zliav, 7.
financna stabilita dodéavatela, rovnako na 8. — 9. mieste v poradi sa umiestnii kritéria:
reputdcia dodavatel'a a kvalifikdcia pracovnikov dodéavatela. Na konci poradia sa umiestnili
kritéria: poziadavky na priemyselni bezpeCnost a platnd bezpeCnostnd previerka. Iné
posudzované kritéria pri vybere outsourcingového partnera respondenti neuviedh. Iba
V jednom pripade, ¢o predstavuje 3,44 % zo skumanych subjektov, bola cena oznacena ako
jediné posudzované kritérium pri vybere poskytovatela slizby. Multikriteridlne hodnotenie
variantov je postup, ktory je vsulade sodpora¢aniami tzv. ,best practices” riadenia
outsourcingu.

Externi dodavatelia na zabezpecenie sluzby v 20 pripadoch zo sledovanej vzorky
vyuwzivaju majetok, ktory je vo vlastnictve MO SR a Vv 17 pripadoch vyuzivaji svoj majetok.
Outsourcing odporu¢ame v budicnosti realizovat v tych internych organizacnych jednotkach,
pripadne vtych oblastiach aktivit, kde je majetok potrebny na zabezpeCenie shuzby uz
opotrebovany, vyzadujuci generalnu renovaciu, pripadne po technickej stranke nevyhovujici
a bude nutné ho nahradit’. V tomto pripade je treba hl'adat’ takého dodavatela, ktory disponuje
s majetkom na patrinej technickej trovni, existuje uneho predpoklad, ze v buducnosti bude
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pri zabezpeCovani shizieb vyuzivat progresivne technoldgie a jeho cielom je poskytovat
kvalitné sluzby.

Priemernd doba outsourcngovych zmiiv uzatvorenych v internych organizacnych
jednotkach bola 2,18 roka (pribline 2 roky a2 mesiace), priom prevazuju zmluvy
uzatvarané na 1 rok (60,60 % uzatvorenych zmhiv). Tento stav je odliSny v porovnani
S vyspelymi Statmi, kde sa za optimalnu dobu trvania outsourcingového vzt'ahu povazuje
obdobie 5 az 10 rokov (minimélne je to doba 2 — 3 rokov?). Interné organizaéné jednotky
k dodavatelom sluzieb pri uzatvarani zmliv pristupuju opatrne a mozno predpokladat’, Zze
vzhl'adom na kratke obdobie, v ktorom sa obsluné ¢Einnosti v ozbrojenych silach realizuj
formou outsourcingu, chcli ziskat’ urCité skusenosti, na akej urovni bude dodavatel’ sluizbu
zabezpeGovat. Ak je obstaravatel sluzby s jej poskytovanim spokojny, zmluva sa predi na
d’alSie obdobie. V pripade problémov sa hl'add iy vhodny dodavatel. Takyto postup by sme
mohli v principe zhodnotit’ ako spravny, no treba upozornit’ na fakt, ze v stvislosti s
opakovanym vyhladdvanim dodéavatelov sa zvySuju transakcné naklady.

Nasou snahou bolo zstit’, ¢i outsourcing prispieva K zlepSeniu podmienok na riadenie
manazérov/velitelov internych organizacnych jednotiek. Z odpovedi vyplynulo, ze v 62,06 %
pripadov sa riadiaca praca manazéra/velitela zjednoduSila, v 17,24 % pripadov sa riadiaca
praca skomplikovala a v 20,70 % pripadov zavedenie outsourcingu nemalo vplyv na pracovné
zatazenie velitelov. Skumana bola aj spokojnost’ s touto formou zabezpecovania sluzieb. Nas$
predpoklad, ze vo viacSine internych organizaénych jednotieck prevazuji v stcasnej dobe
negativne  efekty anespokojnost s externym spOosobom zabezpeCovania slizieb sa
prieskumom nepotvrdil. 'V sledovanej vzorke vyrazne prevazovala spokojnost (86 %)
S vywzivanim outsourcingu nad nespokojnostou (14 %), ¢o mozno povaZovat za poztivny jav
aJ Vvsuvislosti s planovanim vyuwzivania outsourcingu v d’alSich internych organiza¢nych
jednotkach, pripadne so zvazovanim vycCleiovania dalSich aktivit.

Spokojnost’ s vyuzivanim outsourcingu

7%
17%

7%

69%

O uplne spokojni B skor spokojni ako nespokojni

O skér nespokojni ako spokojni O uplne nespokojni

Graf 2 Spokojnost’ respondentov s vyuzivanim outsourcingu

Zdroj: vlastny prieskum

Prieskumom vSak bol identifikovany Specificky problém, ato stret dvoch odlisnych
organizatnych kultr. Pri vybere outsourcingovych partnerov sa odporica, aby dimenzie
velkosti, pristupov, hodnotovej orientdcie a organiza¢nej kultiry subjektov si boli blizke.
Zistené problémy s l'udskym faktorom a rozdielnou organizacnou kultirou mézu podla nasho
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nazoru spoCivat’ v odlSnomStyle riadenia, vuzndvani inych hodnot, postojov a noriem
spravania sa V ozbrojenych silich, ako je to vpodnikatel'skych subjektoch. Prostredie
ozbrojenych sil je mozné povazovat za Specifické, odlisné od podnikatel'ského prostredia
a vzhladom na tto skutocnost’” mdzu objektivne nastat’ problémy so stretom dvoch odlisnych
typov organizacnych kultir. Vo vojenskom prostredi sa uplatiiuje direktivny S$tyl riadenia
zalozeny na vztahu: rozkaz — posluSnost, naopak, v podnikatel'skym subjektoch sa
Vsicasnosti presadzuje timova praca s demokratickym S$tylom riadenia. V podnikatel'skych
subjektoch sa uplatiiyje aj ny systtm motivacie pracovnikov. V pripade dodrzania
poziadavky na podobnu organizacni kultiru maju mterné organizaéné jednotky ozbrojenych
sil stazeni poziciu. Profesiondlni vojaci st konfrontovani s inymi typmi organizacnych
kultir, a hlavne s odlisnym Stylom riadenia. Stret dvoch odliSnych typov organiza¢nych kultir
sa najmarkantnejSie prejavuyje v nemoznosti aplikovat’ direktivny S$tyl riadenia  voci
pracovnikom dodévatel'skych firiem. Tento jav je cCasto vstvislosti s outsourcingom V
ozbrojenych silich vnimany a oznaCovany velmi negativne (pri internej realizicii sluzby
zamestnanci  museli plnitt vydané rozkazy, vpripade outsourcingu velitel musi zadat
0 pripadné zmeny dodavatel'ski firmu, Co suvisi aj s Casovym posunom vlastnej realizacie
zmeny). Vysledky prieskumu  koreSponduju s konStatovanim  Kuhnovej,® Ze v désledku
realizicie outsourcingu sa profesiondlni vojaci musia prispdsobit’ mym obchodnym
zvyklostiam, ¢o so sebou moze prindSat, anaSe zstenia to aj potvrdzuju, rozlicné
emociondlne problémy stvisiace s riadiacou pracou, ¢oho dosledkom moze byt aj negativne
ovplyvnenie celkového vykonu.

V realizovanom prieskume mali respondenti moznost v otvorenej otazke vyjadrit’
svoj nazor na faktory, ktoré podla nich skomplikovali riadiacu pracu velitela. Komplikacie
respondenti vidia Vvnutnosti sledovania stvisiacej legislativy (nutnost’ znalosti zakona
0 verejnom obstaravani), v nevyhnutnosti vykonavania kontrol zabezpeCovania sluzieb, vo
vykonavani kontrol uzamestnancov cudzej firmy, v zloztejSom rieSeni staznosti, v nutnosti
sledovania zmien cien potravin a v désledku toho v nutnosti prehodnocovania a posudzovania
cien za poskytované stravovacie sluzby, niektori respondenti uviedl, Ze v stvislosti
s outsourcingom sa zvysili poziadavky na znalosti velitefov zpravnej a ekonomickej oblasti
(napr. controlling). ManaZéri/velitelia nternych organizaénych jednotieck by si vSak mali
uvedomit’, ze ,,vyClenenie* aktivit ich nezbavuje povinnosti vykonavat' nad touto oblast'ou
riadny dohlad, ato vrozsahu, ktory by mal byt uvedeny vzmluve. Zaroven je potrebné
aktualne si dopfiat’ patriéné znalosti a tito nutnost treba chapat ako sudast celoZivotného
profesiiného vzdelavania.

ZAVER

Poskytovanie kvalitnych verejnych sluzieb vratane obrany je doleztou tlohou
mstiticii verejného sektora. Organizicie sikromného i verejného sektora sa ststredujli najméi
na tie aktivity, ktoré vedu k rozvoju ich hlavného zamerania t. j. na ,core business”. Intiticie
veren¢ho sektora prechddzaji transformaciou, pri ktorej su vyuwzivané moderné metody
a nastroje manazmentu. Hladaju sa spOsoby, ako minimalizovat’ ndklady a ziroveil zvySovat
efektivnost’ disponibilnych zdrojov. Jednym z tychto nastrojov sa javi aj outsourcing, ktory je
Coraz viac vywzvany aj v ozbrojenych silich eurdpskych Statov. Kedze ide o novy spdsob
zabezpeCovania rozlinych pomocnych ¢innosti (priCom outsourcing je spajany aj so vznikom
rozZlinych rizik, ktoré negativnym spOosobom mdézu ovplyvnitt kladné efekty zjeho
mplementacie), je nevyhnutné proces zavadzania outsourcingu podrobit’  skumaniu,
zovSeobecnit’ ziskané skusenosti a predlozit’ postupy, ktoré by viedli k jeho Uspesnému
vyuZivaniu.

® KUHN, E. Organisational Aspects: the Suspense Arc Between Performance and Value. 2007. p. 49.
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Summary

This article deals with some issues of outsourcing which is used in The Slovak Armed
Forces. It presents some conclusions of theoretical and empirical research realised as a part of
PhD student’s dissertation thesis. The mamn attention of this article is focused on the
advantages and disadvantages/risks of outsourcing and on partial results of analysis of
outsourcing. Conclusion of this article points out the necessity for using this managerial tool
in public sector s institution.

Outsourcing means: procuring products and services from independent suppliers rather
than producing them within the organization. This process is often linked to strategies of
focusing on core competencies and capabilities.

Many areas and functions are outsourced, some of the frequently outsourced areas are:
information  technology functions, network and telecommunications, human resources,
insurance administration, accounting, marketing and security.

The most frequent outsourcing advantages are:

- reduction of costs,

- reduction overhead,

- concentration on the core business,

- to complete internal resources,

- to profit from process-know-how of service providers,



to maintain the service quality,
lack of internal know-how,

to increase capacity of the user,
staffing flexibility,

developing internal staff,
create room for innovation;

Outsourcing implementation is characterized by some problems/disadvantages, such

as:

loss of managerial control,

loss of business knowledge,

lack of expertise,

threat to security and confidentiality,
quality problems,

bad publicity at customers,

risk with viability of service providers,
risk of hidden and uncertain costs;

Outsourcing is one of several alternatives how providing various services in the
military logistic system, too. The main results of empirical research of outsourcing which was
realised in internal entity in The Slovak Armed Forces were:

1.

ook wn

The main purpose of implementation of outsourcing in The Slovak Armed Forces
was shortage of sources (material, financial and personal).

Activities costs were not reduced.

Prix was the most important selection criterion in selection of providers.

Average duration of outsourcing contracts was 2, 18 years.

Work of managers/commanders was simplified.

As special problem of outsourcing was identified problem with different
organizational culture.
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