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EFEKTIVNI ZABEZPECOVANI SLUZEB V INSTITUCICH VEREIJNEHO SEKTORU

Anotace

Diplomova prace se zabyva tématem zabezpeCovani sluZeb ve vybranych institucich
vefejného sektoru. Cilem diplomové prace je zjistit, jaké zplisoby zabezpecovani sluzeb
vyuzivaji vybrané instituce verejného sektoru a analyzovat priCiny, dopady a problémy
téchto reSeni. Teoreticky exkurz sledované problematiky zahrnuje zakladni pojmy
z oblasti vefejného sektoru, teoretického pojeti verejnych sluzeb vcetné zplisobii jejich
financovani, popis jednotlivych zplisobli zabezpecovani sluzeb a jejich vzajemnou
komparaci a moZna rizika s timto spojena. Posledni kapitola teoretického oddilu je
vénovana méreni efektivnosti a dale problematice verejnych zakazek jako zakladniho
nastroje pri vyuZiti outsourcingu. Prakticka ¢ast pak zkouma zabezpecovani vybranych
sluZeb u Krajskych tirad@ jednotlivych VUSC Ceské republiky. V navaznosti na zakladn{
diferenciaci na interni a externi variantu a dal3i zjiSténé skutec¢nosti jsou pak podrobnéji
rozebirany pric¢iny, diivody, dopady, problémy a rizika danych rozhodnuti v souvislosti
se zabezpeCovanim sluZeb u téchto Uradi, vcetné zplisobl a kritérii vybéru externich
poskytovatelli. Naplni poslednich kapitol je potom hodnoceni zpohledu spoleensko-
ekonomické efektivity u outsourcingu, jako dominantni varianty zabezpecovani sluzeb a
dale nastin a moZna feSeni a dopouceni vychazejici ze zjiSténych problémt, dopadii a
rizik.
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Abstract

The thesis deals with the topic of provision of services in selected public sector
institutions. The aim of the thesis is to find out what ways of securing services are used
by selected public sector institutions and to analyse the causes, impacts and problems of
these solutions. The theoretical excursion of the monitored issue includes basic concepts
in the field of the public sector, theoretical concept of public services including ways of
financing them, description of the different ways of securing services, including their
mutual comparation and possible risks associated with this. The last chapter of the
theoretical section is devoted to measuring efficiency and the issue of public
procurement as a basic tool in the use of outsourcing. The practical part then examines
the provision of selected services at regional authorities of individual higher territorial
self-governing units Czech Republic. Following the basic differentiation to the internal
and external variant and other identified facts, the causes, reasons, impacts, problems
and risks of the decisions in relation to the provision of services to those authorities,
including the methods and criteria for selecting external providers, are then discussed in
more detail. The last chapters are the evaluation from the point of view of socio-
economic efficiency in outsourcing, as the dominant variant of service provision, as well
as outlines and possible solutions and lessons based on identified problems, impacts and
risks.
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UuvoD

V poslednich letech bylo v Ceské republice v oblasti vefejného sektoru uskutednéno hned
nékolik vyznamnych reforem. V této souvislosti tak postupem ¢asu (zejména vSak po roce 1989)
Cely proces byl zahajen privatizaci, ktera v sobé fundamentalné zahrnovala zménu vlastnictvi.
Kromé deregulace a soucasného odprodeje podnikli vlastnénych stitem do soukromych rukou,
charakteristické zejména pro obdobi ekonomickych transformaci postkomunistickych zemi
dochazi nejen k udélovani koncesi na financovani nebo provoz ale také ke vzniku smluv s
neziskovymi organizacemi ¢i kontrakty so soukromymi firmami - outsourcingu, tedy procesu
oznaCovanému jako prenechdni nékterych, nejc¢astéji podplirnych sluZzeb jinym firmam. K
tomuto procesu doSlo postupné celkovym vyvojem trhu spojenym s jeho postupnou globalizaci
(Hyanek, ReZuchov4, 2007, s. 19-27).

Pred zahajenim reforem verejného sektoru bylo samoziejmosti, Ze stat své aktivity financuje a
zaroven i realizuje. Jednim z hlavnich trenddl, pozorovatelnych v ramci premény vefejného
sektoru byl proces, ve kterém dochazi k presunu poskytovani vefejnych sluZeb od statu (coby
do té doby jediného garanta a poskytovatele verejnych sluZzeb) smérem kjinym institucim
(Rezuchova, Hyanek, 2009, s. 6). Cilem t&chto reforem tak bylo vyuZiti zcela nové moZnosti,
kterou je zapojovani soukromého sektoru do oblasti, které byly v minulosti zabezpecovany
vyhradné vefejnymi organizacemi.

Organizacim vefejné spravy timto vznikaji v zdsadé dvé zakladni alternativy zajiStovani

urc¢itych svych ¢innosti, pro které se mohou svobodné rozhodnout, a to zabezpecovat sluzbu
interné za vyuZiti vlastnich kapacit tak jako doposud, nebo vyuZit moZnosti jeji realizaci
zabezpecit na smluvnim zakladé externim dodavatelem napf. formou outsourcingu.
Jako hlavni motiv vyuZivani outsourcingu (kterému bude v této praci vénovana samostatna
kapitola) byvaji nejcastéji uvadény ekonomické dlivody, zejména sniZeni nakladli nebo lepsi
prihlednost pti vyuziti vefejnych prostredkd, realné zvySeni vykonnosti urcitého sttediska ¢i
oblasti v dané organizaci nebo flexibilita poZadovanych zmén v oblasti poskytovani sluZeb.
které maji relevantni vliv pfi kone¢ném rozhodovani, tedy zda externi poskytovani sluzeb vyuzit
¢i nikoliv, pripadné vjakém rozsahu. Pfi rozhodovani o volbé zajiSténi sluzby vsak musime
zaroven dodrZovat principy efektivnosti, ic¢elnosti a hospodarnosti, které jsou popsany niZe jako
soucast samostatné podkapitoly.

Postupny rozmach, implementace a vyuzivani outsourcingovych sluZeb je tak nyni jasné
viditelny i v institucich vefejného sektoru CR, kdy je v mnoha p¥ipadech vyhodnéj$i uzavtit
smlouvu s externi firmou a za jeji sluzby zaplatit a timto tak plné vyuZit nastroje outsourcingu.
Tendence organizaci soustredit se na své klicové tikoly a zajistovat podpiirné ¢innosti externé je
fenomén, ktery se od 80. let pak celosvétové objevil v soukromém i vefejném sektoru (Coase,
1991). Organizace, ktera se tak soustiedi vyhradné na svou primarni ¢innost a ostatni, pfevazné
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UVOoD

pomocné ¢innosti outsourcuje, vykazuje zpravidla také vétsi miru flexibility, ¢oZ se nasledné
odrazi i ve vyssi kvalité sluZeb ob¢antim.

Facility management, jak je zpravidla nazyvana skupina sluzeb, které byvaji komplexné
zajistovany externim zptisobem se tak postupné uplatiiuje i ve verejné spravé. Tento specificky
segment sluZeb se vyvinul z oblasti, kterou zname pod nazvem sprava budov ¢i sprava majetku a
1ze ho tak chapat jako integraci ¢innosti v rdmci organizace k zajisténi a rozvoji sjednanych
sluZeb, které podporuji a zaroven zvysuji efektivitu vlastni zakladni ¢innosti. Uplatnéni nachazi
zejména v oblastech jako uklid, ostraha, stravovani, sprava budov, ale také v odbornych nebo
specialnich ¢innostech organizaci. Toto jsou ¢innosti, které zde tvofi jakysi pomyslny zaklad
vyuZiti facility managementu. Vlastni pfedmét této ¢innosti je v dnedni dobé vyznamné Sirsi a
kromé technické oblasti spravy majetkli a budov zasahuje také do mnoha jinych kazdodennich
oblastf organizaci i nas véech (Strup, 2014).

Umi vSak organizace spravné rozhodnout, zdali se dana sluzba vyplati poskytovat externé?
Nebo zabezpecovat své sluzby ¢i jejich ¢ast vyuZitim vlastnich kapacit? A co vlastné predchazi
konkrétnim rozhodnutim z hlediska zakladnich determinantti nebo kritérii a jaky maji v danych
rozhodovacich souvislostech vliv?

7 M7

Diplomova prace ve své teoretické Casti vymezuje prevazné teoretickd vychodiska spojena
s pojmem vefejny sektor a s moZnymi zpiisoby zabezpecovani sluzeb v institucich vefejného
sektoru. Soucasné rozebird i problematiku oblasti vzajemného porovnani vyhod a nevyhod
kaZdé z variant a jejich moZna rizika s tim spojena. BliZze pak vymezuje pojem outsourcing, jeho
podstatu, vyznam a hlavni determinanty pro volbu a nasledné dalSi vyuziti tohoto nastroje
v institucich veFejného sektoru v CR. Samostatné kapitoly jsou pak vénovany vymezeni pojmi
z oblast efektivity a z oblasti vefejnych zakazek, které patii mezi nedilné soucasti pti samotném
kontraktovani vefejnych sluZeb. Pro vypracovani teoretické ¢asti bylo vyuzito jak domaci tak i
zahrani¢ni odborné literatury, internetovych a ostatnich zdroji z uvedené oblasti prevazné
deskriptivniho charakteru, které se obsahové vztahuji k vySe uvedenému tématu.

Prakticka ¢ast pak v souladu se stanovenym cilem této prace, kterym je zjistit jaké zplisoby
zabezpecovani sluzeb vyuZivaji vybrané instituce verejného sektoru a analyzovat priciny,
dopady a problémy téchto reSeni. BliZze zkouma problematiku zabezpecovani vybranych sluZeb u
konkrétni instituce - v nasem p¥ipadé na Krajskych tfadech jednotlivych VUSC Ceské republiky.
V navaznosti na zdkladni diferenciaci na interni a externi variantu a dalsi zjiSténé skute¢nosti
jsou pak podrobné rozebirany pticiny, divody, dopady, problémy a rizika danych rozhodnuti
v souvislosti se zabezpeCovanim sluzeb u téchto urad. Naplni posledni kapitoly je potom
hodnoceni z pohledu spolecensko-ekonomické efektivity outsourcingu jako dominujici varianty
zabezpecovani sluZeb a dale nastin moZnych feSeni a dopouceni vychdazejicich ze zjiSténych
problémi, dopadi nebo rizik.
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1 TEORIE VEREJNEHO SEKTORU

1.1 Vymezeni zakladnich pojmu

Tato kapitola se zaméfuje na stanoveni teoretické zakladny a terminologického aparatu
tykajictho se verejného sektoru jako celku, ktery bude v dalSich kapitoldch nasledné vyuZit
k vypracovani praktické ¢asti prace a pojmy, které je potieba mit osvojené, aby tato prace byla
pochopena jako celek.

Jedna se zejména o vyklad zakladnich pojmt vztahujicich se jak ke zplisoblim zabezpecovani
sluZeb v institucich verejného sektoru, tak k moZnostem a soucasnym formam poskytovani
teoretické ¢asti tak zlistadva popis mozZnosti a zplisobll zabezpecCovani téchto sluzeb vychazejici
z jejich zakladniho rozdélenti tj. na interni a externi formu zabezpecovani. Nedilnou soucasti vyse
uvedeného rozdéleni je shrnuti vyhod a nevyhod téchto variant a to predevsim v ndvaznosti na
naslednou efektivitu v dané oblasti. Samostatnd podkapitola je potom vénovdna zdsadam a
stru¢né deskripci zakladnich pojmii v oblasti zadavani vefejnych zakazek v CR, které s uvedenou
problematikou tuzce souvisi a stavaji se tak zaroven jednim z dlleZitych determinant pri
samotné volbé rozhodovani o zabezpecovani sluzeb externim zptisobem.

1.1.1 Verejny sektor

Vetejny sektor je v Ceské republice neodmyslitelnou souéasti ekonomiky a spole¢nosti jako
takové a jeho existence je tak v Zivoté kazdého jedince nezastupitelnd. Na jednotlivé innosti
vefejného sektoru pak maji vliv nejrtiznéjsi pravidla a principy rozhodovani, které jsou dale tzce
propojeny s principy kolektivniho vyjednavani v ramci politického procesu.

Vv s

Pokud budeme vychazet ze zakladnich zavedenych definic, pak pro bliZz$i vymezeni vefejného
vyplyvaji dals$i vyznamné vlastnosti verejného sektoru konkrétné, Ze je spravovan vefejnou
spravou, rozhoduje se v ném vefejnou volbou a podléha verejné kontrole (Streckova, Maly, 1998,
s. 22). Mimo to je treba zd{raznit, Ze pojem vefejny sektor je obecné Sirsi neZz pojem statni
sektor. V 8ir8im slova smyslu tak radime do vefejného sektoru vSechno, kam vstupuji verejné
finance, konkrétné se tedy jedna o (Streckova, Maly, 1998, s. 23):

e statni a samospravny ziskovy sektor,

e soukromy ziskovy i soukromy neziskovy sektor, za situace pokud jsou mu
poskytovany napft. granty, dotace nebo darova zvyhodnént.

Verejny sektor je soucasti tzv. smiSené ekonomiky, ktera je prezentovana jako kompromis mezi
liberalnim pojeti vnimani vSemocné tlohy trhu a trzni regulace a také nutnosti korekce trzniho
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selhani. Obsahem vefejného sektoru jsou ¢innosti a vztahy, které vznikaji mezi riiznymi subjekty
existujicimi ve spole¢nosti. Ve vyspélych zemich svéta verejny sektor rozhoduje o alokaci zna¢né
Casti disponibilnich zdroji spole¢nosti. Existence vefejného sektoru ma taktéZ objektivni
charakter a kaZdy ¢len spole¢nosti at uzZ védomeé ¢i nevédomé se s vefejnym sektorem dostava
témér kazdy den do kontaktu.

Ukolem vetejného sektoru je zamezovat diisledkiim trzniho selhavani v oblasti alokace zdroj,
rozdéleni diichodd, stability ekonomického riistu a tvorby pravniho ramce pro chod spolec¢nosti
(Stejskal a kol., 2017, s. 15-16). Jednou z hlavnich pfic¢in neefektivnosti veiejného sektoru je vSak
skutecnost, Ze institucim vefejného sektoru nehrozi Zadny tpadek a to je nenuti k co moZna
nejefektivnéjsimu vyuziti financ¢nich (verejnych) prostiredkd.

Poslanim verejného sektoru je napliiovat svoji funkci, ktera je realizovana prostrednictvim

poskytovani statkli a sluzeb, a kterd ma za cil tvofit ekonomické podminky pro nasledné
uspokojovani spolecenskych a individualnich potiebni jedinct tam, kde je ptirozena funkce trhu
néjakym zplisobem naruSena. ,Tato funkce je potom realizovdna propojenim verejnych politik s
verejnymi vydajovymi programy. Krealizaci cilii verejnych politik a verejnych vydajovych
programtii jsou potiebné zdroje. A protoZe zdroje jsou vzdcné, hleddme pri jejich alokaci takové
varianty, které povedou k efektivnimu a tucinnému nakldddni s nimi. K tomu pak pouZivime
ekonomické hodnoceni verejnych politik a verejnych programii.” (Ochrana a kol, 2010, s. 15-16).
samospravy) se musi rozhodovat na zakladé verejné volby, kde kritérium rozhodovani je
v tomto pripadé verejny zajem. VSeobecné se vSak vefejnym zajmem rozumi takovy zajem, ktery
plné odpovida potfebam spolec¢nosti jako celku (Ochrana, 2010, s. 15).
DilezZitou dlohu zde hraje stat, jeho organy a municipality, které jsou nejriznéjsiho typu. Je tedy
pochopitelné, Ze Zivot obcant je vefejnym sektorem neustale ovliviiovan, a to od narozeni aZ do
smrti a Ize tak souhrnné konstatovat, Ze ve spole¢nosti prakticky neexistuje ¢innost, ktera by
nebyla vice ¢i méné verejnym sektorem néjakym zplisobem ovliviiovana.

1.1.2 Pojeti verejnych sluzeb

Verejna sluzba je pojem, ktery ma jak socialni, tak i ekonomicky a predevSim pravni dopad.
Proto je mozné vefejnou sluzbu podrobit interdisciplinarnimu védeckému zkoumani. ,Verejnd
sluzba je tedy ekonomickym statkem, jehoZ spotiebitelem (redlnym i potencidlnim) je verejnost.
Znamend to, Ze verejnd sluzba je verejnym statkem (statkem kolektivni spotreby). V souladu s timto
zdverem (a predpokladem) miiZe byt verejnd sluZba Ccisté verejnym statkem (kvalitativné a
kvantitativné nedélitelnym ve spotiebé) ¢i smiSenym verejnym statkem” (Ochrana, 2007, s. 22).

Verejné sluzby jsou sluzby produkované verejnou spravou, popripadé také neziskovymi
organizacemi. Za tyto sluzby se neplati trZni cena, pripadné plati uZivatelé téchto sluZeb ceny,
které jsou dotované z verejnych zdroju (statni rozpocet, rozpocet obci a krajii). Charakteristicka
pro vefejné sluzby je nemoZnost vyloucit osoby, piip. skupiny osob z moZnosti vyuzivat sluzbu, a
jejich spotreba je nedélitelna. Verejné sluzby tak mohou byt financovany nejen ze statniho
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rozpoctu ale i z rozpocti samospravnych celkii, poplatkil ziskanych od jednotlivych obcand,
ucelovych fondi ¢i z ostatnich zdrojt (fondy EU aj.).

Verejné sluzby je rovnéZ moZné dale definovat jako sluzby, které byly vytvoreny a jsou
organizovany a regulovany prostiednictvim vefejné spravy, a to scilem zajistit poskytovani
sluzby takovym zpiisobem, ktery je moZné povazovat za nutny pro uspokojeni potteb
spolec¢nosti, kdy je zapotiebi respektovat princip subsidiarity. Mezi sluzby ve vefejném zajmu je
mozné zatadit rovnéZ sluzby ve verejném ekonomickém zajmu - tedy jinymi slovy sluzby, které
jsou tvoreny svidinou zisku, avSak plni zaroven ukoly ve vefejném zajmu, a proto musi
uspokojovat dosti specifické poZzadavky, které jsou na né kladeny ze strany organii verejné
spravy. Z ekonomického uhlu pohledu jde ve skute¢nosti o ekonomicky statek, kdy je v roli
spotrebitele verejnost, ale zaroven je povazovan i za sluzbu pro ob¢ana, coz je nutné si uvédomit,
a to nejen z ekonomického hlediska (Halaskov3, 2018).

Definovat jednoznacné termin ,vefejna sluzba“ je pomérné obtiZné a rovnéz thel pohledu na
tento pojem se u autorii, ktefi se bliZze touto problematikou jiZ nékdy zabyvali vcelku lisi. Pri
podrobnéjSim studiu literatury k tomuto tématu lze konstatovat, Ze urcité specifické znaky
existuji a shoduje se na nich i vétSina autorli. Shrnuti tohoto tématu provedli autofi Pekova,
Pilny a Jetmar (2008), ktef'i definuji verejné sluzby dle nasledujicich charakteristickych znaki:

e nehmotnost

e neoddélitelnost ve smyslu neoddélitelnosti produkce a spotieby s pfimym
kontaktem na uZivatele sluzby

e nestalost ve smyslu nestejné kvality, kterou jednotlivi uZivatelé verejné sluzby
sluzby

e neskladovatelnost sluzby a zni¢itelnost sluzby, pokud nenf vyuZita uzivatelem

e nemoZnostvlastnictvi sluzby, 1ze vlastnit pouze pravo na poskytnuti sluzby

Svoji definici pro vefejné sluzby ma i Evropska komise, ktera tento pojem specifikuje takto:
»Evropskd komise nepovaZuje termin verejné sluzby za jednoznacny. Miize znamenat jednak
subjekt (soucdst verejné sprdvy) poskytujici sluzbu nebo samotny proces poskytovdani sluzby ve
verejném zdjmu, kterd je podrizena specifickym podminkdam a povinnostem. Tam, kde termin
verejnd sluZba znamend specifickou sluzbu, kterd je podrizena poZadavkiim verejné sprdvy za
tcelem zajisténi obecného zdjmu, se doporuluje nahrazovat termin verejnd sluZba terminem
sluzba v obecném zdjmu“ (MVCR, 2006).

SluZbou tak mohou byt spravni ¢innosti ¢i sluzby, které jsou poskytovany v podobé finan¢ni
podpory nebo také vécné verejné sluzby. Spravni cinnosti jsou verejnou sluzbou, kterd je
poskytovana obcéanovi, pricemzZ agenda je vidy prifazena do nékteré z téchto skupin - hlavni
¢innost (hlavni ridici a rozhodovaci pravomoci instituce), podptrna ¢innost (chod instituce po
administrativni a technické strance jako sprava budov, uc¢etni oddéleni, ostraha, uklid aj.) a
obsluzna ¢innost (klasické sluzby poskytované na pobocce, kdy dochazi ke kontaktu mezi
urednikem a obcanem a fizeni téchto sluZeb koresponduje také s ftizenim sluzeb v oblasti
soukromého sektoru). Co se tyCe sluZzeb poskytovanych v podobé finan¢ni podpory, tyto jsou
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poskytovany na nékolika hlavnich drovnich jako programy a finanéni podpory z finanénich
prostiedkti EU, finan¢ni podpory na trovni Ustfedni statni spravy, podpory a granty, které jsou
vyhlaSovany jednotlivymi resorty a garantované programy a rizeni, které jsou poskytovany
obcemi a kraji. Vécné vetejné sluzby jsou sluzby poskytované krajem, statem ¢i obci pro obcany,
a maji naturalni podobu (Halaskov3, 2018).

Ekonomie ve vztahu k vefejnym sluzbam resi tyto zakladni otazky:

e zabezpecovani vefejnych sluzeb
e financovani vefejnych sluzeb
e produkovani verejnych sluzeb

Vhodnym urcenim systému zabezpefovani verejnych sluzeb prostiednictvim ekonomicky
efektivniho a spolecensky prijatelného feSeni otazek zabezpecovani, financovani a produkce
vefejnych sluZzeb dohromady s vhodnou kombinaci mechanismii rozclenovani dkolt mezi
vefejny sektor se vytvoii dokonaly tzv.,public-private mix“. Tento by mél zejména usilovat jak o
zvySeni alokacni, tak i technické efektivnosti pii udélovani vetejnych sluzeb. Toto rozhodnuti je
vSak nutné odlivodnit predevsim na zakladé ekonomické analyzy téchto zakladi (Stejskal a kol,,
2017,s.63):

e jestliZe je zabezpecovatel a producent vztahoveé rlizna institucionalni
jednotka, vznikaji transakéni ndklady z existence vztahu principal - agent,

e jestliZe je zabezpeCovatel a producent ten samy subjekt pak vznikaji naklady
byrokracie.

Pomér byrokratickych a transakénich nakladi dale stanovuje, jestli je vhodné tyto role rozdélit
¢i nikoli (Stejskal a kol., 2017, s. 64).

Pro potfeby této diplomové prace budeme dale v textu vychazet z definice vefejnych sluzeb
jako ,sluZeb, které jsou zabezpecovdny organizacemi verejné spravy a které jsou bud’ poskytovdny
primo, tj. interni formou nebo nepiimo (napt. formou outsourcingu), a kde jejich produkce je
financovand z verejnych zdroju, pripadné (spolu)financovand za pomoci soukromého sektoru”
(}?ezvuchovd, 2010, s. 10).

1.1.3 Financovani verejnych sluzeb

Soucasny systém financovani vefejného sektoru v CR je primarné vybudovan na zakladé tzv.
institucionalniho financovani. V tomto systému se zdroje udéluji institucim z diivodu jejich
samotné existence. Pokud se jedna o ustifedni organy statni spravy, je tato existence urcena
v kompetenénim zakoné (zakon ¢ 2/1969 Sb., o plisobnosti tstrednich organt statni spravy).
Verejné sluzby jsou financovany nebo spolufinancovany z vefejnych prostiredkd, které jsou k
tomuto tcelu urceny. Jedna se o prostiedky ziskavané od obcant a to nepiimym zplisobem, tedy
formou dani. Financovani vefejnych sluZzeb je proto tukolem na$i rozpoctové soustavy,
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prostrednictvim které je dale prerozdéluji verejné finance. Rozpocétova soustava takto zahrnuje
jak vefejné rozpocty, tak i mimorozpoctové fondy.

Ve své podstaté jsou tedy zakladni zplsoby financovani rozdéleny na vefejné a soukromé.
JVerejné sluzby jsou financovdny nékolika zpiisoby prip. jejich kombinacemi. Jednd se jednak o
financovadni z prostiedkii statniho rozpoctu, kdy jsou verejné sluzby garantované ci primo stdtem
prostiednictvim rozpoctovych kapitol rezorti, stdtnich fondii nebo jinych organizaci zrizenych
ministerstvy ci jingmi stdtnimi urady"” (Hydnek a kol, 2007, s. 27). Finance jsou uréeny pro bézné
vydaje na zabezpecovani sluZeb ale také do oblasti investic. Dal§im zpiisobem financovani je z
rozpoc¢ti uzemnich samospravnych celkii. Mimo uvedené se rovnéZ vyraznym podilem na
financovani verejnych sluzeb podili samotny uZivatel sluzby. Otazku financovani verejnych
sluZeb je tieba resit vZdy individualné pro jednotlivé druhy sluzeb. Také vhodnou kombinaci p¥i
poskytovani financovani je nutné vybirat dle konkrétnich okolnosti a podminek. Vefejny sektor
tak mliZe mimo jiné uzavrit smlouvu o produkci daného statku nebo poskytnuti sluzby napft. se
soukromym producentem/provozovatelem.

Tabulka 1: Kombinace financovani a produkce veiejnych sluzeb

FINANCOVANI PRODUKCE (SEKTOR)
Soukromé VEREJNE Soukromy
STATKY
Smisené (SLUZBY) Kombinace
Verejné Verejny

Zdroj: Medved’ a kol., Verejné financie (2005)

Financovani verejnych sluZeb v Sir§im slova smyslu predstavuje vSak rozsahlejsi problém, ve
kterém se nenachdzi vramci feSeni této otazky jednotny pristup. Zaroven neexistuje ani
jednotny doporuceny zdroj, zplisob nebo nastroj financovani verejné sluzby. Na financovani
jednotlivych netrZznich ¢innosti statu, vcetné tzemi samospravy musi byt opatfeny financni
prostredky. LukaSikova (2018, s. 21) zde upresiiuje vzajemné vztahy dané problematiky takto:
,Cim vice je vsak verejny sektor zavisly na financovdni pomoci verejnych prostiedkt, tim vice je
dany zdroj financovdni omezujicim faktorem jeho velikosti, struktury a ndsledujiciho rozvoje.
Dalsim problémem, ktery je spojen s financovdnim verejného sektoru, je vyhleddni pripadného
kritéria efektivni alokace verejnych prostredkii na financovdni dilcich ¢innosti verejného sektoru.
Mezi spotiebitelem verejného statku a jeho poskytovatelem se tak nevyskytuje primy vztah.”

Samotnou problematikou financovani verejnych sluZeb se obsahové a podrobnéji svym
prevaznym rozsahem zabyva obor teorie vefejnych financi, jejichZ autofi, a to jak ti soucasni, tak
i starsi (napt. Musgrave, Pigou, Buchanann, Pekova, Hamernikov3, Benco aj.) se ve vétsi ¢i mensi
mife shoduji na téchto niZe uvedenych zakladnich zdrojich financovani vetejnych sluzeb (Benco,
Kuvikova a kol., 2011):
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¢ nadnarodni rozpocty (rozpoc¢ty mezinarodnich a nadnarodnich organizaci)
e statni (federaln{ a statni) rozpocet

e rozpocty vyssich izemnich celkd a municipalni rozpocty

e osobni vefejné penézni fondy

e platby od spotiebiteld

e dary od soukromych jednotlivcii nebo organizaci

e jiné zdroje

Pri feSeni otazky financovani verejnych sluZzeb se mimo jiné nedilnou a soucasné kli¢ovou
vyznamovou soucasti stava potieba zvaZeni a nasledné respektovani hospodarnosti vynakladani
finan¢nich prostiedki a to v porovnani s kone¢nym uzitkem, ktery dané verejné sluzby obcéantim
prinesou.

1.1.4 Vymezeni rozdilu mezi poskytovanim a zabezpecovanim verejnych
sluzeb

Vzhledem ke zplisobiim, jakymi jsou vefejnou spravou vefejné sluzby rtizného zaméreni
zajiStovany je nutné také bliZe specifikovat vyznam pojmu zabezpecovdni a poskytovdni, které
jsou s timto tématem pfimo spojeny a pokusit se vysvétlit rozdil mezi nimi. Samotny pojem
vefejna sluzba jsme si pro nase ucely vymezili jiZ v jedné z predchozich kapitol.

Jestlize je zde zabezpecovdni vetejnych sluZzeb prostrednictvim vefejného sektoru mozné
odlvodnit selhanim trhu, kde mezi hlavnimi uvadénymi pti¢inami jsou naptiklad existence
monopold, externalit ¢i nedostate¢nych informaci, pak u poskytovdni verejnych sluzeb odpada
prima souvislost mezi zplisobem produkce tohoto statku a ekonomickym charakterem sluzby
nebo vyse uvedenym trznim selhanim.

V podstaté totoZny nazor na véc vztahujici se k rozdilu mezi zabezpecovanm a poskytovanim
vefejnych sluzeb zastavaji spoluautofi Musgraveovi (1994, s. 8), ktefi uvadéji: ,Je treba presné
rozlisit verejné zabezpecovdni od verejné produkce. Jsou to dva vcelku odlisné a nesouvisejici
pojmy, které nelze smésovat ¢i zamériovat. Rikdme-li, Ze se verejné statky zabezpecuji verejné,
minime tim, Ze je hradi rozpocet a jsou dostupné bez poplatkii jednotlivych spotrebitelii. Jak je
vyrdbéji je zde irelevantni.”

Definici role zabezpecovatele téchto sluzeb dopliiuji dale napt. autofi Stejskal a kol. (2017, s. 62)
takto: ,Zabezpelovatelem verejné sluzby je verejnd autorita, tedy konkrétni organizacni sloZka
stdtu nebo jim zrizend prdvnickd osoba, do jejiz kompetence pak spadd zabezpeleni dané verejné
sluzby.” Predpokladem zabezpeceni vefejnych sluZeb je také existence adekvatniho rozsahu
struktury instituci, které funguji v dané ekonomice. Potom lze rozdélovat ukoly v oblasti
poskytovani a financovani vefejnych sluZzeb, a to mezi rznymi institucionalnimi subjekty v
ramci narodniho hospodarstvi (Stejskal a kol., 2017, s. 63).
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Vlada, ktera rozhodne o vefejném zabezpecovani sluzby, resp. o regulaci jejtho poskytovani a
nasledné spotfeby, nemusi ale tuto sluzbu produkovat prostrednictvim vefejnych zaméstnanci
nebo svych organizaci. Zodpovédnost za zabezpecovani takovych sluzeb lze ponechat vladé,
vlada za ni miiZe platit ale nemusi vSak nutné pokracovat v jejich samotné produkci (Hyanek a
kol., 2007, s. 22). Mame-li v ndvaznosti na vySe popsané shrnout a jednoduse ale vystiZné rozlisit
rozdil mezi zabezpefovanim a poskytovanim verejnych sluzeb, potom toto spliuji definice od
autorky Palenikové (2014, s.7), kterd uvedené pojmy bliZe specifikuje takto:

e, Zabezpeceni verejnych sluzeb je sirsi vyznam podpory ve smyslu garance, organizovdni,
regulovdni, kontrolovdni a financovdni verejné sluzby - prevdzné mluvime o zabezpecovdni
verejnych sluZeb stdtem a jeho institucemi (kraje, obce, organizacéni slozky stdtu).”

e Poskytovdni verejné sluzby - jde tady o faktickou produkci verejnych sluZeb. Poskytovateli
mohou byt ziskové soukromé firmy, neziskové verejné organizace, neziskové soukromé
organizace, ale také napr. sektor domdcnosti.”

1.1.5 New Public Management

Je vSeobecné znamo, Ze charakter tizeni vefejné spravy se neustile méni a z tohoto divodu
prochazi neustile celou fadou r@znych zmén. Samotny pocatek outsourcingu, coby klicového
nastroje externiho zabezpecfovani sluZeb (a to nejen v oblasti vefejné spravy) je svym zakladem
spojovan s terminem ,New Public Management*“ (dale v textu jen ,NPM*).

Modernizace vefejné spravy souvisi s pfechodem smérem od industrialni k postindustrialni

spole¢nosti. Jednim z podstatnych problémf, a to nejenom Ceské republiky, ale i ostatnich
»postkomunistickych“ zemi, je to, Ze zde probiha jak transformace a modernizace, tak i reforma
vefejné spravy soucasné. Zmény v oblasti vefejné spravy jsou tak podporovany zavadénim
nastroju Fizeni a kvality. Tyto nastroje, které v sobé nesou urcité prvky podnikového fizeni a
taktéz principy trZzniho sektoru, maji za cil zkvalitnit a zefektivnit poskytované verejné sluzby a
celkové fungovani verejné spravy (Louda a kol,, 2006, s. 13-14).
»~New Public Management svou podstatou odlisil pojmy sprdva a rizeni. Verejnd sprdva v klasickém
pojeti je cinnost sluZby verejnosti (public service), verejni tirednici uskutecruji politiku definovanou
nékym jinym. Rizeni verejné sprdvy (public management) v novém pojeti pak zahrnuje sprdvu
(sprdva je soucdst Fizeni) a soucasné jeji organizaci, aby dosdhla cilii s maximdlni ucinnosti a s
jasné urcenou zodpovédnosti“(MENDELU, 2017). NPM je tak moZné dale stru¢né specifikovat
prostiednictvim nékolika niZe uvedenych zakladnich prvkt (MENDELU, 2017):

e orientace na efektivni vyuZiti zdrojd, které dale vede k riistu kvality
poskytovanych vetejnych sluzeb

e trzné orientovany pristup, kdy jsou ob¢ané v pozici spotrebitelli sluzeb
e konkurenéni prostiedi, které existuje mezi vefejnym a soukromym sektorem
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v okamZiku poskytovani sluZeb
e vysoka mira odpovédnosti na strané manaZera.

v _ i

Uplatnénim NPM tak v disledku dochazi k tzv. ,zekonomicténi“ verejného sektoru, riistu jeho
produktivity a taktéZ hospodarnosti. Timto zplisobem je tak mozné redukovat rostouci naklady t
v oblasti vefejného sektoru a snizit napt. zadluZeni. NPM slouZi nejenom k oznaceni nastrojli
Fizeni a kvality vefejné spravy, ale také k oznacenti celé filosofie tohoto konceptu fizeni a proto
uplatnéni nachazi jak v soukromém tak ve verejném sektoru.

S pojmem ,New Public Management” jsou tak mimo jiné spojovany i po¢atky outsourcingu
vefejnych sluZeb. Koncept zavadéni NPM, jehoZ cilem bylo zasadni zvySeni vykonnosti se datuje
jiz do 80. let minulého stoleti, tehdy jako oznaceni pro alternativni zplisob Fizeni v oblasti
verejné spravy (Lane, 2000, s. 3). Tento model se tak postupem ¢asu zacal Sitit z Velké Britanie
do ostatnich zemi svéta a rozsah ve kterém bylo moZné NPM uspésné aplikovat se pak odvijel
predevsim od miry demokracie v konkrétni zemi.

Outsourcing vetejnych sluZzeb, kterému bude dale vénovana samostatna kapitola je ve svém

zakladé typickym piikladem filosofie New Public Managementu, a pravé dalsi diskuze o této
problematice dokazala nasledné zpopularizovat outsourcing procesii, které byly v minulosti
produkované vefejnou spravou tzv. interni formou.
Pod vlivem myslenek komplexné oznacovanych jako ,New Public Management“ tak dochazelo
postupné k zdkladnim zménam v podobé deregulace, privatizace a decentralizace vefejného
sektoru a soucasné k prejimani mnoha principi tizeni, které byly implementovany jiz v sektoru
soukromém. Tato etapa vSak skoncila nepfilis uspésné zhruba zac¢atkem nového tisicileti, kdy se
postupné v praxi zacalo ukazovat, Ze pfima implementace trznich prvkl do fungovani vefejného
sektoru, ktera tvofi podstatu tohoto myslenkového proudu, pfinesla mnohdy vice problému nezZ
uzitku. I tak ale tento koncept ziistava inspirativni predevsim z hlediska p¥istupu k nakladani
s vefejnymi zdroji, nicméné je zaroven fadou odbornikli stale dosti kritizovan a proto bylo od
NPM postupem ¢asu upousténo (Ochrana, Picek, 2011, s. 30-33).
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2 ZABEZPECOVANI SLUZEB VE VEREJNEM
SEKTORU

2.1 Zpusoby zabezpeéovani sluzeb v institucich vefejného sektoru

Kazda organizace, tedy i kterakoliv instituce z oblasti vefejného sektoru je souborem urcitych
¢innosti, pficemZ nékteré z nich jsou vSem organizacim spolec¢né, jiné naopak spise specifické ¢i
uplné odlisné. Tyto ¢innosti potom mohou byt zabezpecovany jak internég, tak externé. NiZe je
v této podkapitole stru¢né popsana podstata obou téchto forem detailnéji.

2.1.1 Interni zebezpecovani (In-house)

Insourcingem, ,In-house" zde oznacujeme zajistovani podplirnych sluzeb vlastnimi zdroji, ¢ili
vlastnimi pracovniky, prostory a procesy. Jinymi slovy je to zaclenéni sluZeb, ¢innosti a procesii
do vnitini struktury dané organizace a timto se tak zabezpelovani sluZeb stava jeji nedilnou
soucasti. Externi dodavky jsou zde nahrazeny internimi. Vybrané sluzby si timto organizace
zabezpecuje sama, coZ znamen3, Ze vyuZiva své vlastni pracovniky, ¢as a prostredky organizace
a také své vlastni kapacity a zabezpecovani sluZeb je potom vyhradné v reZii této organizace
(Schniederjans A., Schniederjans W., 2015, s. 5-7). Insourcingu lze vyuzit napriklad pro sniZeni
transakcnich nakladd, z divodi slozité koordinace s externim dodavatelem, z bezpec¢nostniho
hlediska, kdy se obavame tiniku nebo mozZné ztaty divérnych, pripadné pro existenci spole¢nosti
klicovych a dilezitych informaci (Kuda, Berankovj, 2012).

[ kdyZ v dnesSni dobé stoji in-house viceméné ,ve stinu“, (zejména pak ve vztahu k rozsahu a
mnoZstvi outsourcovanych sluZeb), je vefejnym sektorem stale velmi vyuZivan, protoZe instituce
vefejné spravy se z mnoha diivodil nechtéji urcitych ¢innosti zbavit a maji zajem je realizovat
svymi vlastnimi silami. Z podstaty interniho zabezpecfovani sluZzeb ma potom dand instituce
soucasné i moznost okamZité kontroly nad celym timto procesem.

Toto lze ilustrovat zejména u insourcingu sluZeb IT v ramci bezpe¢nosti informaci, kdy se v
pripadé zajistovani sluZeb vlastnimi zaméstnanci nedostavaji dileZité interni informace mimo
organizaci, naopak v pripadé outsourcingu mulZze dochazet k tiniku citlivych informaci mimo
danou spolec¢nost, ptricemz zadavatel o tomto problému nemusi viibec védét nebo ma zcela
minimalni moZnost toto néjakym zpilisobem v¢as odhalit.

Opacny nazor v oblasti zabezpecovani sluZeb IT zastava napt. Mclvor (2005, s. 2), ktery uvadi,
ze ,Informacni technologie a jejich sluzby byvaji externi formou - outsourcingem zajistovdny
nejcastéji. Diivod je zde naprosto jasny - prdvé v oblasti informacnich a komunikacnich technologii
dochadzi k obrovskému rozmachu, a proto md v tomto odvétvi mnohem vétsi ndskok soukromy

st

sektor, nikoliv verejny.” Rozdilnost pristupti tak lze spatfovat zejména v aspektech, na které dana
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organizace zpravidla klade vétsi dlraz, tj. zda je prioritou samotna ochrana dat, pripadné
odbornost ¢i specializace nebo pouze ekonomicka stranka véci.

Interni zabezpecovani sluzeb miZe byt v institucionalni roviné realizovano nékolika moznymi
zplsoby, konkrétné pouzitim vlastni zdroji (tj. materialnich, finan¢nich ¢i personalnich), dale
tvorbou organizaci nebo také moZnosti spoluprace (Rezuchova, 2010, s. 12).

2.1.2 Outsourcing

Vyraz outsourcing je v dnedni dobé bézné uzivany po celém svété. Pojem pochazi z anglického
jazyka a jeho doslovny pieklad potom znamena ,out” vnéjsi, ,source” zdroj a ,using” pouZivani.
Nejcastéji je vSak do cestiny prekladan jako ,vycleniovani“ (Somorova, 2014). Jedna se o presné
vymezeny proces vycleniovani urcité zpravidla podpiirné ¢innosti mimo organizaci s naslednym
zajistovanim této ¢innosti externim, prevazné soukromym dodavatelem.

Instituce verejného sektoru orientuji veskeré své tsili na hodnototvorny proces, ktery ma
podobu sluZeb pro obéany. ZajiStovani ¢innosti a sluZeb ve vefejném sektoru, at uZ odbornych ¢i
podplirnych (facility management) cestou outsourcingu, ktery je v soucasnosti domiminujicim
zplsobem zabezpecovani sluzeb, ma rostouci trend i svlij vyznam nejen v zahranici ale stale vice
i v Ceské republice.

Princip outsourcingu tedy spoc¢iva v pfenechani podpiirné ¢innosti jiné externi firmé, ktera je
zpravidla schopna tuto ¢innost z hlediska své specializace délat 1épe a kvalitnéji a nese za ni také
odpovédnost, coZ fakticky znamena presun vybranych ¢innosti a odpovédnosti dané instituce
vefejné spravy na externi subjekt, ktery tyto ¢innosti nasledné zajistuje smluvnim zptsobem.
Outsourcing je také moZné vSeobecné charakterizovat jako moderni manazersky postup, ktery
sleduje riist organizace jako celku. V této souvislosti je tfeba se zminit, Ze jelikoZ jsou dnes
instituce vefejné spravy nuceny vykonavat fadu ¢innosti, které pfimo nesouvisi s pfredmétem
jejich hlavni ¢innosti, avsak jejich vykonavani je i presto nezbytné, mohou je svérit externimu
subjektu. Zaroven je vSak tento postup ¢i zplisob pomérné komplexnim procesem a proto je
nutné k jeho volbé pristupovat velmi zodpovédné, zejména ve vztahu k ocekavanym cilim
v ramci téchto zmén v organizacich vefejného sektoru (Popesko, Papadaki, 2016, s. 199).

V oblasti vefejného sektoru se dnes v prevazné mire outsourcing tyka vedlejsich ¢innosti ¢i
pomocnych ¢innosti, které si instituce z néjakého diivodu nechce ¢i nedokaze zajistit sama.
Divodd, které vede danou organizaci k outsourcingu mtze byt nékolik, avSak tim nejc¢astéj$im je
dosazeni nizsich nakladl - externi dodavatel ji miiZe nabidnout levnéji diky tomu, Ze ma na
vybranou ¢innost odbornou specializaci. Outsourcing je tak tizce propojen s uvolnénim zdroju,
coZ souvisi nejenom s fyzickym majetkem, ale také s finan¢nimi, lidskymi a ¢asovymi zdroji
organizace.

Diky externimu zabezpeceni nékterych sluZeb jsou tak vybrané procesy zpravidla kvalitnéjsi a
efektivnéjsi a neziidka tento zplsob FeSeni poskytne ve své podstaté navod napft. pro novou
legislativni upravu prislusné oblasti vefejné spravy.
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JestliZze zde jiZ zminujeme pojem outsourcing jako takovy, je potfeba se v této souvislosti
zminit i o dal$ich i kdyZ v praxi VS méné vyuzivanych formach zabezpecovani, se kterymi se
outsourcing vyznamove poji a mezi které patii ,offshoring”a také ,outplacing”.

Pokud v ramci outsourcingu jde pfedevsim o prevod nebo umisténi pracovniki, pak jej
oznacujeme jako ,outplacing” (Vodacek, Vodackova, 2006, s. 208). Uvedena forma je nejcastéji
vyuZivana mimo jiné pravé pti fazi prechodu k outsourcingu, kdy urcité ¢innosti obstaravali
zaméstnanci, u kterych je nyni potencialni riziko, Ze se s pfechodem na kontraktovany zptisob
stanou nadbyte¢nymi. Outplacing tedy v kone¢né fazi sniZuje dopady moZného hromadného
propousténi a zaroven timto poskytuje konkrétni pomoc zejména pro kmenové zaméstnance
v ramci jejich dal$ich pracovnich uplatnéni v organizaci.

Pokud jde ale o offshoring, v obecné roviné miizeme fici, Ze se zpravidla jedna o pfesun
¢innosti v ramci jedné spolec¢nosti disponujici alespont urcitym podilem na tizem{ jiného statu.
Pfredmétem zmén aplikovanych do praxe se tak stavaji ekonomické diivody, coZ se nasledné
vyuZiva bud’ pro presun vyroby do zahranici, kde jsou nizsi ndklady na prac.silu (napriklad do
dcefinné spolecnosti) nebo pro presun popft. zaloZeni matefské spole¢nosti do statu s nizZSim
zdanénim. VyuZivani offshoringovych struktur je zde v tomto konkrétnim uvedeném piipadé
jako soucast danové optimalizace (ManagementMania, 2018).

2.1.3 Duvody pro vytésnéni nékterych ¢innosti z vefejné spravy a rizika

Diivodi pro vytésnéni nékterych ¢innosti a zplisobi jejich tiidéni je v literature uvedena cela
fada. Zadné véak neni koncipovano specialné pro prostiedi vefejné spravy. NiZe uvedené t¥idéni
proto vychazi ze tfidéni pouZivaného v rdmci outsourcovani ¢innosti v prostredi B2B (tedy mezi
podnikatelskymi subjekty), je v8ak dale upraveno na prostredi ¢eské verejné spravy (MikuSova
Merickova, Fanta, 2012, s. 11-12):

1. Dvody organizacni:
e soustiedéni se na hlavni ¢innost organizace

e podpora zmeén, restrukturalizace a transformace organii verejné spravy (ifad ma byt
napt. sloucen s jinym, outsourcingem tak bude preklenuto obdobi do slouceni dradd,
nasledné budou ¢innosti zajiStovany tim uradem ke kterému bude turad ptidruzen).

2. Divody procesni:
e zlepSeni vykonnosti

e ziskani znalosti, dovednosti ¢i pristupu k technologiim, které by urad za normalnich
okolnosti nemohl ziskat
e ziskani inovativnich mySlenek zejména u specializovanych ¢innosti

3. Dvody finan¢ni:
e sniZeni, pfip vylouceni investic do techniky nebo technologii na které tifad nema
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rozpoctovany dostatecné, ptip. Zadné prostiedky
e pozitivni vliv na cashflow (lhiity splatnosti faktur za poskytnuté sluzby lze dojednat tak,
aby jim v¢as predchazelo ziskani prislusnych zdroji na jejich thradu).

4. Divody zaméstnavatelské:

e sniZeni poctu vlastnich zaméstnancii

e Zajisténi persondlni kontinuity (dodavatel zajistuje vykon sjednanych ¢innosti jinymi
svymi zaméstnanci v piipadé nemoci, dovolené a podobné)

e dalsi dlivody sniZeni rizik (dodavatel nese cela rizika spojena s pfedmétnymi ¢innostmi,
napi. odpovédnost za Skodu vzniklou uUfadu nebo tfetim osobam, coZ by za situace
odpovédnosti vyvozené vici svym vlastnim zaméstnancim v rdmci pracovnépravnich
vztahli nebylo mozné).

Pokud objednavatel pfimo neridi a nekontroluje celou ¢innost zaméstnanct dodavatele pti
poskytovani sluzby a pouze prebira jeji vysledky, coZ je mnohdy béZna praxe a jeden ze
zakladnich ryst outsourcingu sluzeb, protoZe jinak by se jednalo o poskytovani agenturnich
zaméstnanctll, vefejna instituce timto zpravidla ztraci pfimou kontrolu nad poskytovanim sluzby.
To miiZe mit za nasledek zejména problematiku Gzce spojenou s negativnimi jevy, konkrétné
mordalnim hazardem, informaéni asymetrii a problémem skryté ¢innosti (Mikusova Merickova,
Fanta, 2012, s. 22).

Moralni hazard je tak samotnym diisledkem provadéni nedostate¢né kontroly poskytovani
dané sluzby, ktery se nasledné miize projevit nejenom v jeji nedostatecné kvalité ale také v
nespravné distribuci, coZ miiZze byt vefejnosti opravnéné hodnoceno jako selhani konkrétniho
organu vefejné spravy.

Informaéni asymetrie, (nékdy je také nazyvana jako ,skryté informace“) vychazi z dané
skutecnosti, Ze dodavatel, pfip. potenciadlni dodavatel sluzby poskytuje objednavateli (mnohdy i
zamérné) pouze jen nékteré z informaci. Jednim zmozZnych disledki tohoto informacniho
zkresleni na strané objednavatele sluzby miiZe byt potom nespravny vybér nebo nespravné
hodnoceni. Nebezpeci, které pak miZe vkonecném disledku z téchto pro objednavatele
skrytych informaci vyplyvat se projevuje zejména u ¢innosti, které maji ze své podstaty vysokou
specializaci nebo odbornost. Nasledkem je, Ze dany ufad vefejné spravy zde nema dostatek
informaci ani zjinych zdroji, nebo se jedna o natolik specifické informace, Ze nedisponuje
dostate¢nou odbornou kapacitou, aby s nimi mohl relevantné pracovat a vyhodnotit je. Vznika
tak prostor pro mozné ovlivnéni uradu napt. pfi rozhodovani ¢i vybéru samotného dodavatele,
prip. nespravné hodnoceni jeho ¢innosti v souvislosti s realizaci smluvné zadané ¢innosti a také
v navaznosti na realizaci, ktera by méla byt provadéna optimalnim zptisobem.

Mezi nejcastéjsi projevy informacni asymetrie 1ze zaradit zejména zamérné podhodnocovani
nabidkovych cen ze strany uchazece o vefejnou zakazku s cilem tuto zakazku ziskat a zaroven
doufat, Ze objednavatel potrebné tidaje ohledné skutecnych cen i nakladd, v¢as nebo vibec
nezjisti. Vysledkem je, Ze poskytovana sluzba byva urcitym zplisobem tzv. ,o0Sizena“ na tkor

Vs vz

objednavatele a poskytovatel sluzby tak usetii ¢ast prosttedkil — opét na ikor objednavatele.
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Podhodnoceni nutného rozsahu ¢innosti je dal$im a v CR pomérné roziifenym projevem
informaéni asymetrie, spocivajici vrozdilu mezi zakladni uvedenou cenovou nabidkou a
skute¢nou cenou vykazované pracovni ¢innosti (vznikaji tzv. viceprace). Tento rozdil navysuje
celkovou cenu, kterd je pak mnohdy vyssi, neZ zakladni nabidkova cena u konkurenénich
uchazeci.

Problém skryté ¢innosti pak spociva v tom, Ze se dodavatel chova jinak, neZ by se podle
pravidel nastavenych objednavatelem chovat mél, napt. poskytuje sluzby v mensim nebo naopak
vétSim rozsahu ¢i jinému okruhu osob neZ odpovidad podminkdm objednavatele apod.

Zamezit nebo predchazet vzniku vyse uvedenych rizik Ize zejména spravnym a odbornym
nastavenim zadavacich podminek vefejné zakazky s maximdalnim vyuZitim vSech dostupnych
nastrojli v této oblasti a dale efektivni kontrolou a fizenim smluvniho vztahu s predem jasné
stanovenymi a ve smlouvé uvedenymi a sankcionovatelnymi pravidly v pripadé jakéhokoliv
poruseni sjednanych podminek

2.1.4 Obecné predpoklady outsourcingu sluzeb veiejného sektoru v praxi

Rozhodovani o zplsobu zajistovani sluzeb v oblasti vefejného sektoru je dnes hojné
diskutovanou zaleZitosti. Rozhodne-li se organizace nékteré ze svych sluZeb zajistit formou
outsourcingu, stoji tak pred radou nelehkych technologickych, personalnich, ekonomickych a
pravnich rozhodnuti. Nékteré ze sluZeb navic mnohdy disponuji charakterem, pro ktery je
outsourcing dosti komplikovanou zaleZitosti, tudiZ pro né neni ani vhodny. Jedna se predevsim o
oblasti, ve kterych je nutné respektovat etické a moralni zasady, ale i oblasti, které souvisi se
primarnich krokl lze v ptipadé outsourcingu povazovat ekonomické a zaroven strategické
rozhodnuti o tom, Ze néktera ¢ast ¢innosti objednatele bude zajiStovana formou jeji vyclenéni
mimo organizaci.

Rozhodovani o zajistovani sluzeb vetrejného sektoru musi vychazet nejprve zjejich dlsledné
analyzy, protoZe nékteré z nich je vyhodné zajistit externé, jiné naopak interné. Zejména zalezi
na samotném charakteru konkrétni sluzby. Tato oblast spada tématicky do studia ekonomie
transakénich nakladd.

Nejznaméjsi aplikaci pro oblast vefejného sektoru byl vytvoren dvojici Brown a Potoski.
Tento Brown-Potoskiho model se odviji od posouzeni dvou hlavnich vlastnosti daného produktu
¢i sluzby - méritelnost vystupu a specifi¢nost aktiva. Prvni skupina je tvorena sluzbami, jejichz
specifi¢nost je pomérné nizka a métitelnost celkového vystupu je snadna. To vede k minimalnim
transak¢nim nakladiim, a proto jsou tyto sluzby pro externi zabezpeceni nejvice vhodné. Druha
skupina sluzeb je typickd snadnou métitelnosti vystupu a vysokou specifi¢nosti, tieti skupina
naopak nizkou specifi¢nosti a obtiZzné méritelnymi vystupem a ctvrta skupina sluzeb vynika
vysokou specifi¢nosti a obtiZné méritelnym vystupem. Pravé v posledni skupiné jsou transakéni
naklady nejvyssi. Diky tomuto modelu je moZné urcit, které sluzby jsou pro externi zabezpeceni
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vhodné, a které nikoliv. Nejméné vhodné jsou sluzby v ramci ¢tvrté skupiny a nejvice vhodné
sluzby jsou sluzby vramci prvni skupiny. Pfi volbé zplisobu zabezpeceni je zajisté vhodné
vychazet z ekonomického charakteru sluzby a taktéZ je nutné brat v potaz vliv vybrané formy
zabezpeceni na efektivnost a celkovou kvalitu dané sluzby (Pavel, 2007).

Vv
sV s

vvvvvv

outsourcing se jevi takové, které jsou zpravidla opakované a b&%né (Maisner, Cerny, 2012), v CR
pak prevazné ostraha nebo uklidové sluzby, z odbornych potom spravaIT.

Smluvni zajistovani sluzby miize mit vSak rizny rozsah vramci jednotlivych subjekt, které
autoti Mikusova Merickova a Fanta (2012, s. 21-22) déli na:

e presun realizace celé sluzby z uradu vefejné spravy k soukromému subjektu nebo do
plsobnosti jiného organu vefejné spravy

e piesun realizace ¢asti prislusné sluzby k soukromému subjektu nebo do piisobnosti
jiného organu verejné spravy

e zajistovani nékterych vnitinich (napf. pomocnych sluZeb) v uradu vefejné spravy
soukromym subjektem nebo pracovniky jiného uradu vefejné spravy.

Dal$im krokem, ktery nasleduje po rozhodovaci fazi a vybéru vhodnych obori ¢innosti, ktera
by eventuelné pripadala do uvahy pro vyuZiti outsourcingu je nabidkové rizeni, jejimzZ cilem je
samotny vybér dodavatelské firmy ¢i subjektu a tvofi tak jeden z dllezZitych meznikd v ramci
planovaného vyclenéni ¢innosti.

Vybér by tak mél probihat v nékolika kolech, a to vefejnym zplisobem a za pomoci pfedem
stanovenych a jasné definovanych pravidel. Sou¢asné je tteba vypracovat hlavni ukazatele, které
budou nasledné pouZity k samotnému hodnoceni nebo posuzovani. Do uZs$itho vybéru pak
postupuji zpravidla organizace, které mimo splnéni stanovenych kritérif mohou prokazat praxi,
jeji délku, pripadné kladné reference v daném oboru své ¢innosti.t

Finalni volbé partnera piedchazi posouzeni i dalSich kritérii. Jedna se zpravidla o oblast kvality,
moznosti vzajemné zastupitelnosti, Uspory nakladl, nahraditelnosti apod. Styblo (2005) v této
véci dale pripoming, Ze mezi dal$i a neméné vyznamné kroky patii také nastaveni vzajemnych
oCekavani a pozadavki a jejich spravna interpretace uz pii samotném uzavieni spoluprace a
dale samozrejmost jejich pravidelného vyhodnocovani. Vsechny vyse uvedené faktory, zejména
jejich soulad a jejich dodrZovani patii mezi klicové nastroje diivéry mezi partnery a soucasné
také vytvari dobré klima pii dalSim budovanti jejich vzajemné spoluprace.

1 Obvykla praxe pouzivana pii zvaZovani nabidek doporucuje, aby se vychazelo z mo#nosti minimalné t¥i nabidek
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Je-li Uspésné vybran odpovidajici partner mliZe byt realizovano uzavieni outsourcingové

smlouvy mezi smluvnimi stranami. Vzhledem k tomu, Ze se tato smlouva uzavira nezridka i na
nékolik let, je nanejvys nutné jeji formé a obsahu vé&novat naleZitou pozornost.
Samoziejmosti obsahu smlouvy by mély byt atributy tykajici se otdzek pravniho zajisténi,
zejména jasného a presné definovaného vymezeni vS8ech pravomoci, stanoveni konkrétnich
odpovédnosti, vymezeni pojmu kvalita sluzby a také moZnych postihl pfi neplnéni smlouvy.
Zde podle autorii Maisnera a Cerného (2012) mohou mit pravé disledky $patné uzaviené
smlouvy v konec¢né fazi neblahy dopad, a to jak pro zdkaznika, tak pro poskytovatele. Smlouva
by proto méla byt vyvaZena a musi oSetfit vSechny faze outsourcingu od samotného prevzeti
aktiv a zaméstnancli zakaznika poskytovatelem, pies provoz dohodnutych sluzeb a zmény
sluzeb az po FeSeni spori i pripadné ukonceni outsourcingového vztahu. Soucasné musi oSetiit
v8echny v uvahu prichazejici problémy, které v téchto fazich mohou nastat.

Smluvni dokumentace outsourcingu obsahuje v podstaté tri zakladni ¢asti - zavazky, které
zabezpecuji zajisténi podminek pro poskytovani outsourcingovych sluzeb, dale zavazky, které
stanovuji parametry poskytovanych sluZeb a treti skupina zavazky, které stanovuji podminky
vzajemného vyporadani stran po skonéeni outsourcingu. Spatné zakotvené podminky, které se
tykaji okolnosti za jaké situace miiZe byt spoluprace v ramci outsourcingu ukoncena, piipadné
jak budou vzajemné vztahy vyporadany patifi mezi jedno z nejvétsich rizik uzaviranych smluv.

Ma-li byt spoluprace (zejména pro delsi ¢asovy horizont) ispé€sng, je rovnéz nedilnou soucasti
pravidelna analyza a vyhodnocovani spoluprace, oz vede ke vzajemné diivéte, celkové zlepSuje
atmosféru p¥i spolupraci a v neposledni fadé miiZe také prispétik dosahovani lepsich vysledkd.

2.2 Vyhody a nevyhody jednotlivych forem zabezpecovani sluzeb

At uZ se jedna o interni nebo externi zabezpecovani sluzeb v institucich verejného sektoru,
kazda z téchto forem ma zaroveni své vyhody i nevyhody. VZdy je nutné brat v potaz zakladni
hlediska, v naSem piipadé hlavné nakladdi, dostupnosti, efektivity a v neposledni radé také
kvality. Zpravidla vSak zaleZi na samotném charakteru dané sluzby. Rozhodovani o zajistovani
sluzeb vetejného sektoru musi proto vychazet nejprve z jejich diisledné analyzy, protozZe nékteré
z nich je vhodné zabezpecovat externé, jiné naopak interne.

Tato dil¢i kapitola popisuje nejen mozné ptinosy, které jsou zdrojem motivace zadavatell pri
rozhodovani o vstupu do outsourcingovych kontrakti ale rovnéZ vyhody interni produkce
zabezpecované za pomoci vlastnimich kapacit ¢i zdroji jednotlivych organizaci vefejného
sektoru. V navaznosti na tyto skute¢nosti nasledné popisuje také mozna potencialni rizika pro
oba uvedené zplisoby poskytovani sluzeb z tohoto vyplyvajici. NiZe jsou popisovany podrobnéji
pouze kli¢ové vyhody ¢i nevyhody u obou forem poskytovani sluZeb. Dopliujici vycet je uveden
v tabulce na konci kapitoly. Je vSak potreba respektovat skutecnost, Ze nazory na uvedenou
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problematiku se mohou u riiznych autori na které je zde odkazovano vzijemné liSit, a to
v zavislosti na jejich thlu pohledu pro dané téma.

2.21

Vyhody a nevyhody interniho zabezpec€ovani verejnych sluzeb

Mezi zakladni prinosy plynouci z interni formy poskytovani vefejnych sluZeb mtiZeme zatadit
zejména (Association for Public Service, 2009, s. 53):

Kkontrola - u interné zabezpecfovanych sluzeb ma verejny zadavatel mozZnost piimé
kontroly nad touto sluZbou z hlediska jejtho poskytovani. S kontrolou je dale spojena
flexibilita, umoznujici vefejnému subjektu provadét zmény dil¢ich parametri u dané
sluzby aktualné, tedy operativnim zplisobem v porovnani s alternativou externiho
poskytovani, kdy je vefejny zadavatel vazany smlouvou, ktera presné definuje jednotlivé
podminky poskytovani. Vzhledem kvlastni pravidelné kontrole ¢innosti klesa rovnéz
pravdépodobnost, Ze by doslo k vyraznému poklesu kvality téchto sluzeb.

zodpovédnost vii¢i koncovému uZzivateli - vychazime zde z hlavniho rozdilu mezi
sektorem vefejnym a soukromym, ktery spociva v tom, Ze vefejny sektor je primarné
orientovany na vefejny zajem na rozdil od soukromého, kde je hlavnim determinantem
motivace zisk a jeho dalsi generovani. Z tohoto divodu dosahuje také diivéra koncovych
uzivatell sluZeb vétSinou vyssiirovneé u vetfejného poskytovatele nez soukromého.

zaméstnanost - vefejny sektor plsobici mimo jiné také jako zaméstnavatel svym
soustavnym vzdélavanim a rozvojem znalosti svych zaméstnanci podporuje rozvoj také
pracovnich mist s primarnim cilem udrzet si tyto zaméstnance i do budoucna. Takto
vzdélani zaméstnanci jsou pro organizaci vyznamnym potencidlem a je zde rovnéz
vysoka pravdépodobnost, Ze tito zameéstnanci ziistanou ve vefejném sektoru podstatné
delSi dobu a ztroci své znalosti.

socialni aspekty - dilisledkem toho, Ze ve vefejném sektoru obecné chybi ziskovy motiv
smeéfuje tato situace také k nastaveni nizSich cen. To pak v konec¢ném disledku spolu
s principem solidarity znamen3, Ze poskytované sluzby jsou dostupné napt. i socialné
slabsim uZivatelim (Holly, 2012, s. 24).

Interni poskytovani sluZeb je rovnéZ spojovano i s fadou nevyhod, které jsou patrné zejména
v téchto oblastech (Association for Public Service, 2009 s. 54):
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kontrolnich mechanismu, nedostate¢né turovné vzdélani nebo zkuSenosti zameéstnanct
pripadné omezené vyse vefejnych zdroji.

e byrokracie a korupce - problém primarné vychazejici ze snahy urednika, ktery je
zodpovédny za poskytovani verejnych sluZzeb maximalizovat (rozsifovat) administrativni
aparat svého uradu a stim spojenou potfebu maximalizace rozpoc¢tu tohoto uradu.
Timto nevznikd 7Zadnd motivace minimalizace nakladi p#i daném rozpoctu, zato
situace, kdy se do fidicich struktur, ptip. funkci s velkou vahou rozhodovaci pravomoci
(vétSinou za urcitou protisluzbu) dosazuji osoby z okruhu pribuznych, znamych nebo
protekénich a vétSinou bez ohledu na etiku nebo kulturu v dané organizaci.

e netransparentnost - zejména se tykd problematiky zatajovani informaci verejnosti,
dale pak nedostatek konkurence, nizké kvality a zaroven soutéZivosti pfi zadavani
vefejnych zakazek a nesledovani nakladli (napf. na jednotku sluzby). Tyto hlavni hlavni
faktory potom ve spojeni s nedostatetnou kontrolou, ptripadné s jeji uplnou absenci
vedou v kone¢ném dilisledku mimo jiné k netransparentnim vydajim zdroji pouZitych
ve vefejném sektoru.

2.2.2 Vyhody a nevyhody externiho zabezpecovani verejnych sluzeb

Externi zabezpecovani sluZeb je spojeno s celou fadou vyhod. Jednou z hlavnich pozitiv 1ze
spatfovat i v tom, Ze soukroma organizace ma s danou c¢innosti (v ramci své specializace)
v porovnani s instituci verejného sektoru mnohem vétsi zkusenosti, coZ ma klicovy vliv na dalsi
vycet vyhod spojenych s outsourcingem sluZeb. Zakladnim kritériem mimo dalsi vyhody vSak
nadale zlistava ekonomické (nakladové).

e Uspora nakladii - jedna se zpravidla o kli¢ové kritérium v rozhodovacim procesu u
zabezpecovani sluZzeb ve verejném sektoru vychazejici ze skutecnosti, Ze externi
poskytovatelé maji moznost poskytovat tyto sluzby levnéji a to zejména diky faktoru
vyS$si produktivity prace, vyuZivdni dovednosti, zkuSenosti piip. technologii, které
vétSina organizaci nema k dispozici. Dale také diky moZnosti vyuZiti uspor z rozsahu,
dynamickym zplisobem vyuzivani inovaci, vyuZiti kapitalu efektivnim zplsobem a

Vv s

samoziejmé i vyssi flexibilité (Domberger, 1998, s. 38).

e zaméieni organizace na hlavni ¢innost - organizaci, které vznikne timto moZnost
v maximalni mife soustiedit se vyhradné na svoji primarni ¢innost a ostatni ¢innosti pak
outsourcuje, vykazuje daleko vétsi flexibilitu. To ma podle Fanty (2004) za nasledek i
vyssi kvalitu primarni sluzby ob¢anim. RovnéZ diky outsourcingu urcitych, vétSinou
méné vyznamnych nebo pomocnych sluzeb se nasledné mohou manaZefi organizace
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vénovat intenzivnéji strategicky vyznamnym ¢innostem, coZ ma za nasledek mimo jiné i
rist kvality manaZerské praxe.

lepsi vyuziti kapitalu a vybaveni - externi zabezpecovani se zpravidla vyznacuje i
celkové niZ$im objemem kapitalovych investic pii vstupu a rovnéz nizsi spravni reZii u
jednotlivych zarizeni vcéetné redukce rizika selhdni téchto zarizeni. Pri externim
zabezpecovani rovnéZ dochazi k eliminaci nutnosti p¥i udrZovani stalych kapacit pro

operace s nizsi frekvenci vyuZziti. Mimo to dochazi k redukci administrativni zatéZe, dale
pak sniZeni nakladl spojenych s idrzbou apod.

Dalsi vyhody, které je moZné stru¢né shrnout do nasledujicich bodi ucelené popisuji ve své
publikaci autofti Figgis a Griffith (1997):
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leps$i postupy fizeni - soukromy sektor miiZe nabidnout odborné znalosti a zku$enosti
nebo navrhnout pokrokova reSeni v urcitych segmentech sluZeb &i vyuzit expertnich
technologii, které jsou pro organizace vefejného sektoru ze svych zdroji nedostupné.
Vyuzitim outsourcingu také dochazi kUsporam nakladG organizaci pfi pofizovani
vlastntho majetku této kategorie. Financ¢ni rizika verejného sektoru mohou byt rovnéz

eliminovana také vzhledem k mozné (niZ8i{) urovni kapitilovych investic vefejného
sektoru, ptip. Ize vyuzit i moZnosti sdileni rizika se soukromymi dodavateli.

vys$si kvalita sluZeb - ke zvySeni kvality poskytovanych sluzeb dochazi diky lepsimu
porozuméni a zakotveni poZadavkd na kvalitu realizovanych prostfednictvim dané
(formalni) specifikace v ramci jednotlivych smluv, dale pak moZnosti pfi vybéru
dodavatele sluZeb s tizkou specializaci v dané oblasti a také v navaznosti na skute¢nost,
Ze dany dodavatel automaticky usiluje o dodrzovani kvality sluzby (napft. z diivodu
moZného zruSeni kontraktu). Dale je nutné zminit fakt, Ze dané soukromé organizace
maji casto vétsi povédomi o potrebach klienta a také vice podnétd, které lze nasledné
vyuZivat k rozvoji inovativnich metod p¥i poskytovani sluZeb (Figgis, Griffith, 1997).

rist zodpovédnosti - smluvni poskytovani sluzeb mimo jiné sméfuje rovnéz k rlistu
zodpovédnosti vefejnych organizaci, a to prostfednictvim tlaku na jasné vymezeni
konkrétnich cilti u kontraktovanych sluzeb poskytovanych externé, coz vede k rozdéleni
odpovédnosti za jednotlivé ¢asti sluzby na ob& smluvni strany a k efektivnéjsi kontrole,
celkového vykonu a efektivity sluzeb ve vefejném sektoru. Tuto zjednoduSenou
deskripci dale dopliuji autofi MikuSova Merickova a Fanta (2012, s. 21) upfesnénim
jedné z nutnych podminek, kdy: ,Vytvoreni systému kontroly zdroven predpokldadd
existenci odpovidajictho prdvniho rdmce, ktery by definoval principy a mechanismy
fungovani kontroly, urcoval zodpovédnosti a zpiisoby preddvdni informaci, ucetni
mechanismus a audit verejnych vydaji.”
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hospodai'sky a regionalni rozvoj - outsourcing mlize mit za nasledek vznik malych
podnikd, které prebiraji praci od verejného sektoru. Nékteré vlady zamérné vyuZzivaji
svych pravomoci, moZnosti nebo kompetenci ve snaze zajistit vyhody jednotlivym
primyslovym segmentlim ¢i podniklim a tak zajistit hospodaisky rozvoj v urcéitém
regionu nebo hospodarském sektoru, coZ ma piimy vliv napf. na vznik novych
obchodnich pftileZitosti apod. Z vyse uvedeného vyplyvj, Ze vldAda ma moZnost ovlivnit
rozvoj centralné na urovni hospodarského sektoru, nebo na zakladé vlastni preference tj.
pouze v urcitém regionu ¢i regionech.

vyssi flexibilita - outsourcing ve vefejném sektoru tim, Ze napt. organizacim umoziuje
vybrat si (zejména svym rychlym a pruZznym zplisobem) mezi riiznymi alternativami
poskytovani sluZeb je takto vice flexibilnéjsi. Dale je potieba zminit skutecnost, Ze:
Soukromy subjekt, ktery je zpravidla zbaveny byrokratického rizeni, je nakonec sdm
flexibilnejsi i ve vztahu k ménicim se potirebdm, pripadné poZadavkiim moZnych uZivatelii”
(}?ezvuchovd, 2010, s. 50).

rist pruznosti pracovnich procesti - presun odpovédnosti za zaméstnance nese
dodavatel, ktery zabezpecuje ve vlastni reZii veSkerou ¢innost v souvislosti s personalni,
pracovné-pravni nebo mzdovou agendou, dale organizuje naborovy proces, $koleni
zaméstnanctl apod.

V okamZiku, kdy instituce vybranou sluzbu prenese na externtho dodavatele, ve vétSiné

pripadi nad ni ztraci pfimou kontrolu. Diisledkem externiho zabezpeceni sluzeb mnohdy klesa
kvalita sluZeb a roste nezaméstnanost, protoZe nékteré pracovni pozice jsou zruseny ¢i slouceny
apod. Na zakladé zkuSenosti se taktéZ objevuji nazory (Bel, Fageda et al,, 2010), Ze v kone¢ném
disledku externi zabezpecovani sluZeb mnohdy nedokaZe usetfit tolik nakladd, kolik je ptivodné
odhadovano nebo naplanovano, zejména z diivodu absence nerespektovani tzv. transakcnich
nakladi (4. nakladl na vyjednavani apod.). Mezi zakladni nevyhody proto miiZeme zaradit:

uspory (snizeni) nakladi nemusi vZdy splnit o¢ekavani - organizace od outsourcingu
oCekavaji zejména sniZeni svych nakladd, jak jsme jiZz vySe popsali. AvSak v situaci, kdy
nedochazi ke kvalitnimu kontrakt managementu, mohou mit predem danad ocekavani
opacny efekt a ndklady tak mohou zacit z rtiznych diivodi necekané riist (Fanta, 2004).

naklady na zménu kontraktu - v situaci, kdy zjevné nespliiuje outsourcingovy kontrakt
oCekavani, mliZze byt pro organizaci nakladné takovyto kontrakt zménit. Prevazna
vétSina smluv je uzavirdna na delSi ¢asovy horizont a organizaci pak mnohdy nezbyva
nic jiného nez pokracovat ve smluvnim vztahu. Mozné vypovézeni takto kontrahovanych
sluzeb pak miize byt zhlediska postaveni smlouvy nakladné, jelikoZ v sobé miZe
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zahrnovat sankci a na dodavatele prechazi také vlastnické pravo k majetku a potiebné
infrastrukture.

ztrata kontroly - outsourcing miize vést ke ztraté piimé kontroly vefejnych organizaci
nad produkci sluzby. To se projevuje v podobé moralniho hazardu, nespravného vybéru
nebo problému skrytych informaci (Mikusova Meric¢kova, Fanta, 2012, s. 22). Moralni
hazard zde vznika, pokud ¢innost dodavatele neni dostate¢né monitorovana, coZ se
projevuje na rozsahu a kvalité sluzby. Problém skrytych informaci (lépe informacni
asymetrie) pak pramenti ze ztraty informaci odborného charakteru - organizace se stava
z4avisld na analyze a procesech kontroly, kterou vykonava samotny dodavatel, ktery
timto mize sledovat vlastni zajmy (MikuSova Merickovd, Fanta, 2012, s. 23-24). Tyto
uvedené aspekty byly bliZe rozebirany uZz vjedné zptedeSlych kapitol, tykajici se
vytésiiovani danych ¢innosti u organizaci vetejného sektoru.

moznost Korupce nebo nekala soutéZz - kontrahovani vefrejnych sluzeb se také stava
prileZitosti pro nekalou hospodarskou soutéZ a korupci. Podstata korupce je zde
problémem principidlné shodnym jako byl vyse popsan u interntho poskytovani sluzeb.
Projevuje se nejcastéji uZz pri samotném vybérovém fizeni, kdy je dan prostor pro
prosazeni urcitého, zpravidla pfedem vybraného poskytovatele, vétSinou za uplatu nebo
protisluzbu, a to mnohdy bez ohledu na splnéni stranovenych kritérii vybérového tizeni
nebo ve vztahu k nabidkdm konkurenc¢nich uchazect. Rozsifenym problémem je napft. i
nastaveni klicovych hodnoticich kritérii, ktera jsou tzv. ,$itd na miru“ danému uchazedi.

vvvvv

Griffith (1997) o nasledujici :

snizeni zodpovédnosti - porovname-li kontrahovani sluzeb vii¢i internimu poskytovani

vvvvvv

vvvvvv

Pojem zodpovédnost takto v radmci vySe uvedené formy poskytovani sluZeb figuruje jak
na strané vyhod, tak i nevyhod.

Autofi Vodacek a Vodackova (2006, s. 209) se pokousi spole¢né nahliZet na danou problematiku
z jiného uhlu pohledu a uvadi tyto tti zakladni nevyhody a moZna rizika :
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Mozna rizika Unikd citlivych informaci nebo znalosti mimo organizaci, jako je napf.
vyzrazeni (tfeba i nechténé) vlastnich ¢innosti, procest, postuptli ¢i jinych skute¢nosti
nebo informaci
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I kdyZ na jedné strané existuji organizace, které se outsourcingu z néjakych diivodi brani, na
strané druhé stoji organizace, které prevazné diky vyuZivani sluZzeb externich dodavatell pii
outsourcovani, zejména u podplrnych ¢innosti vyrazné prispély k zefektivnéni svych uradi a
pravé diky témto zkuSenostem by v ramci své dalsi ¢innosti, pokud by to samoziejmé nebylo
nezbytné nutné o internim poskytovani sluzeb ani neuvazovaly.

Nicméné je nutné dodat, Ze pro Uspésné zavedeni outsourcingu je velmi dllezity spravny
vybér poskytovatele (dodavatele) dané sluzby. Pfi jeho vybéru proto neni vhodné, aby se
organizace (tak, jak je zde zpravidla zvykem) zamérné zamérovala pouze na finan¢ni stranku,
coby jediného kritéria, ale je nutné zohlednit a brat v ivahu i dalsi, predem definované aspekty.
Pravé vybéru samotného dodavatele sluzby, jakoZto jednomu zkli¢ovych témat se budeme
vénovat v praktické ¢asti této prace a to vCetné determinantd, které maji pfimy vliv na cely tento
proces.

Pro ucely této diplomové prace budeme brat pojmy dodavatel sluzby ¢i poskytovatel sluzby za
rovnocenné. Zejména v dalSich kapitolach se tak budou vyskytovat oba tyto vyrazy soucasné.

Tabulka 2: Srovnani vyhod a nevyhod jednotlivych forem zabezpecovani
verejnych sluzeb

INTERNI POSKYTOVANI EXTERNI POSKYTOVANI

Vyhody Nevyhody Vyhody Nevyhody
zodpovédnost vidi . . . . .
Koncovému uzivateli neefektivnost uspora nakladu ztrata kontroly
zameéreni organizace pfipadné naklady na
kontrola netransparentnost na hlavni €innost zménu kontraktu
zaméstnanost byrokracie a korupce vy$Si kvalita sluzeb snizeni zodpovédnosti

socialni aspekty

naklady na vzdélavani
zaméstnancl

rlst zodpovédnosti

moznost korupce

bezpeénost informaci

nutnost drzet
personalni rezervy

mozny hospodarsky a
regionalni rozvoj

moznost nekalé soutéze

vy33i flexibilita

pokles kvality

rlst pruznosti
pracovnich procest

Uspory nakladd nemusi
splnit dana o€ekavani

lepSi vyuziti kapitalu a
vybaveni

problémy s
divéryhodnosti

lepSi postupy fizeni

mozny unik internich
informaci

specifikace sluzeb

slozity systém
meéfitelnosti kvality

jasné kompetence

celkova zavislost
na dodavateli

Zdroj : vlastni zpracovdni a tprava na zdkladé literdrnich resersi
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2.3 Efektivita zabezpe&ovani sluzeb a jeji méreni

2.3.1 Kiritéria efektivity

Snahou jednotlivych organizaci ve vefejném sektoru je zabezpefovat své sluzby co moZna
nejefektivnéji. Verejny sektor disponuje omezenymi finanénimi prostiedky, jeho cilem by tak
meéla byt i ekonomicka racionalita, ktera je sledovana podle zakona ¢ 320/2001 Sb., o finanéni
kontrole (Pichovj, 2017, s. 37).

Efektivnost 1ze ze své podstaty vysvétlit jako vztah mezi dosaZenymi vysledky a naklady,
které byly kdosaZeni danych vysledkii vynaloZzeny a soucasné jako cinnost, ktera vede
k minimalizaci nakladi nebo maximalizaci uZitkG. AvSak vzhledem k tomu, Ze vefejny sektor
(resp. ijeho organizace) ve své ¢innosti obecné tenduji k neefektivnosti (Niskanenn, 2007), nelze
potom v souvislosti s efektivnosti pouZivat jednotna kritéria pro soukromy a vefrejny sektor
spole¢né. Zatimco v soukromém sektoru je hlavnim kritériem zisk pripadné maximalizace trzni
hodnoty podniku, ve vefejném sektoru tato kritéria méreni efektivnosti ze své podstaty
nemiiZeme tak jednoznacné stanovit. Benco (2005) upfesiuje, Ze pokud budeme bliZe zkoumat
efektivnost verejného sektoru bude tfeba na tuto problematiku pohliZet ze dvou zakladnich
pohledii mezi které patii hlavné analyza efektivnosti ¢innosti vefejného sektoru pti danych
technickych, technologickych a institucionalnich podminkach a analyza efektivnosti vefejnych
vydaji, programi, zakazek a poskytovanych verejnych sluzeb.

Organizace vefejného sektoru ve snaze dosdhnout pii poskytovani sluZzeb co moZna
nejvysstho stupné efektivity, maji v podstaté dvé zakladni moZnosti pti svém rozhodovani o
zplsobu poskytovani téchto sluzeb. Maji moZnost vybéru mezi internim poskytovanim, tedy ve
vlastni reZii nebo vyuZit druhé z moZnosti, tj. vyuZiti externtho poskytovatele. P¥i samotné volbé
vhodné formy zabezpecovani verejnych sluzeb patii podle Ochrany (2007, s. 55) mezi zakladni
kritéria tohoto vybéru hlavné: ,rozpoctovd omezeni obce ¢i kraje, kvalita poskytované sluzby a
ndklady (resp. ndkladovd efektivnost) na poskytovanou verejnou sluzbu.”

V souvislosti s ndklady pak kli¢ovym aspektem, ktery nasledné vyraznou mérou ovliviiuje vysi
celkovych nakladl na poskytovani verejné sluzby je konkurence. Podminkou konkurence (¢i
spise konkurenéniho boje) je i transparentnost spojena zejména s procesem vybérového fizenf -
napf. stanovenim objektivnich kritérif apod. Samotny stupei transparentnosti, zejména jeji mira
nasledné ovliviiuje pocet nabizejicich a stimto spojenou vys$si miru konkurenéniho boje.
Kone¢nym efektem je pak nejenom diiraz na co nejvyssi kvalitu sluzeb, ale zejména tlak na
sniZovani konec¢nych ¢i nabidkovych cen poskytovateld.

Kvalita - obecné 1ze pojem kvalita sluzby vymezit pouze sloZité a nejednoznac¢né. Verejna
sprava v roli garanta poskytovani verejnych sluZeb je tedy ze svého principu zodpovédna i za
samotnou kvalitu téchto poskytovanych sluzeb. Lukasova (2009, s. 10) v této véci uvadi, Ze
LZatimco u vyrobkii Ize diky jejich hmotné povaze urcité objektivni parametry kvality specifikovat,
kvalita sluZeb je subjektivnim konceptem, jehoZ konkrétni obsah je determinovany ocekdvdnimi a
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potrebami zdkaznika ve vztahu k dané sluzbé.” Vyjdeme-li pak z dané skutecnosti §j. jakékoliv
absence technickych parametri ¢i predem definovanych standardd, pouzitelnych jako mozna
méritelna nebo hodnotici kritéria, pak je zdsadnim aspektem z pohledu poskytovatele sluzby za
dané situace zejména potieba a prani jejitho spotrebitele. Z tohoto pohledu se pro hodnoceni
jednotlivych forem poskytovani jevi jako jedno z moZnych Kkritérii ,flexibilita v poskytovdni,
respektive schopnost producenta v co nejrychlejsim case reagovat na poZadavky spotiebitelii a
prizpiisobit temto poZadavkiim tiroven vystupu” (Pdlenikovd, 2014, s. 6).

Dal$im klicovym problémem pri poskytovani verejné sluzby je riziko dostupnosti. Podle
Ochrany (2007, s. 57) v pfipadé, Ze dand sluzba vykazuje charakteristické rysy verejného statku, je
»poskytovdni verejné sluZby prostrednictvim soukromého trhu neefektivni, nebot’ neumoZiiuje
produkovat jeho optimdlni tiroven". Proto se v pripadé takovych verejnych sluzeb ocekavj, Ze je
bude poskytovat vefejny sektor a Ze ndklady budou kryty z vefejnych rozpoctii a budou tedy
dostupné celé spole¢nosti, bez ohledu na jeji pf{jmovou situaci.

2.3.2 Metodika 3E

At jiZ se garant rozhodne pro interni formu produkce, nebo bude chtit danou sluzbu
kontraktovat, musi byt (respektive mély by byt) pouZité verejné prostredky vzdy vynaloZeny
efektivné, hospodarné a ticelné.

Efektivnost vefejného sektoru je v praxi analyzovana za pomoci metodiky zkracené nazyvané
jako 3 E, tedy hospodarnosti (Economy), efektivnosti (Efficiency) a u€elnosti (Effectiveness).
Uvedeny koncept 3E byva rovnéZ zminovan zejména v souvislosti s kontrahovanim vetejnych
sluZeb v ramci samotné realizace verejnych zakazek. Zakon o zadavani verejnych zakazek 2 dané
kritérium 3E v celkovém rozsahu pifimo nikterak nezminuje, nicméné hospodarnost se stava
tyto tri zadsady mezi zdkladni, a jejich dodrZovani je zakotveno v zakoné ¢. 320/2001 Sb, o
finan¢ni kontrole. Pavel (2008) v této souvislosti vysvétluje, za jakych podminek a zdsad dochazi
k naplnéni principi 3E a takto bliZe specifikuje, Ze tyto tfi zasady jsou splnény, pokud:

sV s

vynaloZenim téchto prostredki, pii sou¢asném dodrzeni odpovidajici kvality plnénych
ukolt. (princip hospodarnosti).

Za hospodarnou lze tedy povaZovat takovou ¢innost, kterd minimalizuje naklady na
zdroje (napf. finan¢ni, lidské nebo vécné) a soucasné je také zachovana odpovidajici
kvalita zdroji s ohledem na danou ¢innost. K dodrZeni zasady hospodarnosti dochazi

2 z&Kkon. & 134/2016 Sb., 0 zadavani verejnych zakazek (nahradil tak zakon 137/ 2006 Sb., o vefejnych zakazkach)
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zejména eliminaci nedspornych prostfedkd, jako napt vyuzivani zdrojli, které nejsou
nutné pro dosaZenti cilti nebo také vyuZivani zdroji, které jsou nezbytné, ale lze je poridit
s niz§imi naklady (Pavel, 2008).

e Vefejné prostredky jsou vyuzity takovym zplsobem, kterym dosahneme maximalniho

mozného rozsahu, kvality a pfinosu plnénych ukold a to v porovnani s celkovym
objemem prostiedkd, které jsme vynalozily na jejich plnéni. (princip efektivnosti).
Pod pojmem efektivnost si lze predstavit vzajemny vztah mezi vystupy c¢innosti a
pouZitymi vstupy. K zachovani principu efektivnosti je tak podle Pavla (2008) mimo jiné
potfeba dosdhnout co nejlepsitho vztahu mezi dosaZenymi vystupy a zdroji pouZitymi na
danou c¢innost. K dosazeni efektivnosti je proto mozZno dospét témito dvéma zptisoby,
konkrétné: sniZzovanim vstupi (pfi stejném objemu vystup) pripadné zvySenim vystupi
a jejich uzitné hodnoty pti stejném objemu vstupi (Pavel, 2008, s. 11).

e Je pouziti vefejnych prostredkd takové, kdy dojde k zajisténi optimalni miry dosaZeni
cild p¥i plnéni stanovenych tkold. (princip tcelnosti).
LJinymi slovy je zde ticelnost chdpdna jako mira dosaZeni cilti a vztah mezi chténymi a
skutecnymi dopady cinnosti. Ucelnost zdroveri zde vyZaduje dosaZeni predem jasné
definovanych cilii, které maji zamyslené uicinky” (Pavel, 2008, s. 10).

Nelze opomenout ani skutec¢nost, Ze na efektivnost samotnou piisobi mimo jiné vnéjsi a vnitini
faktory, které je moZné podle Tetfevové (2008) zjednoduSené popsat takto:

Vnitini faktory efektivnosti, jsou faktory, ovliviiujici efektivnost vefejného sektoru zevnitt a
jsou tak ovlivnitelné vefejnym sektorem- existuji, a zaleZi na urovni fizeni verejného sektoru
zejména kvalifikace i iniciativa pracovnik, tiroven védy a techniky, systémy rizeni apod.

Vnéjsi faktory efektivnosti jsou faktory, které plisobi na vefejny sektor z jeho okoli, jsou
vysledkem usporadani spole¢nosti a fungovani ekonomiky. Mezi vnéjsi faktory ovliviiujici
efektivnost patii napt. politické usporadani spole¢nosti, fungovani trzniho sektoru, konkurenéni
prostiedi uvniti vefejného sektoru, financovani vefejného sektoru dle jeho uzitkl a vykont aj.

2.3.3 Metody hodnoceni efektivnosti

Aktudlnim a vzasadé dlouhodobym problémem verejné spravy je mj. efektivni alokace
(rozdéleni) verejnych vydaji ve vazbé na piinos a uZitek. Potfeba co nejefektivnéjsi alokace je
obecné dana omezenymi nejen vefejnymi zdroji. Pro vefejné finance navic plati, Ze vétSina
finan¢nich rozhodnuti je prevazné v roviné politické, ptricemZ rozhodnuti jsou velmi casto
ovlivnéna zajmy vyznamnych hrac¢t na politickém trhu nebo zadjmovymi skupinami. Ekonomicka
teorie tika, Ze se rozhodovani ridi teorii vefejné volby. Rozhodovani o vybéru nejvhodnéjsiho
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umistovani ¢i rozloZeni (tzv.alokace) vetrejnych vydaji by meélo byt prithledné a priikazné a mélo
by pfinést co nejlepSi moznou variantu pouziti vefejnych zdrojl (Pekova a kol., 2008).

Obcané, ale také firmy ocekavaji od verejné spravy mj. stale kvalitnéjsi sluzby s klesajici
sluZzby rostouci finan¢ni prostiedky a to i v dobé dobfte prosperujici ekonomiky statu. Nakladové
uZitkové metody predstavuji velmi vyznamny a uZite¢ny nastroj zejména pro instituce verejné
spravy, a to nejen z hlediska rozhodovani zastupitel napf. o rozsahlych investi¢nich projektech,
ale také z hlediska rozhodovani na tirovni napt. fadového pracovnika jednotlivého tradu.

K fizeni kvality vetejnych sluzeb lze vyuZit celé Fady nastroji, které se 1isi podle toho, zda se

jedna o externi ¢i interni kvalitu, zjednodusené tedy zda se jedna o kvalitu sluZeb, které jsou
poskytovany zakazniklim nebo stakeholderiim organizace, nebo v pfipadé interni varianty o
schopnost dosahovani a udrZovani excelence uvnitf organizace.
Vramci reformy verejné spravy (lépe vsak vykonu verejné spravy) byly pro jeji evaluaci
prevzaty metody pouZivané pti strategickém fizeni vykonnosti podnikli mezi které patii
nasledujici - model excelence (EFQM), spole¢ny hodnotici ramec (CAF), balanced scorecard
(BSC) a také benchmarking (Hronec, Merickova, 2006). Pro hodnoceni pak mohou byt vyuZity
tyto niZe uvedené metody (Ochrana, 2011):

¢ JednoKriteridlni - nékdy nazyvany jako input (ndklady) - output (uZitky, benefity)
metody, které slouzi k analyze efektivnosti alokace verejnych prostiedkil, mezi které
patii niZe uvedené analyzy a jichZ bliZ8i popis je uveden v tabulce.

- analyza minimalizace nakladii (cost - minimize analysis, CMA),

- analyzy efektivnosti nakladd (cost - effectiveness analysis, CEA),
- analyza uZite¢nosti nakladl (cost - utility analysis, CUA),

- analyza naklad{ a uzitk (cost - benefit analysis, CBA).

Tabulka 3: Piehled metod jednoKriterialnich analyz

METODA VSTUPY VYSTUPY KRITERIUM

Minimalizace vstupd pfi

CMA Naklady na vstupu Piimo se neméfi dané kvalité vystupu

Maximalizace Cistého
CEA Néklady na vstupu Penézni jednotky pfinosu (B-C)
za podminky : B-C=0

. Naklady na jednotku Minimalizace nakladd na
cua Naklady na vstupu vystupu jednotku vystupu
CBA Dodateéné naklady Dodateény uzitek z Maxg;ll(lﬁa;zg;:tae?ncgeho

na vstupu dodatecné jednotky vstupu

jednotky vstupu

Zdroj: Ochrana F. : Verejné vydajové programy, verejné projekty a zakdazky (2011), upraveno autorem
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e Multikriterialni - vice vstupnich i vystupnich informaci z analyzy, konkrétné jde o
multikriteriadlni analyzu (multi - criteria analysis, MCA), ve které se pouZivaji analytické
metody jako naptiklad: linedrni programovani, metoda kritické cesty nebo stimulac¢ni
metoda.

Tuto skupinu metod upfesiuje ve své praci Pichova (2017, s. 38-39), kterd k dané véci dale
dodava, Ze : ,mezi multikriteridlni metody hodnoceni mohou byt zarazeny i postupy ekonomického
hodnoceni verejnych vydajovych projektii ¢i programi. V pripadé hodnoceni projektii a programii
jsou verejné vydaje alokovdny podle uvedenych verejnych cilil, které jsou sefazeny podle diileZitosti
(vah). Cile verejnych politik jsou transformovdny do uceleného dokumenty, ktery je oznacen jako
verejny program, nejcasteéji jsou vyuzivany: metoda hodnoceni cash-flow projektu, metoda cisté
soucasné hodnoty a metoda urceni doby spldceni investice.”

Pfi zohlednéni vySe uvedenych kritérii je moZno za efektivni poskytovani verejné sluzby
povazovat takovou formu produkce, kdy dochazi k minimalizaci vstupli a je rovnéz zajisténa
dostupnost sluzby, ktera je poskytovana v co nejvyssi kvalité. Soucasné je zajisténa konkurence
mezi poskytovateli, dochazi k transparentnimu vybéru poskytovatele na zakladé objektivnich
kritérif a poskytovatelé sluZeb jsou ve vztahu k potifebam a poZadavkim uZivatell téchto sluzeb
inovativni a flexibilni (Ochrana, 2011).

2.4 Vefejné zakazky v CR

241 \Verejné zakazky vSeobecné

Z ekonomického hlediska vefejnou zakazkou rozumime tucelnou alokaci zdroji, kterou
zadavatel sleduje obvykle ekonomické cile. Souc¢asné 1ze tento pojem vymezit i jako ptipad, kdy
urcity verejny projekt nerealizuje piimo verejny sektor, ale za uplatu subjekt zjiného nezZ
vefejného sektoru. Verejna zakazka by méla byt pouZivana pouze a jen tehdy, pokud povede k
redukci nakladli subjektli vefejného sektoru a zaroveinn nedojde ke sniZeni uZitné hodnoty
vystupu (Pavel, 2013).

Kli¢ovym pro posouzeni, zda néco je prip. neni vefejnou zakazkou je pojem zadavatel. Pokud
je tedy subjekt oznacen jako zadavatel, musi se pti nakupovani sluZeb ridit zdkonem o vefejnych
zakazkach - vpraxi to znamena, Ze pii nakupech vstupl (s vyjimkou prace, coZ v praxi dale
oSetiuje zakonik prace) musi respektovat dané postupy, které jsou definované v tomto zakoné
(Maaytova a kol,, 2015, s. 70).
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Definice vefejné zakazky je zakotvena v ustanoveni § 7 odst. 1, zdkona ¢. 134/2016 Sb,, o
zadavani verejnych zakazek (dale v textu jen ,ZZVZ"“) , které stanovi, Ze: ,Verejnou zakdzkou je
zakdzka realizovand na zdkladé smlouvy mezi zadavatelem a jednim ci vice dodavateli, jejimz
predmétem je tplatné poskytnuti doddvek ci sluzeb nebo tplatné provedeni stavebnich

praci.“(ZZVZ, 2016). Aby se vSak jednalo o vefejnou zakazku dle uvedeného zakona, je tfeba dale
naplnit soucasné tyto tfi pojmové znaky (ZZVZ, 2016):

e zakazka sméfuje k porizeni dodavek, sluzeb ¢i stavebnich praci;
e porizovatelem poskytovaného plnénti je zadavatel;
¢ finanéni protiplnéni zadavatele za poskytnuté dodavky, sluzby ¢i stavebni prace.

Vetejné zakazky v CR miizeme rozdélit podle dvou zékladnich kritérif. Prvnim je druh vefejné
zakazky, na jehoZ zakladé diferencujeme verejné zakazky na dodavky, verejné zakazky na sluzby
a verejné zakazky na stavebni prace. Druhym parametrem je potom jejich predpokladana
hodnota. Zakon v této véci totiZ stanovi pro zadavatele odli$né povinnosti v zavislosti na tom,
zda je zadavana tzv. nadlimitni vefejna zakazka, podlimitni vefejna zakazka, pripadné zakazka
malého rozsahu (ZZVZ, 2016). ZjednoduSené muZeme fici, Ze: ,cim vétsi je objem vynaloZenych
verejnych prostiredkil, tim prisnéjsi jsou potom jednotliva pravidla postupu v rdmci jejich zaddvdni”
(OZIVENL.CZ, 2018). Dozor nad dodrzovanim pravidel pro zadavani vefejnych zakazek v CR
vykonava od roku 1995 Urad pro ochranu hospodatské soutéZe (UOHS).

Tabulka 4: Rozdéléni vefejnych zakazek v CR podle kritérii

VEREINE

ZAKAZKY
TR e Déleni dle predpokliddang

ceny
Vefejné zakazky na . .
dodsvky Madlimitni vefejné zakazky
——Vefejné zakazky na sluZby Podlimitni vefejné zakazky —
Wefejné zakazky na Vefejné zakazky malého
stavebni prace rozsahu

Zdroj: vlastni zpracovani
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2.4.2 Zakladni zasady zadavani verejnych zakazek

JestliZze se garant rozhodne danou sluZbu kontraktovat, musi to byt v souladu se zdkonem o
zadavani verejnych zakazek (ZZVZ). Tento zadkon mimo jiné stanovi, aby kazda verejna zakazka
pri svém zadavani soucasné respektovala dodrzovani tfi zakladnich zasad, konkrétné zasady
transparentnosti, rovného zachazeni a zakazu diskriminace. V ptipadé verejného zadavatele
7Z7ZVZ ptedepisuje aplikovat tyto zasady pii zadavani nadlimitnich verejnych zakazek,
podlimitnich vetejnych zakazek i verejnych zakazek malého rozsahu a zaroven i pri soutéZi o
navrh. V pripadé sektorovych zadavateli (nema li zadavatel obecné soucasné i postaveni
vefejného zadavatele) je tfeba tyto zasady aplikovat u zaddvani nadlimitnich vefejnych zakazek

¢i soutéZe o navrh (ZZVZ, 2016). V dalsim textu stru¢né uvedeme bliZ$i specifikaci téchto vyse
jmenovanych zasad podle jednotné metodiky (MMR, 2016, s. 64):

Zasada transparentnosti

Vsechny zakazky musi byt vZdy zadany zpiisobem, ktery je transparentni. Ugelem této zasady
je co nejvétsi prihlednost, ktera je také klicova pro pripadnou piezkoumatelnost zadavaciho
fizeni a kontrole postupu zadavatele. Ke splnéni této zasady se vaZze zejména nasledujici vycet
povinnosti pro zadavatele (MMR, 2016):

e porizovat o vSech vyznamnych tkonech pisemnou dokumentaci v dostate¢ném rozsahu,
ktery piipadné umoZzni ukony zadavatele nezavisle pfezkoumat

e povinnosti vymezit kritéria, na zakladé kterych budou hodnoceny nabidky uchazeci a to
jiz v zadavaci dokumentaci, aby méli uchaze¢i moZnost se s nimi v dostate¢ném
predstihu seznamit

e uverejnit skute¢né uhrazenou cenu vetejné zakazky

e povinnosti Fadné odlivodnit v§echna uvedena rozhodnuti
e zverejnit platnou smlouvu na plnéni vetejné zakazky

Zasada zakazu diskriminace

Zadavatel pti zadavani vetejné zakazky ma zakaz postupovat takym zplisobem, kterym by
neodtivodnéné diskriminoval nékterého z uchazeé. Ukolem je zpravidla nastaveni diléich ¢asti
vybérovych fizeni tak , aby jeho jednanim nedoslo k diskriminaci Zddného z dodavatelti. kromé
podminek, které podstatnym zptisobem souvisi s predmétem zakazky.

Podminky omezovaci povahy jako napt. referenéni kritéria, kapacity ¢i kvalifika¢ni kritéria
vsak museji podstatné souviset s predmétem dané zakazky. Zadavatel tak miiZe omezit ticast
potencionalnich uchaze¢li pouze a jenom zrelevantnich diivodd, tykajicich se podstatnym
projevem poruSeni této zasady v minulych letech byla pravé objektivni nemoZnost urcitého
dodavatele uchazet se o ucast v zadavacim fizeni z diivodu toho, Ze poZadavky na prokazani
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splnéni kvalifikace byly zadavatelem nastaveny neprimérené a z pohledu dot¢eného dodavatele
rovnéZ diskrimina¢né (Buletin advokacie, 2016). Mezi dal$i vyznamné povinnosti zadavatele
patii pouZivani takovych forem vybérovych fizeni, aby pokryla maximalni pocet zajemcti, ktefi
se uchazeji o pripadnou realizaci verejné zakazky. Zasada zakazu diskriminace se nevztahuje
pouze k uchazedim se sidlem na tizemi Ceské republiky, ale také na viechny uchazeée majici své
sidlo v zahrani¢ni, bez vyjimky.

Zasada primérenosti

Samotny postup v souladu se zadsadou primérenosti primarné (nikoli vSak vylu¢né) spociva

vtom, Ze na jedné strané zadavateli poskytuje dostate¢né zaruky vybéru dodavatele, ktery
skute¢né bude schopen verejnou zakazku kvalitné a v poZadovanych terminech realizovat, na
druhou stranu se bude jednat o postup, ktery nad rdmec garance vyse uvedeného cile nebude
dale nediivodné omezovat hospodarskou soutéz (Buletin advokacie, 2016).
V podstaté se timto v zadavacim fizeni (z povahy véci) stietavaji dva protichtidné principy,
jednak omezeni dodavateld, mezi nimiZz miiZe probéhnout soutéz o nejvhodnéjsi nabidku, pouze
na ty, kteri splnuji kvalifikaci a u nichz je zaroven predpoklad kvalitniho plnéni v budoucnu, a na
druhé strané obecny zajem spocivajici v co nejSirSim zachovani zasad a princip hospodarské
soutéze (ZZVZ, 2016). Jednou z oblasti, kde je mozZno tuto zasadu uplatnit, je rAmec nastaveni
parametri zadavaciho tizeni, které musi pfiméfené odpovidat predmétu a hodnoté plnéni,
naptiklad v piipadé prokazovani kvalifikace jednotlivych dodavateld.

Zasada rovného zachazeni

VSichni zadavatelé musi jiZ od ptipravného Fizeni, pristupovat stejnym zpilisobem ke vSem
uchazeclim vcetné potencionalnich, pricemZ dalSi povinnosti je postupovat tak, aby nebyl
upfednostiiovan Zadny zuchazec¢l. K mozné eliminaci rizika u této zasady lze dospét napft.
definovanim presnych a pfedem danych podminek vybé&rovych fizeni stanovenych zadavatelem,
vCetné jejich pribéhu, podminek hodnoceni, p¥ip. zplisobu hodnoceni ¢i zpiisobu otevirani
obalek s nabidkama od jednotlivych uchazect (zajemci).
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y v oz

Shrnuti teoretické casti

V poslednich letech bylo v ramci vefejného sektoru realizovano nékolik zadsadnich zmén a
fungovani verejnych organizaci. Hlavnim cilem kaZdého statu se tak stavaly dobre fungujici,
vykonné a efektivni organizace verejného sektoru. Vefejné rozpocty jsou zpravidla omezené a
proto je klicovym tikolem co moZna nejlepsi vyuZiti téchto prostiedki a zaroven zamezeni jejich
plytvani. Ziskavani zdrojl z vnéjsiho okoli dnes jiZ neni typické pouze pro soukromé instituce,
ale také pro instituce vefejného sektoru. Jednim z hlavnich trendd, které zaznamenavaly
postupny rozmach vramci premény verejného sektoru byl proces presunu zabezpecovani
sluZeb od interntho smérem k externimu (outsourcingu), vychazejici z filozofie zndmé jako New
Public Management.

KaZda organizace, tedy i instituce vefejného sektoru maji v ramci svého fungovani urdity
soubor c¢innosti, u kterych vznikd moZnost pro tyto Cinnosti vybirat ze dvou zakladnich
alternativ pfi jejich poskytovani j. internim nebo externim zptisobem (outsourcingem).
které maji relevantni vliv pfi kone¢ném rozhodovani, tedy zda externi poskytovani sluzeb vyuzit
¢i nikoliv, pfipadné v jakém rozsahu apod.

Klicovou roli pti samotném zabezpecovani sluzeb, at’ uz internim nebo externim zptisobem
hraje pojem efektivnost tohoto zabezpecovani. Vyjdeme-li z obecného poznani, a porovnanim
pristupti nékolika ekonomt, mliZeme zde konstatovat, Ze na efektivni zabezpecovani sluzeb je
mozné nahliZet jako na takové zabezpecovani, kdy za predpokladu limitovanych veftejnych
zdrojl I1ze dosahnout na realizaci co nejvétsiho rozsahu vetejnych sluZzeb v co nejvyssi kvalite.
Verejné prostiedky musi proto byt vynaloZeny efektivné, hospodarné a ucelné, tedy v kontextu
znamého konceptu a metodiky, ktera je zndma pod oznaéenim 3E a kterou v CR Fe${ zakon ¢&.
320/2001 Sb., o finan¢ni kontrole. Samotné hodnoceni efektivnosti v sobé dale zahrnuje také
pouziti prisluSnych adekvatnich metod urfenych pravé pro tento ucel vsouladu s predem
stanovenymi kritérii pro hodnocenti.

Pokud ma organizace vetrejného sektoru zamér zabezpecovat své sluzby externim zptisobem,
musi byt v souladu i se zdkonem o zadavani verejnych zakazek. Vefejnou zakazkou v oblasti
poskytovani verejnych sluzeb v institucich vefejného sektoru se rozumi zakazka realizovana na
zakladé smlouvy mezi jednim nebo vice dodavateli a zadavatelem, kterym je zde subjekt
vefejného sektoru. Zakladnim sledovanym kritériem samotného zadavaciho fizeni je kromé
celkové ceny (nadkladi) soucasné také duleZité dodrZovani tii zakladnich zasad - zasady
transparentnosti, zadkazu diskriminace a rovného zachazeni pti zadavani verejnych zakazek.

Vzhledem k rozsahu sluZeb, které je potieba ve vefejném sektoru urcitym zplisobem
zabezpecdit jsou timto spole¢nosti ze soukromého sektoru vétSinou neocenitelnymi partnery.

V mnoha ptipadech je také outsourcing pfinosem pro ob€ zainteresované strany, protoZe timto
pomaha organizacim vefejného sektoru udrZzovat danou uroveii sluZeb, a to i pres jejich mnohdy
omezené finan¢ni rozpocty

51



PRAKTICKA A ANALYTICKA CAST

3 PRAKTICKA A ANALYTICKA CAST

Rlzné trendy v oblasti jak outsourcingu tak insourcingu jako dvou zakladnich alternativ

nezahrnuje pouze ekonomické hledisko, které je autory nejcast€ji zhlediska efektivosti
opravnéné spojovano zejména v souvislosti s externim zabezpecovanim sluZeb, véetné nakladl a
vyhod. Pro¢ jsou tedy nékteré ¢innosti zadavany externé a jiné ne?
Napft. podle nositele Nobelovy ceny Ronalda Coase (1991) zahrnuje outsourcing jak pfinosy tak
naklady. Konkrétné v uvedené véci odkazuje na transakéni naklady spojené s vypracovanim
smlouvy a kontrolou jejtho dodrZovani. Vyhody externalizace potom pochazeji hlavné z niz$ich
cen zejména diky usporam z rozsahu na urovni externiho dodavatele, ktery je schopen se
specializovat. Zatimco tada instituci vefejného sektoru vidi nejlepsi zplisob jak téchto opatreni
nebo vyhod dosdhnout predanim co nejvice ¢innosti externim dodavatelim (outsourcing), jini
naopak véfi z riznych diivodl v zabezpecovani sluzeb svymi zdroji ve vlastni reZii.

Do konec¢ného rozhodovaciho procesu tak vlivem riiznorodé specifikace jednotlivych sluzeb
vstupuje fada determinantd a mnohdy zde byvaji vysledky rozhodnuti v podobé kombinace
obou téchto forem zabezpecovani FeSené formou tzv. ¢aste¢ného outsourcingu. Rizika jsou vsak
ta, ktera zpravidla urcuji, zda by konkrétni produkt / sluzba / aktivum mélo byt zadano externé.
Jako vyzkumna jednotka pro splnéni zadaného cile této diplomové prace byly vybrany krajské
titady jednotlivych Vy$sich tizemné samospravnych celkt (VUSC) dle tizemniho &lenéni CR.

3.1 Soucasny stav poznani

V Ceské republice bylo v minulosti realizovano jiZ nékolik vyzkumi na téma poskytovani &i
zabezpecovani sluzeb v prostredi vefejného sektoru (podle predem stanovenych Kkritérii) a
zavéry vyplyvajici z téchto vyzkuml nam tak podrobné ilustrovaly aktualni stav poskytovani
sluzeb ve vefejném sektoru CR. Avsak studie nékterych autorfi prob&hly pouze v ramci jedné
instituce, prip. se vyzkum orientoval pouze na jednu z konkrétnich sluZeb. V této kapitole proto
zdiiraznime vyzkumy, které maji charakter $ir$iho rozsahu a komplexniho zaméteni. Cast z nich
je vSak svym tematickym zamérenim vénovana hlavné externimu zptisobu zabezpeceni sluZeb.

Nejzndmnéj$im a zaroveli v ramci svého rozsahu i nejvétsim v této oblasti v CR byl vyzkum
kolektivu autori (Ochrana, Sumpikova, Pavel a Nemec, 2007), ktefi podrobné analyzovali formy
poskytovani jednotlivych verejnych sluZeb (konkrétné komundlni odpad, udrZovani mistnich
komunikaci, ¢isténi odpadnich vod, verejné osvétleni, pohtebnictvi a idrzbu verejné zelené) na
tirovni obci v CR a nasledné pak zkoumali i jejich dopad na efektivnost vetfejnych vydajt.

Zavéry zjisténé timto vyzkumem lze shrnout podle sledovanych kritérii do nékolika zakladnich
bodt (Ochrana, et al., 2007, s. 76-84):
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e  VétSina verejnych sluZeb, které byly predmétem vyzkumu je poskytovdna soukromym
sektorem. SluZby jsou tak zajiStovany jednak prostifednictvim externiho dodavatele nebo
obecni obchodni spole¢nosti.

e  Smluvni zajisténi ma zpravidla charakter smlouvy na dobu neurcitou.

e Piimy nakup je nejCastéjsi alternativa vyuZivana v souvislosti s poskytovanim danych
sluZeb exteni formou

e Jako nejcastéji pouZivana kritéria pii hodnoceni kvality a také urovné poskytovanych
sluzeb se jevi hlavné ekonomické ukazatele (zpravidla naklady), na rozdil od ukazatel
vyjadiujicich ekonomickou efektivnost, které jsou zde sledovany v podstatné menSim
rozsahu.

e U zplsobu vybéru dodavatele I1ze pozorovat zavislost, kdy s rostouci velikosti obce roste
pouZiti zplisobu otevieného fizeni a klesa pfimy nakup. Soucasné plati, Ze obce zvolenou
formu poskytovani prehodnocuji pouze vyjime¢né a opét zde v této souvislosti plati
kritérium velikosti dané obce.

Dalsi vyzkum autorti Nemce a Merickové (2007) byl realizovany také ve Slovenské republice,
a probéhl podobné jako v CR na municipalni tirovni. Zji$t&né vysledky sméfuji (aZ na vyjimky) ve
prospéch soukromého poskytovani vefejnych sluzeb, které jsou z hlediska vydaji z rozpoctu
obce v porovnani s internim poskytovanim levnéjsi. Svou roli pfi rozhodovani zde hralo také
lepsi technologické vybaveni soukromych firem pro ucely poskytovani danych sluZeb.

Podobny pohled nabizi i vyzkum ReZuchové (2010, s. 62-63). V souvislosti se zabezpeéovanim
sluZeb bliZe uptesnuje, Ze jednotlivé obce pti kontraktovani zpravidla uzaviraji smlouvy na dobu
urcitou, mezi kterymi prevladaji smlouvy kratkodobého charakteru (tj. smlouvy do 3 let) s tim,
Ze soukromych dodavatelli je vyuZivano prevazné z diivodu nedostatec¢nych vlastnich kapacit,
prip. odbornosti ¢i specializace, ktera vsak byva doménou spise soukromého sektoru.

Na proces Fizeni outsourcingu se nasledné zamérily autorky Mikusova Meri¢kova a Vozarova
(2012), které ve svém vyzkumu realizovaném ve Slovenské republice primarné vychazely z
predpokladu, Ze za faktory piinosu outsourcingu je povaZovan soubor predem definovanych,
zejména Kkvalitativnich determinantli ze kterych se dile pokusily sestavit model procesu
kontrahovani a empiricky tento testovat v obcich Slovenské republiky. Logicky tak spatiuji dle
jejich zavéru funkéni zavislost mezi uvedenymi faktory a vysledkem kontrahovani vybranych
sluZeb a studie potvrdila, Ze kvalita Fizeni outsourcingu pozitivné ovliviiuje pfinos kontrahovani.

Za zminku rovnéZ stoji vyzkum mensiho rozsahu provedeny v sektoru zdravotnictvi autora
Hollého (2012), ktery ve své diplomové praci rovnéz analyzoval poskytovani pomocnych sluZeb,
konkrétné zoblasti stravovani zaméstnancli, dopravy, bezpecnostnich sluzeb, uklidu, spravy
informacnich technologii a spravy a udrzba budov v dané skupiné zdravotnickych zatizeni.

Z uvedenych vysledkl je moZno zdiiraznit nasledujici (Holly, 2012, s. 71-72):

e  vétSinu vybranych sluZeb si zdravotnicka zatizeni zajistuji formou in-house produkce
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sV s

e vrovineé Kritérii pro samotné hodnoceni uchazecl prevazuje nejnizsi cenova nabidka
e  priexternim zabezpecovani prevlada forma ptimého zadavani zakazky
e jednotlivé smlouvy jsou uzavirany pfevazné na dobu neurcitou

Mame - li vySe uvedené poznatky jednotlivych vyzkuml shrnout, pak outsorcing vetejnych
sluZeb je dnes jiZ zcela béZnou praxi. Verejné sluzby jsou vétSinou zabezpecovany soukromymi
firmami, ¢ast z nich (vzhledem k municipalnimu zaméreni vyzkumu) tvoii obecni obchodni
spole¢nosti. Pfevazna vétSina smluv je uzavirdna na dobu neurcitou, pokud jsou uzavieny na
dobu urcitou vykazuji formu kratkodobého charakteru (1-2 roky), jsou vyuZivany zejména u
pomocnych sluzeb a hlavnim diivodem vyuZiti soukromého sektoru pti zabezpecovani sluzeb
v sektoru vefejném je uvadéno ekonomické hledisko tj. snizovani celkovych nakladd, pricemz
nelze opomenout ani kritérium odbornosti a specializace nebo technologického zazemi firem
v zavislosti na druhu poskytovanych sluZeb.

3.2 Krajské urady vSeobecné

Ceska republika se v ramci postkomunistickych statii sttedni Evropy podle Narodniho tstavu
pro vzdélavani (NUV) radi k zemim, které redlnou reformu verejné spravy zahdjily nejpozdé;i.
Zasadni zmény zde byly uskute¢nény az v roce 2001 vznikem krajské samospravy. Toto ustaveni
vyssich izemné spravnich celki (kraji) bylo tzv. I. etapou reformy verejné spravy (NUV, 2012).
Novych 14 kraji tak zahajilo svou cinnost od 1.1. 2001. V roce 2002 nasledné vyvrcholily
pripravy tzv. II. etapy, jejiZ podstatou bylo zruSeni okresnich uradl a jejich nahrazeni novymi
spravnimi obvody obci s rozéifenou plisobnosti, kterych je nyni v CR celkem 205 véetné Prahy,
to vSe s ucinnosti od 1. 1. 2003. Po ukonceni ¢innosti okresnich dfadli byla vyznamna ¢ast jejich
kompetenci pfenesena pravé na tyto obce s rozsifenou piisobnosti (NUV, 2012). Béhem
transformacni faze dochazi také ke zruSeni ptivodnich krajskych narodnich vybord, ale kraje
jako uzemni jednotky zlstavaji i nadale zachovany.

Kraj je izemnim spoleCenstvim obcani, které ma pravo na samospravu. Je korporaci, ktera
ma vlastni majetek, vlastni pfijmy a samostatné hospodareni podle vlastniho rozpoc¢tu a za
podminek stanovenych zakonem (MVCR, 2018). Kraj vystupuje v pravnich vztazich svym
jménem a nese odpovédnost z téchto vztahtl vyplyvajici. Vedle samostatné plisobnosti jsou kraje
povéreny vykonavat i spravu statni jako svou prenesenou piisobnost. Ob¢anem kraje je pak
fyzicka osoba, ktera je stanim ob&anem Ceské republiky a je p¥ihlasena k trvalému pobytu v obci
v uzemnim obvodu kraje (zak. ¢. 129/2000 Sb., §1, §2).

Krajsky urad je jednim z organti kraje (vedle zastupitelstva kraje, rady kraje, hejtmana kraje a
zvlastniho organu kraje), ktery nema pravni subjektivitu. Je nepominutelnym ¢lankem vetejné
spravy. Krajsky urad tvori feditel a zaméstnanci kraje zarazeni do krajského uradu. Krajsky urad
plni tkoly v samostatné plisobnosti uloZzené mu zastupitelstvem a radou a napomaha ¢innosti
vybori a komisi, vykonava rovnéz prenesenou plisobnost s vyjimkou véci, které jsou zakonem
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svéfeny zastupitelstvu a radé pripadné zvlastnimu, uréenému organu (primarni je zde zejména
koordinovani obci, poskytovani odborné pomoci pfi jejich ptisobeni, péce o vSestranny rozvoj
jejich izemi a o potreby jejich obcantl). V Cele krajského uitadu stoji feditel, ktery je nadfizenym
vSech zaméstnancli Krajského uiadu. Plni také funkci statutarniho organu zameéstnavatele podle
zvlastnich predpist a dal3f funkce svéiené mu zakonem (MVCR, 2018).

Krajsky urad se ze zakona cleni na odbory a oddéleni. Oborova plisobnost jednotlivych
odbort ¢astecné odrazi plsobnost ministerstev (odbor Zivotniho prosttedi a zemédélstvi, odbor
skolstvi, mladeze, sportu a télovychovy, odbor pro mistni rozvoj), ¢astecné je tato plisobnost
ur¢ena vyclenénou agendou prenesenou na krajsky urad (odbor krajského Zivnostenského
uradu). Zrizeni zbylych odbort vyplyva z konkrétnich potieb kraje jako pravnické osoby (odbor
majetkovy, odbor ekonomicky, odbor kontroly, odbor interniho auditu, odbor kancelare
hejtmana, odbor kancelare reditele). Na kraje dohliZi ministerstvo vnitra ve spolupraci s vécné
prislusnymi ministerstvy a ustifednimi spravnimi urady (NUV, 2012).
zdrojem financovani jsou v pripadé kraji transfery, z nichZ nejvétsi objem transferl ziskavaji
kraje ptimo z rozpocti kapitol ostatnich dstrednich organi statni spravy (ministerstva, zejména
pak ministerstvo $kolstvi, mladeZe a télovychovy a dale statni fondy) a které se dale déli na
investi¢ni a neinvesti¢ni vyuziti. Druhy nejvyznamné;jsi zdroj rozpoctl krajl predstavuji danové
prijmy, které definuje zejména zakon o rozpoctovém urceni dani (zakon ¢&. 243/2000 Sb.), ve
znéni pozdéjsich prepisti. Méné vyznamny podil pak predstavuji v rozpoctech kraje kapitalové a
nedarniové prijmy.

3.3 Metodologie

Pro uclely empirické ¢asti byla zvolena kvantitativni metodu vyzkumu. A z alternativ
konkrétnéjsich postupli jsem zvolil ziskavani udaji prostfednictvim Setfeni, a to pisemnym
dotazovanim. Diky pisemnému dotazovani ma autor vyzkumu moZnost oslovit potfebny pocet
respondentli v pomérné kratkém casovém useku. Dalsim divodem pouZiti této metody byla
zasvécenost respondentli do zkoumané problematiky podle dil¢ich tematickych zamérteni. Z vyse

vy s

uvedenych faktl proto povazuji postup pisemného dotazovani za nejefektivnéjsi alternativu.

Pro potieby praktické ¢asti diplomové prace vsak bylo treba vybrat dostatecny pocet subjekti
pro zpracovani cile této diplomové prace. Vybrany tak byly krajské urady jednotlivych Vyssich
tizemné samospravnych celkd (VUSC) dle izemniho &lenéni CR.

Avsak s ohledem na skutec¢nost, Ze o cilové skupiné respondentti vztahujici se ke zkoumané
problematice jsem nemél na pocatku Setfeni dostatek relevantnich informaci bylo provedeno
zakladni Setfenf formou nestandardizovaného rozhovoru. U&elem tohoto vstupniho Setfeni,
které bylo provedeno na Krajském uradé Jihomoravského kraje v Brné a na Krajském uradé

Zlinského kraje v priibéhu mésice tinora 2020 bylo zjistit, zda informace, které jsou poZzadovany
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ve vztahu k cilové skupiné respondentii v dostate¢né mire a vypovidaci hodnoté existuji, a zda je
tedy vyzkum jako celek vdaném sméru realizovatelny. Metodou strukturovaného rozhovoru
bylo pak dosaZeno dil¢ich cilti a upfesnéni skutecnosti vztahujicich se k uvedenému tématu této
diplomové prace.

Pfi samotné tvorbé findlnitho dotazniku, ktery je vloZen jako pfiloha diplomové prace se
primarné vychazelo ze zakladnich poZadavki na jeho strukturu. Finalni dotaznik byl sestaven
tak, aby byl prehledny, snadno pochopitelny, vécné zaméreny ke zkoumanému tématu a mél
také vzhledem k pocetné uzkému zkoumanému vzorku dostate¢nou vypovidaci schopnost
Klicovym tikolem bylo samoziejmé i to, aby ziskané informace naplnili svij zakladni cil této
diplomové prace.

Nedilnou soucasti dotaznikového Setfeni bylo pisemné ujisténi respondentdi, Ze poskytnuté
odpovédi slouzi vyhradné a jenom pro potieby vypracovani diplomové prace. Dalsi soucasti
pripravné faze byl predvyzkum, s cilem prokazat jak moZnost realizace, tak i srozumitelnost,
jednoznacnost a spravnost struktury sestaveného dotazniku vcetné vylouceni moznych duplicit.

Finalni dotaznik, ktery byl nasledné rozeslan jednotlivym krajskym turadim byl sestaven ze
¢tyt zakladnich ¢asti. V prvni ¢asti byl respondent dotazovan na obecné informace tykajici se
moznosti ¢i zplsobli poskytovani vybranych sluZeb na konkrétnich diadech a jejich zakladni
diferenciaci na interni nebo externi formu. Druha ¢ast byla zaméfena na zabezpecovani sluZzeb
externim zplisobem a zmapovani kli¢ovych udajt a kritérii uvedenych dodavatelskych subjekti
vCetné moZnosti a zplisobi jejich vybéru. Treti ¢ast potom zkouma divody a pric¢iny danych
rozhodnuti. Posledni, ¢tvrta ¢ast pak zjiStovala informace tykajici se spoluprace s dodavatelem
sluzeb, jejim rozsahu a kontrolni Cinnosti véetné vzniklych problémtl (a jejich divodi) a
moznosti jejich feSeni. Uvedené udaje byly zjistovany pro kazdy druh ndmi zkoumané sluzby
zvlast.

Prevazna ¢ast otdzek je uzavieného typu s moznosti vybéru z uvedenych variant odpovédi a
tam, kde z povahy formulace nékterych otazek neexistuje jednoznacna odpovéd’ lze toto dale
upresnit psanym textem do volného pole. U nékterych otazek dale respondenti vybirali odpovéd’
podle tzv. miry dileZitosti nabizenych moznosti (kritérii), a to v rozsahu tzv Likertovy hodnotici
Skaly odpovédi.

Varianty odpovédi na otadzky majici kvalitativni charakter nebo zaméreni bylo nutné pro ucely
vyhodnoceni dale transformovat na kvantitativni faktory. Toto bylo feSeno zplisobem, kdy kazdé
odpovédi kvalitativniho charakteru uvedené v dotazniku byla pridélena ¢iselna vaha (hodnota)
v intervalovém rozpéti <0-100> vyjadrujici, jakou mérou uvedeny kvalitativni znak prispival
k celkovému kvalitativnimu rozsahu ke kterému byl vazan.

Ptehled vSech faktori vcetné jejich kvantifikace pomoci ¢iselnych vah je zpracovan v tabulce
jako ptiloha ¢. 2 této diplomové prace.
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3.4 Vyhodnoceni vysledku vyzkumu

7 w7

Hlavnim podkladem pro zpracovani praktické casti této diplomové prace bylo provedeni

dotaznikového Setieni, které probihalo na Krajskych titadech jednotlivych VUSC v CR.
Pro tento ucel bylo v dané véci osloveno vSech 13 Krajskych tradti a Magistrat Hlavniho mésta
Prahy, ktery plni funkce krajského uradu v Hlavnim mésté. Z oslovenych 14 kraji nasledné
vstupuje do kompletniho zpracovani shromazdénych tidajti z dotaznikového Setieni celkove 13
Krajskych tradd. Nebudou zde zahrnuty idaje Krajského tiadu Kralovehradeckého kraje, ktery
byl vtéto véci rovnéZ osloven, nicméné prevazna ¢ast pracovist tohoto uradu vyuziva
nemovitosti na zdkladé podnajemni smlouvy vcetné sdileni sluZeb s dalSim subjektem s timto
spojenym (ostraha, uklid, adrzba, IT). Z tohoto divodu jsem se rozhodl, Ze s ohledem na tyto
sloZité nastavené a specifické smluvni vztahy by vyplnéni dotazniku pro nas ucel tykajici se
poskytovani sluZeb v této instituci bylo zkreslujici a s omezenou vypovidaci hodnotou, s ¢imz
rovnéz souhlasil i osloveny respondent. Navratnost vyplnénych dotaznikii dosahuje konecné
hodnoty 93% .

Sbér pottebnych tidajii probihal v obdobi btezen az cervenec 2020 vyhradné na zptisobem
e-mailové komunikace s pfedem oslovenou kompetentni osobou daného uradu, pripadné cestou
podatelny uradu. Hlavni prekazkou byl jiZ poc¢inajici nastup koronavirové epidemie a opatteni
s tim spojen3, zejména pak omezeni pracovni doby vétsiny téchto instituct.

Prostrednictvim vyhodnoceni uvedeného dotaznikového Setieni lze pak identifikovat pristup
krajskych tfadii Ceské republiky (jako instituci vefejné spravy) k vyuzivani vybranych sluZeb,
konkrétné uklidu, bezpectnostnich sluzeb, sluzeb IT, dopravy, spravy a udrzby budov, stravovani
a pravnich sluZeb.

3.5 Formy zabezpecCovani sluzeb

Jak bylo jiZ uvedeno v piedchozich kapitolach organizace vetfejného sektoru, v naSem pripadé
Krajské tirady jednotlivych VUSC maji vybér ze dvou zakladnich forem zabezpe&ovani vefejnych
sluZeb, . externi a interni formy. Nami navrZenou strukturu zkoumanych sluZeb zabezpecuji
v8echny Krajské urady, 1isi se viak formou jejich zabezpecenti (tj. interni, externi piip. kombinace
obou téchto forem soucasné). Vyjimkou je sluzba stravovani, ktera existuje pouze u 60% nami
zkoumanych dradi. V ramci interni formy organizace vyuZziva personalni kapacity vlastnich
zaméstnancl. Externi forma poskytovani naopak pro tento ucel vyuZiva cizich organizaci na
zakladé uzaviené smoluvy (kontraktu), kterd byla dale v ramci vyhodnoceni dotaznikového
Setreni diferencovana podle jednotlivych typli dodavatelli, konkrétné na soukromé organizace
(jako nejcastéjsi variantu), dale neziskové organizace, pfipadné jiné verejné organizace.
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Graf ¢.1: Formy zabezpecovani vybranych sluzeb u Krajskych tradi CR
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Podrobnéj$im rozborem vySe uvedeného grafu lze zjistit pomérné vyraznou diferenciaci mezi
jednotlivymi sluzbami. Vysledky maji sumarni charakter. Divodem je skute¢nost, kdy bylo
potfeba vzit vivahu i mozZnost kombinace obou uvedenych forem pri zabezpefovani sluzeb
(¢aste¢ny outsourcing). Tato varianta bude samostatné popsana niZe.

Nejvyssi podil v rdmci interniho poskytovani sluzeb (tj. vlastnimi zaméstnanci) je u sluZeb
spojenych s dopravni obsluhou tfadu (84 %), kdy hlavnim diivodem je nerovnomérné rozvrZeni
pracovniho vyuziti téchto zameéstnancti, proto nema zpravidla vyznam pro tento typ sluzby
najimat firmu pro externi zplsob zabezpecCovani, ani tuto oblast napt. ¢aste¢né outsourcovat.
Dalsi sluZbou s prevahou internitho zabezpec€ovanti je sprava a udrzba budov a také sprava IT, u
které je prioritou ochrana a bezpecnost dat instituci.

Prevaha externich dodavateld je hlavni doménou stravovacich sluZeb, u kterych dosahuje
100% zastoupeni a kde je moZno hlavni pri¢inu hledat v absenci vybaveni jidelen dle predpisi,
inventare, prostordi ¢i jinych specifickych aktiv pro tuto oblast ¢innosti véetné nakladd na
udrZovani jejich provozu. Zlegislativniho hlediska pak naklady na dodrZovani hygienickych i
bezpecénostnich norem v oboru gastronomie spojené i s poZadavky na personalni obsazeni.

Vyraznou prevahu vykazuje outsourcing také u béznych (pomocnych) sluzeb ze skupiny
facility managementu, tj iklidovych a bezpecnostnich sluzeb, zde prevazné z diivodu vytésnéni
neklicovych ¢innosti mimo organizaci, kdy soucasné odpada také cela fada reZijnich naklada
spojenych s vykonavanou ¢innosti v ramci specifického zaméreni daného typu sluzeb. Mimo to
obé tyto uvedené sluzby predstavuji relativné jednoduchou a rutinni ¢innost vyuzivajici vétSinou
méné kvalifikované pracovni sily a proto fizeni smluvnich vztah v téchto uvedenych oblastech
zaujima zpravidla nenaro¢nou agendu. Z téchto dlivodt je proto mozné zaroven ocekavat také
relativné nizké transakéni naklady. Téméf vyrovnany pomér z hlediska zplisobu zabezpecovani
1ze potom pozorovat u pravnich sluzeb. Tady jsou zpravidla externim zpiisobem zajistovany
nepravidelné, specifické, analytické nebo uzce zaméfené ¢innosti v této oblasti.
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Graf ¢.2: Mira zastoupeni jednotlivych typi externich dodavatelii sluZeb
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VySe uvedeny graf ¢.2 nam dale uptesnuje strukturu zastoupeni jednotlivych typi externich
dodavatell sluZzeb, ze kterého je patrné dominantni postaveni soukromych subjekti v roli
dodavatell. Neziskové organizace (napt. spolky) nemaji u krajskych urada zastoupeni viibec.
Timto zplisobem tak zabezpecuji své sluzby piredevsim malé organizace a to vétSinou z diivodu
jejich omezenych finan¢nich rozpocti.

Outsourcing jako zptlisob externiho poskytovani ve smyslu své zakladni definice sice hovofi o
100% vyc¢lenéni konkrétni ¢innosti, pravdou vsak je, Ze nejbéZnéjsi formou nedilné spojenou
s outsourcingem a vyuZivanou v praxi, kterou ndm potvrzuje i samotné Setfeni je u Fady ¢innosti
forma spiSe tzv. ¢aste¢ného outsourcingu.

Graf ¢.3: Podil jednotlivych zptisobii zabezpecovani sluZeb
u formy ¢aste¢ného outsourcingu
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Zdroj: vlastni vyzkum

Graf ¢.3 pak bliZze rozebira c¢astecny outsourcing zkoumanych sluZeb u kterych je tohoto
zplsobu dle dotaznikového Setfeni vyuZivano v praxi vcetné procentualniho rozloZeni obou
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zakladnich forem jejich zabezpecovani. Priimér rozloZeni danych forem u téchto sluzeb dosahuje
cca 50%.

U nami zkoumanych krajskych uradi se tento zpiisob tyka mj. bezpec¢nostnich sluzeb, kde ve
skuteCnosti u vétSiny kraji je sluzba ostrahy, ktera je vétSinou externi dale slucovana
s informac¢ni sluZbou pro navstévniky a zaroven také s recepcni Cinnosti, které jsou naopak
zabezpecovany z vlastnich zdrojl. V praxi tak jde o kombinaci ¢innosti ostrahy budov spojenou
s komunikaci a vztahy s vefejnosti.

Pravni sluzby ve véci ¢aste¢ného outsourcingu charakterizuje skute¢nost Ze se nejedna pfimo
o outsourcing celé agendy pravnich sluZzeb, ale zejména o zajiSténi specifickych pripadi a
pravnich kauz, které pravdépodobné svoji sloZitosti nebo zamérenim presahuji obecné ¢i jinak
orientované znalosti a zkuSenosti vlastnich pravnikli téchto krajskych uradd. Interné jsou
zajistovany zpravidla zdkladni administrativné-pravni ukony a dale prevazna cast internich
ukont Uzce spojenych se samotnym provozem a fungovanim uradu.

Asi nejvétsim specifikem v oblasti zabezpecovani sluzeb krajskych tradi jsou sluzby spojené

s informac¢nimi technologiemi (IT). Primarnim motivem k vyuZziti ¢aste¢nému outsourcingu praci
v IT je pfedevsim disponibilni kapacita internich personalnich zdroji jednotlivych IT oddéleni.
Rychly rlst pozadavki jak na kvalifikaci, tak na specializaci pracovnikd v oblasti informatiky
zpusobuje v kone¢né fazi organizacim problémy souvisejici s lidskymi zdroji.
Externi poskytovatelé jsou proto ve vétSiné p¥ipadd zapojeni do vSech ¢asti implementacniho,
analytického nebo vyvojového cyklu informa¢niho systému vcetné kontinualni udrzby HW i SW
systému. Pracovnici externich dodavateli maji mimo jiné i vyhodu ,pohledu zvenci“, pohledu
nezatiZeného souc¢asnymi zvyklostmi a provozem organizace, takZe je pro né mnohdy jednodussi
nalézt a navrhnout inovativni fe$eni zadanych ukold. Ve dvou ptipadech byl u tohoto typu
sluzeb vyuZivan i tzv. multioutsourcing, kde se externi poskytovani délilo mezi nékolik subjekti
s pfesnym vymezenim své ¢innosti a kompetenci. Tato varianta vSak vykazuje vysoké naroky na
dilezitost uzavienych smluv v souvislosti pfesnym a jednozna¢nym ukotvenim vSech atributi a
kompetenci souvisejicich s danou ¢innosti v tomto oboru a vysoky dlraz je kladen také na
presné a jednoznacné vymezeni odpovédnosti.
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Graf ¢.4: Formy zabezpecovani sluZeb podle jednotlivych Krajskych urada CR
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Graf ¢. 4 podrobnéji zobrazuje vzajemny pomér vySe uvedenych forem poskytovani sluzeb u

jednotlivych Krajskych tfadii CR, kde mfiZeme pozorovat pfevahu externiho zabezpefovani
(primeér zde dosahuje 66%) v ramci hodnocenych uradi. Nejvétsi podil outsourcovanych sluzeb
tady shodné vykazuji Krajsky urad Karlovarského kraje a Krajsky urad Plzetiského kraje. Naopak
urad, ktery si prevazny podil zkoumanych sluzeb zajiStuje pomoci vlastnich kapacit (in-house) je
Krajsky utrad Pardubického kraje. Rozdilné poméry mezi jednotlivymi zplisoby zabezpecovani
vramci vzajemné komparace jednotlivych uradid vyplyvaji zejména z predchozich zkuSenosti
v dané oblasti zabezpecovani sluzeb, dale pak legislativnich zmén, které se vyvijely v ¢ase a
urcity vliv zde zaujimaji také politické poméry vcetné jejich rozloZeni u konkrétniho utadu.
V souvislosti s diferenciaci zplisobli zabezpecovanych sluzeb dle jednotlivych krajskych uradt
bylo zjiSténo, Ze neexistuje Zadna piima souvislost mezi poctem zaméstnanci jednotlivych
titadfi, rozsahem své &innnosti ani velikosti VUSC ve vztahu k vybéru zejména externi formy
zabezpecovani a rozhodnuti o danych zplisobech zabezpecovani sluzeb. Vidy se tak jedna
o individualni rozhodnuti na téchto tadech.

3.6 Hlavni determinanty rozhodovani pfi vybéru formy
zabezpecovani sluzeb

Cilem této podkapitoly je zjistit zakladni determinanty, diivody nebo pravidla vstupujici do
rozhodovaciho procesu p¥i vybéru konkrétni formy poskytovani sluzeb u Krajskych uradu.
Racionalni rozhodovani o jednotlivych variantdch moZného zabezpecovani by mélo vychazet
zejména z analyzy, vlastnosti a specifikace konkrétni sluzby, protoZe nékteré ze sluZeb jsou na
kontrahovani vhodnéjsi, u jinych je naopak vhodné ziistat u stavajiciho zplisobu, tedy interniho
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zabezpecovani. Z hlediska vy3s$i vypovidaci schopnosti je vSak nutné jednotlivé ndmi zkoumané
sluzby diferencovat na dvé zakladni skupiny podle charakteru ¢innosti, konkrétné na pomocné
¢innosti zahrnujici uklid, bezpecnostni sluzby, spravu a udrZzbu budov, stravovani a dopravu a
dale doplitkové (odborné zamérené) ¢innosti, které zde tvorti sprava IT a pravni sluzby.

Jak uvadéji k této problematice diferenciace ¢innosti autofi Beblavy a Si¢akova-Beblava (2006)
maji pomocné ¢innosti obecné niZ$i hodnotu a pro poslani instituce nejsou ptimo rozhodujicim
¢lankem v porovnani napt. s c¢innosti odborné zamérenou a jeji dilezitosti pro cinnost c¢i
fungovani samotného uradu. V dlisledku tak v pozadi zlistdvad nemala oblast podpiirnych (na
prvni pohled méné vyznamnych) ¢innosti, které vsak v konec¢né fazi pro zdarné dosazeni cilt
v jednotlivych organizacich hraji neméné vyznamnou roli.

Pfi urcovani, zda bude nakonec pro organizaci efektivnéjsi a vyhodnéjsi externi nebo interni
poskytovani, bude proto nutné (sohledem na rozdilna specifika jednotlivych sluzeb) zvazit a
dale posoudit nékolik rozhodujicich faktort.

Pro zmapovani pricin ¢i diivodi volby konkrétniho zptisobu zabezpeceni jednotlivych sluzeb byl
zvolen zplsob hodnoceni podle miry vyznamnosti danych divodi dle Likertovy hodnotici $kaly.

V ramci celkového hodnoceni vysledki Setfeni hlavnich diivodi ¢i pricin volby mezi interni a
externi formou zabezpecovani sluZeb byly pro tucely interpretace jednotlivym divodim C¢i
pri¢indm uvedenym v niZe zpracovanych tabulkach této podkapitoly pridélena ¢iselna vadhova
ohodnoceni podle vyznamnosti, které respondenti u jednotlivych sluzeb hodnotili. Jednotlivé
pridélené Ciselné vahy, kterymi je dale nasoben celkovy pocet respondentl se vsak lisi podle
jednotlivych forem zabezpecovani sluzeb. Hlavnim diivodem je potom skutec¢nost, kdy sluzby
stravovani jsou zajiStovany pouze externi formou, proto nejsou u tohoto typu sluzeb bliZe
zkoumany diivody pro insourcing. Miru vyznamnosti (VMV) danych dGvodl pro obé formy
zabezpecovani uvadéji nize uvedené vzorce.

Interni forma: VMV =3 [(0x ND) + (8x MD) + (12x D) + (17x K)| | PD (1)

Externi forma: VMV =3 [(0x ND) + (7x MD) + (10x D) + (15x K)] |/ PD (2)

kde ND piedstavuje, pocet respondentli, ktefi dany diivod oznacili za NediileZity, MD pak pocet
respondentt, ktefi dany diivod oznacili za Méné diilezity, D pocet respondentii zaifazenych do do
kategorie DiileZity a K pak pocet respondentii pro kategorii Klicovy. Oznaceni PD pak znamena
celkovy pocet dotaznikd.

Jednotlivé diivody obou forem zabezpecovani sluzeb byly dale na zakladé spoctené vysledné
miry vyslednosti zarazeny do ctyi skupin v souladu s kategoriemi uvedenymi v dotazniku.
Zatrazeni do téchto kategorii bylo provedeno na zakladé vysledné miry vyznamnosti uvedené
v niZe uvedené tabulce ¢. 5.
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Tabulka 5: Intervaly vysledné miry vyznamnosti piifazené
jednotlivym Kkategoriim vyznamnosti diivodii

a o o INTERVAL VYSLEDNE MIRY
KATEGORIE VYZNAMNOSTI DUVODU VYZNAMNOSTI
Kligovy <100; 75>
Diilezity <74 ; 50>
Méné dilezity <49 ; 25>
Nedtlezity <24 ; 0>

Zdroj: vlastni zpracovani na zdkladé vyhodnoceni dotaznikového Setreni

3.6.1 Interni zplisob zabezpecovani

At uZ jde o outsourcing nebo insourcing, kterému se bude tato kapitola vénovat rozhodujici
klicové faktory obou téchto zptlisobi jsou v zasadé stejné a zahrnuji tak v sobé hledani zvys$ené
ucinnosti spole¢né provazané se snizenim nakladd danych sluzeb. UdrZovanim vétSiny procest
internich je management schopen udrZovat podstatné bliZe pohled na provadénou praci. Otazky
divéry a nespolehlivosti Ize dile omezit, coZ umoziuje vétsi flexibilitu, transparentnost a v fadé
pripadl i kapacitu uvnitf internich tym@. Vezmeme-li v vahu klasickou formu poskytovani
vefejnych sluZeb intern€, pak je zde celkova odpovédnost v podstaté vnitini zaleZitosti zaloZena
na hierarchickych kontrolach zamérenych na vstupy a procesy u jednotlivych tiadt.

Interni zplisob ma na krajskych tradech podstatné nizsi zastoupeni v porovnani s externi
formou a je vyuZivan tehdy, pokud urad povaZuje dané procesy nebo ¢innosti za klicové a kdy
jejich zabezpeceni externim dodavatelem by mohlo znamenat p¥ili§ vysoké riziko. V praxi se tak
jedna zejména o prtipady, kdy zameéstnanci pracuji s dllezitymi daty ¢i informacemi. Tento
diivod lze vramci interni varianty zaradit mezi klicovy, a i kdyZ koresponduje s teoretickym
pojetim této problematiky, neni vsak jediny zejména z divodu rizné specifikace zkoumanych
sluzeb. Z tohoto diivodu se vyznamnosti kritérii u jednotlivych sluZzeb zpravidla mohou lisit.

Tabulka 6: Hlavni diivody interniho zabezpecovani sluzeb a jejich vyznamnost

DUVODY PRO INTERNI ZABEZPECOVANI SLUZEB V\;(SZEADII\\I/[AN(I\)HSI'II‘? W;ggl\%:lv:sn
Finanéni naro€nost outsourcingu 75 Klicovy
Slozity pfechod na externi zplsob zabezpecovani 74 Dalezity
Dostatek vlastnich odbornych pracovnich sil 74 Dalezity
Obava ze selhani vybraného dodavatele 70 Dalezity
Obava z mozného snizeni poskytované kvality 72 Dalezity
Obava z uniku internich informaci organizace 78 Klicovy
Negathn sasence v souisiost s et .
LepSi celkova kontrola jednotlivych €innosti uradu 82 Klicovy

Zdroj: vlastni vyzkum
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Obavy z Uniku dilezZitych informaci jsou tak logickym diivodem pro sluzby v oblasti spravy IT
a pravni sluzby s vyznamnosti 78%. Kontrola nad vnitfnimi procesy a ostatnimi ¢innostmi tfadu
s celkovou vyznamnosti (82%) je nejvyznamnéjsi determinant pro volbu interniho zpiisobu a to
témér u vSech druhi sluzeb mimo dopravni a dklidové sluzby. Dalsi dilezité faktory se tykaji
finan¢ni stranky, konkrétné finan¢ni narocnosti pti outsourcingu (75%) dale spojené se slozitym
zplUsobem pri prechodu na externi zptisob (74%). Oba tyto faktory maji hlavni vyznamovou
spojitost s vysi transakénich nakladii patrnych zejména u odbornych ¢innosti jako sprava IT a
pravnich sluzeb zejména z dlivodu sloZité koordinace s externim dodavatelem ale roli zde hraji i
problémy spojené zejména s nalezenim vhodného poskytovatele a z hlediska komparace
s externi alternativou potom i samotna cena sluzby.

Charakteristickym rysem u rutinnich ¢innosti jako sprava a idrZzba budov a rovnéz uklidové a
bezpecnostni sluzby je obava uradi ohledné snizeni kvality u poskytovanych sluzeb (72%),
ktera se nakonec v niZe uvedené dalSi kapitole této prace ukaZe jako opravnéna. I kdyz byly u
nékterych uradl zjistény (coby dalsi diivod pro volbu interni formy zabezpecCovani) negativni
zkuSenosti v souvislosti s externim zabezpefovanim nékterych sluzeb v minulosti, nebyl této
skutecnosti podle dotaznikového Setreni dale prikladan Zadny vyraznéjsi vyznam (48%). V praxi
se pak dany problém dle zjisténi tykal vzdy kvality prace nékteré z uklidovych sluzeb. U
pomocnych sluZeb plati obecné vyznamové vysoka obava ze selhani pripadného externiho
dodavatele (70%).

Insourcig je mimo jiné i ¢innost zamérena na zdroje, a proto je tfeba presné posoudit interni
kapacity, schopnosti a rovnéZz potencidlni naklady na nabor novych pracovnich sil. V této
souvislosti zkoumané dlvody ohledné dostate¢cného mnozZstvi vlastnich personalnich sil
dosahuji priim. vyznamnosti 74%, jsou viak pomérné diferencované. Je takto jednim z hlavnich
dtivodd u odbornych sluZzeb (80%), naopak u sluZeb pomocnych vykazuje vyznamové jednu
z nejnizsich hodnot (68%). Diky vlastnim vytvofenym tymim jsou lidé okamZité k dispozici,
obecné vSak v dané véci plati, Ze jakakoliv internalizace rutinnich tkolli pravdépodobné také
zvysi potfebu nutnosti funkci interni spravy.

3.6.2 Externi zpusob zabezpecovani

a) Pomocné c¢innosti (sluzby):

Hlavni pri¢inou trendu externiho zabezpefovani pomocnych ¢innosti na Krajskych uiadech je
dle naseho zjisténi vytésnéni nekli¢ovych ¢innosti mimo organizaci (86%) a to prakticky u vSech
zkoumanych uradi a napti¢ vSemi typy pomocnych sluZzeb. Velky vyznam (82%) je prikladan
také moZnosti sniZeni nakladli (zejména organizacnich) za pomoci outsourcingu u relativné
jednoduchych ¢innosti nebo tkolt, které zpravidla nevyzaduji prili§ vysoké vstupni naroky na
vzdélani, Skoleni nebo adaptaci v daném prostiedi (Uklid, bezpecnostni sluzby ¢i stravovani).
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Spolu s kvalitnim zmapovanim nakladd pomtZe vyvést z jednotlivych diradl (jako objednatele)
skupiny ¢innosti, které 1ze zajistit prostrednictvim externich subjektti levnéji a ve vyssi kvalité. 3
Vytésnéni neklicovych ¢innosti z Krajskych tradi a pfevedeni téchto ¢innosti na externi zplisob
podporuje dale i fakt, Ze fizeni prevazné vétSiny téchto sluZeb predstavuje pro vedeni na stredni
urovni pii internim zabezpecovani obtiZznou koordinaci u ¢innosti a ikold spojenych s lidskymi
zdroji (napt. planovani a fizeni, motivace, absence zaméstnanci, $koleni, FeSeni fluktuace atd.).

Tabulka 7: Hlavni diivody vedouci k outsourcingu sluZeb a jejich vyznamnost

DUVODY PRO OUTSOURCING SLUZEB V\;(S;IEADII\\IAAN (I\)HSI;A W;ggl\%:lv:sn
Uspora / snizeni naklad( 78 Kligovy
Snizeni pfimého persondlu (zaméstnanct) 69 Dalezity
Soustiedéni se na hlavni ¢innost organizace 76 Klicovy
Zvyseni kvality vystupu 62 Dalezity
Nedostatek internich personalnich zdrojd 38 Méné dalezity
Vyté&snéni neklicovych €innosti mimo organizaci 80 Klicovy
Vy$si celkova efektivnost 69 Dalezity
Presun rizik z dané organizace na externi subjekt 44 Méné dalezity
Specializace, odbornost a praxe externich firem 62 Dalezity

Zdroj: vlastni vyzkum

NiZ$i vyznamnost vySe uvedenych dvou kritérii byla zaznamenana pouze u sluzby spravy a

udrzby budov a dopravy. Zde je hlavnim divodem skute¢nost, kdy u téchto sluzeb ptevazuje
interni plisob zabezpecovani v ramci jednotlivych aradu.
Posledni vyznamové vyrazny divod pro externi zabezpecovani je soustfedéni se na hlavni
¢innost organizace (72%), jednozna¢né dominujicim u sluZeb uklidu, ostrahy a spravy budov.
Jedna se tak o typy poskytovanych sluZeb, které ve vétsi ¢i mensi mite prechazi pod spravu
externich firem jiZ od samého zacatku, coZ potvrzuje i fakt, Ze konkrétné u bezpecnostnich a
uklidovych sluZeb je externi zplisob zabezpecovani u nékterych krajskych tradt v 50% pripadt
vyuZivan jiz od samého pocatku fungovani krajskych uradd, tedy od roku 2001. Outsourcing
téchto oblasti ziskal za dobu jejich nékolikaletého globalniho vyuZivani bohaté zkuSenosti a
urady tak v této souvislosti mimo jiné ocekavaji maximalné profesionalni piistup spojeny i s
moznymi efektivni postupy.

3 Jak ale uvidime déle v kapitole vénujici se problémiim a dopadiim v ramci externiho zabezpe&ovani, je to pravé kvalita, ktera
u této skupiny sluzeb zaujima jednoznacné nejvyssi podil v ramci sledovani problémovych faktort
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Vsechny tri vySe uvedené diivody tak tvoii klicové aspekty rozhodovaciho procesu v ramci
prechodu na outsourcing ndmi zkoumanych sluzeb a zaroven timto reflektuji i s teoretickym
pojetim outsourcingu, jako hlavniho nastroje zabezpecovani sluzeb externim zplisobem.

Ptehled hlavnich dlvodl externiho zabezpecCovani sluZeb je vyhodnoceny v niZe uvedené

tabulce. Vysledné miry vyznamnosti zde uvedené jsou celkovym primeérem jak pomocnych, tak
dopliikovych sluZeb. Jejich dil¢i hodnoty jsou pak uvadény pribézné v zavorce v textu.
Dal$im divodem, spole¢né provazanym s jiz zminénym a vySe uvedenym sniZovanim nakladi je
sniZeni p¥imého personalu (zamé&stnancil) u danych &innosti (72%). Uvahy o tispofe mzdovych
nakladid vedou zpravidla k zadkladnim rozhodnutim o vyuZiti outsourcingu. Za pomoci ¢etnych
mechanismlii mohou potom externi dodavatelé efektivnéji sniZovat mzdové naklady. Avsak
samotné zaméfeni na pfimé mzdové naklady miiZze byt zavadéjici a zjevnym nasledkem potom
miZe byt uroven a kvalita poskytované sluzby spojena s problémem fluktuace zaméstnancd.
Nejvétsi dopady uvedeného opatieni byly v naSem piipadé zaznamendny u bezpecénostnich a
uklidovych sluzeb. Této problematice se bude dale vénovat samostatna kapitola.

Stravovaci sluzby jako urcité specifikum ze skupiny pomocnych sluZeb jsou zabezpecovany
vyhradné externim ztisobem a mimo vyse uvedené klicové diivody je zde vyznamnou mérou
reagovano na existujici skutec¢nost, kdy tato ¢innost vyZaduje pomérné velké investice (a to
nejenom v pocatku), aby bylo mozné splnit nové a stale prisnéjsi normy riizného zaméreni jako
napf. bezpecnost potravin, surovin, poZadavky na vybaveni, hygienické normy apod. Za takové
situace je pak externi zplisob idealnim FeSenim, nebot stravovaci (cateringové) firmy zpravidla
realizuji Uspory z rozsahu a na zakladé této skute¢nosti mohou nasledné nabidnout pfiznivou
cenovou habidku, coZ v kone¢né fazi vede po ekonomické strance k oboustranné spokojenosti a
dohodé ve vztahu zadavatel /dodavatel.

b) Dopliikové (odborné) sluzby

V tvodu predchozi kapitoly jsme uvedli, Ze do skupiny dopliitkovych odbornych ¢innosti jsou
vnaSem pripadé zahrnuty sprava IT a pravni sluzby. DGvody pro externi variantu jejich
zabezpecovani budou proto zejména s ohledem na odbornost, finanéni naro¢nost ¢i personalni
kapacity zcela odlisné v porovnani s pomocnymi sluzbami v predchozi kapitole. Ve vefejném
sektoru lze pro outsourcing téchto sluZeb obecné argumentovat prevazné z rozpoctovych nebo
odbornych a personalnich dvodd.

V ramci zjistovani kritérii pro samotny vybér externtho dodavatele bylo rovnéz zjiSténo, Ze u
odbornych sluZeb jsou pti vybéru dodavateld vyrazné zohlediiovany odborné znalosti a mnohdy
i pfipadna praxe v nékteré z instituci vefejného sektoru.

Sluzby spravy IT jsou z pohledu naseho vyzkumu specifické zejména svym Sirokym rozsahem
riznorodych ¢innosti vztahujicich se z odborného hlediska k danému zameéteni. Jako obor pak
prochazeji pomérné rychlym, nékdy aZ turbulentnim vyvojem a také vykazuji ze vSech nami
zkoumanych sluZeb nejvyssi podil ¢aste¢ného outsourcingu.
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Primarnim motivem k outsourcingu sluZeb IT je predevsim nedostate¢na kapacita internich
zdroji jednotlivych IT oddéleni (78%), ktera je v prevazné vétSiné organizaci dimenzovana s
ohledem na zajisténi podpory provozu informacnich systémi a jejich béZny provoz v ramci
fungovani uradu. Avsak pii potfebé intenzivniho rozvoje informacnich systémi, ptip. zavadéni
novych technologii, je z kapacitnich diivodii nutné zacit uvaZovat o pokryti vybranych praci
pomoci externich zdrojii. Neméné dileZitym motivem k outsourcingu praci je doplnéni internich
tymi o certifikované odborniky s rozsdhlymi zkuSenostmi z realizace obdobnych projektt a
vyuzit tak jejich dovednosti a odbornosti, coZ je v podstaté druhym klicovym dlivodem pro
outsourcig s mirou vyznamnosti 76%. Poslednim klicovym divodem je snaha o dosaZeni vyssi
celkové efektivnosti (75%), zde v8ak spojena spise s kritériem ekonomické vyhodnosti a uspory
nakladd (75%). Naklady na samotné ziskani a zaméstnavani internich Spickovych IT odbornikt
obecné patfi mezi vysoké a mimo to je potfeba pocitat i s ndklady na udrzovani, piip. dalsi
pribézné rozsitovani jejich kvalifikace.

Na opacném pélu vyznamnosti se nachazeji diivody, které naopak dominovaly u pomocnych
sluZeb, konkrétné sniZeni personalu (58%), vytésnéni neklicovych ¢innosti z organizace (58%) a
soustiredéni se na hlavni ¢innost (58%).

Tak jako prevazna ¢ast firem z oblasti soukromého sektoru pravni sluzby ve své organizaci
outsourcuje, tak i ndmi zkoumané krajské urady nedisponuji zpravidla komplexnim pravnim
oddélenim a pro urcité druhy své ¢innosti vyuzivaji pro tuto specializaci sluZeb externich firem
nebo spole¢nosti.

Z hlediska diivodii vedoucich k outsourcingu se tu nachazeji na stejné mife vyznamnosti dva
kli¢ové determinanty, konkrétné zvyseni kvality vystupu a dale nedostate¢na kapacita internich
zdroji (70%). Vyssi kvalitu v porovnani s internim zabezpecenim zde ilustruje fakt, Ze externi
firmy byvaji vramci pravniho odvétvi specializované na konkrétni, bliZe vymezené oblasti
pravniho systému (odborné poradenstvi, auditorské sluzby, ekonomika). Dals$im vyznamnym
diivodem pro outsourcing je kromé vysoké pridané hodnoty téchto sluzeb rovnéz presun rizik
z Ufadu na externi subjekt (68%), kdy se diky smluvnimu prevzeti zodpovédnosti a garance
prenasi odpovédnost za provedenou praci na pravni kancelar, kterd je pro pripad zpisobeni
$kody v ramci vykonu praxe pojisténa. Pravni kancelare rovnéz ve vlastni rezii zajiSt uji neustaly
rozvoj odborné urovné svych zaméstnanct. S timto jsou dale spojeny dalsi zkoumané dtvody,

Vv s

konkrétné zvySeni kvality vystupu (57%) a vy3si celkova efektivnost u tohoto typu sluzby(57%).

Mame-li rozhodovaci proces nami zkoumanych sluzeb hodnotit v komplexnich souvislostech
a vztazich mlZzeme oznacit jako skuteCnost, Ze neexistuje Zadna relevantni zavislost mezi
jednotlivymi determinanty ve vztahu k charakteristice jednotlivych krajskych tradd, jak jsme jiz
uvedli vySe. Rovnéz tvrzeni, Ze: ,,(im vysSsi jsou prijmy organizace z verejného rozpoctu, tim je
sektorem (Grubisi¢, 2018) nebylo timto Setfenim potvrzeno. Z organizacniho hlediska lze pak
kladné hodnotit situaci, kdy se na kone¢ném rozhodnuti o zabezpecovani sluZeb podilela ve
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v8ech zkoumanych ptipadech vZidy komise, tym nebo urc¢ena skupina. Nebyly zde Zadné piipady,
kdy by o dané véci rozhodoval jednotlivec nebo by konec¢né rozhodnuti bylo ptrikdzano ,shora“

3.7 Zpusoby a kritéria vybéru externich dodavatelu sluzeb

Dalsi dtlezitou kategorii naseho Setfeni bylo zmapovani zplsobl vybéru potencialnich

externich dodavatelti vybranych sluZeb v kontextu zakona o zadavani verejnych zakazek.
Prostrednictvim vetejnych zakazek, jejichZ prakticky postup resi nyni zakon ¢. 134/2016 Sh.
dochazi k vydeji znacné ¢asti vetejnych prostiredkd, proto je v dne$ni dobé této oblasti vénovana
nemald pozornost jak ze strany statu, tak i Siroké verejnosti. Smyslem a také hlavnim cilem je
maximalni zabranéni korup¢énim praktikam a dale efektivni a hospodarné pouzivani fin. zdroji a
z toho plynouci Gspora verejnych prostredk.
V souladu s vySe uvedenym zakonem existuje nékolik moZnosti zadavacich fizeni, my se vSak
zaméfime pouze ty, které byly predmétem naSeho dotaznikového Setfeni v ramci krajskych
tradt CR. Nasledujici, a pro vefejny sektor rovné% nejéast&jsi typy Fizeni pro vybér externich
dodavatelti (HKCR, 2019), které byly potvrzeny i dotaznikovym $etfenim byly uvedeny:

e oteviené rizeni

e uzsi rizeni
e jednaci rfizeni
e zjednodusené podlimitni Fizeni

e primé zadavani

Graf ¢.5: Vybér externich dodavatelii sluzeb podle druhu zadavaciho Fizeni
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Zdroj: vlastni vyzkum
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zadavatel vyzyva neomezeny pocet dodavatelli jak podani nabidek, tak k prokazani splnéni
kvalifikace. Zahajeni fizeni je provadéno odeslanim typizovaného formulafe ozndmeni o
zah3jeni zadavaciho tizeni do Véstniku verejnych zakazek. Z grafu je zfemé, Ze krajské urady
vyuZivaji tento zplisob s velkou prevahou, kdy minimalni zastoupeni je zde 65% u témér u vsech
zkoumanych sluZeb.Tento druh zadani spolu se zjednoduSenym podlimitnim zajiStuje rovnéz
maximalni miru konkurenéniho prostiedi uchazeci o verejnou zakazku.

ZjednoduSené podlimitni fizeni, jak je ostatné z nazvu patrné je vlastné ve své podstaté
zjednoduSenou formu otevieného fizeni a v nasem vyzkumu dosahuje cetnosti okolo 10%.
Diivodem je omezeny finanéni limit objemu zakazky. Rizeni je zahajovano zvefejnénim vyzvy k
podani nabidek na profilu zadavatele, kdy je tak vyzyvan neomezeny pocet dodavateld k podani
nabidky. Soucasné miiZe byt tato vyzva i adresné odeslana, a to vZdy minimalné 5 dodavateltim.
Oba vysSe uvedené zpiisoby patfi k nejtransparentnéj$im druhlim zadavacich fizeni a nami
zji$t&na jednotlivd procentudlni zastoupeni také plné reflektuji s priimérem CR u vefejnych
zadavateli celé CR (MMR, 2018, 2019).
dodavatelé jsou nejprve povinni v ramci podané Zadosti o ucast prokazat splnéni zadavatelem
pozadované kvalifikace a teprve tito ,kvalifikovani“ dodavatelé jsou nasledné vyzvani k podani
nabidky. Priimérna ¢etnost se pohybuje v rozmezi 10-15% podle konkrétniho typu sluzby.

Pfimé zadani, které je spojovano s nejmens$i transparentnosti ze vSech vySe uvedenych

zplsobl je v naSem piipadé (v souladu s legislativou) vyuZzivano spise ve vyjimecnych ptipadech
a za splnéni predepsanych podminek ¢i vyjimek, které jsou u tohoto typu zadavaciho rizeni
vyzZadovany. Jeho zastoupeni u ndmi zkoumanych uradi dosahuje necelych 5%. Tento typ zadani
je znamy spise z minulosti, kdy byl hojné vyuZivan nejenom ve vefejném sektoru a kdy byl také
neziidka spojovan s korup¢nimi praktikami spole¢né spojenymi s celkovou netransparentnosti
zadavaciho procesu. V uvedené souvislosti naptiklad podle zpravy OECD mapujici tiplatkarstvi
(Transparency.cz, 2019, s.2) je nadpolovi¢ni vétSina uplatkarskych trestnych ¢inti spojena se
zadavanim vefejnych zakazek, pfiCemz v priméru vySe uplatku predstavuje témeéfr 11 %
z celkové hodnoty transakce a kolem 35 9% ziskd.
Pokud bychom méli zakladé danych informaci provést komparaci téchto zakladnich zptlisobd,
pak je zfejmé, Ze krajské urady vyuzivaji transparentni zplsoby pro vybér dodavateld sluzeb
v ramci zadavacich fizeni. Jak bylo dale zjisténo, vSechny krajské urady postupuji v dané véci
podle internich zpracovanych a zavedenych metodik pro ucely zadavani verejnych zakazek.

7 vz

Nasledujici ¢ast této kapitoly rozloZena podle zkoumanych témat do tii samostatnych grafi si
klade za cil zjistit, zda se Krajské urady rozhoduji pro externi zabezpecovani vybranych sluzeb
nabidky) nebo podle ekonomickych kritérii v kombinaci s dal$imi kritérii, tak jak uvadi v dané
véci ve své ekonomické analyze Ochrana (2008, s. 35), a kterd se tyka oblasti zadavani a
hodnoceni vefejnych zakazek, ktera s danou problematikou uzce souvisi.
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Zakon o zadavani verejnych zakazek stanovuje mimo jié dvé zakladni hodnotici kritéria v
souvislosti s vybérem dodavatele verejné zakazky, kterymi jsou ekonomicka vyhodnost nabidky
a nejnizs$i nabidkova cena.

Graf ¢.6: Kritéria pouZivana pri vybéru dodavateli u smluvné
zabezpecovanych sluzeb
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Zdroj: vlastni vyzkum

V oblasti zjistovani uvedenych kritérii mizeme ve vySe uvedeném grafu ¢. 6 vidét jednoznacnou
prevahu kritéria nejniZ$i nabidkové ceny, které se u prevazné vétsiny sluzeb pohybuje v rozmezi
50-70%. Zvlast patrny je tento stav u sluZeb z oblasti facility managementu. Kritéria nejnizsi
nabidkové ceny lze vyuZivat, je vSak nutné definovani a garance urcité (minimalni poZadované)
urovné nabizeného plnéni verejné zakazky, tzn. z pozice zadavatele jasné vymezeni vSech
predpokladi a podminek v zadavaci dokumentaci (OZIVENI.CZ, 2018).

Pouze oblast IT sluZeb hlavné z povahy své specifikace, Sirokého zaméreni a sloZité diferenciace
tohoto odvétvi vyuZiva kritéria ekonomicky nejvyhodnéjsi nabidky a to v rozsahu okolo 70%
zkoumanych dtadt.

VyuZiti ekonomicky nejvyhodnéjsi nabidky pfi vybéru dodavatele v sobé dale zahrnuje soubor
dil¢ich kritérii, na jejichZ zakladé se pak dané organizace rozhoduji. Mezi nejc¢astéjs$i uvedené
v dotaznikovém Setreni lze zminit zejména kvalitu, image, reference, nejnizsi cenu, prip. pomér
ceny a kvality. Pokud zde jiZ zminiujeme pojem kvalita, povazuji za nutné dodat, Ze uZ samotna
volba dodavatele podle nejniZ$i nabidkové ceny nemusi nutné znamenat standard v oblasti
kvality zabezpecované sluzby a ¢asteCny problém miZe znamenat i poruSeni pravidel pro
efektivnost a tcelnost z hlediska vynaloZenych zdroj.

V navaznosti na zjisténé udaje z predeSlého grafu, tedy prevahy kritéria nejniZsi nabidkové
ceny pri vybéru dodavatele, vznika zaroven nutnost prezentovat prehled podle ¢eho, nebo jakym
zplsobem je vlastné tato cena u nami zkoumanych sluzeb hodnocena a stanovena, prip. jaka je
jeji struktura. Z vyznamového hlediska se takto jedna o kli¢ovou polozku smluvniho vztahu.
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Nastaveni cen v outsourcingovych smlouvach a stanoventi jeji struktury je moZno praktikovat
nékolika zplisoby od kterych se pak odviji kone¢ny typ platby za konkrétni sluzbu.

Graf ¢.7: Stanoveni ceny sluZeb u externiho zptisobu jejich poskytovani
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Zdroj: vlastni vyzkum

Vyse uvedeny graf diferencuje tyto zjisténé tidaje do ¢ty moZnych variant. Konkrétné platbu

za vykon, fixni platbu za dané ¢asové obdobi, kombinaci obou vy3e uvedenych a jiny (bliZe
neurceny) typ platby. V této véci bylo zjisténo, Ze nejvice preferovanym zplisobem plateb je
platba za vykon, ktera s jasnou prevahou dominuje u spravy a udrzby budov (64%), pravnich
sluZeb (55%) a ddle u sluZeb stravovani a dopravy, kde shodné vykazuje 100%. Stanoveni platby
na zakladé vykonu se velmi ¢asto pouziva ve spojeni s tradi¢ni metodou stanoveni cen, jako je
¢as nebo materidly.
MoZnost fixni platby za stanovené obdobi zpravidla funguje dobfe za situace pokud existuji
stabilni a jasné poZadavky, cile a rozsah. V nasem pripadeé je nejvice vyuZivana u bezpec¢nostich
sluZeb (60%), kde je platba zaloZena na ¢asové bazi a kde bychom méritelna vykonova kritéria
jen stézi hledali. U zbyvajicich sluZeb, které tuto moznost vyuZivaji se pak zastoupeni pohybuje
v rozmezi 10-20%. Placeni pevné stanovené ceny za outsourcingové sluzby poskytuje i urcitou
vyhodu, protoZe ¢ini niklady na tyto sluzby predvidatelné. MiiZze byt vsak urcitou komplikaci ve
vztahu k dodavateli, ktery musi splitovat troveii sluZeb za urcitou danou cenu bez ohledu na to,
kolik zdroji tyto sluzby skute¢né nakonec vyZaduji. Z tohoto diivodu ma zptisob fixni platby
nejmensi zastoupeni a vyuzivan je predevsim u sluZeb s pfedem pevné stanovenym c¢asovym
(hodinovym) rozsahem své ¢innosti.

Kombinace platby za vykon a fixni platby je optimalnim feSenim u sluZeb, jejichZ struktura
vykonavané ¢innosti v sobé zahrnuje jak ¢asové hledisko, tak urcity podil vykonové slozky.
VnaSem pripadé tak zahrnuje prevazné sluzby zoblasti IT a uklidové sluzby (se zjiSt€nym
podilem cca 50%).

Idealni zplsobem je fixni platba za zakladni standardni sluzby plus proménné dodatecné
prokazané sluzby, i kdyZ z hlediska specifikace nékterych typl sluZeb nelze toto standardné
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pouZzit. Optimalnim modelem ceny outsourcingu tak ziejmé zlstava model, ktery motivuje
dodavatele ke kvalitnim sluZzbam (podpofeny smluvnimi sankcemi v ramci SLA) a zaroven bliZe
definuje uréenou , miru spokojenosti“ zadavatele.

Ostatni neméné dlleZita kritéria, ktera tvori posledni ¢ast této kapitoly a jejichZ jednotlivé
stanovené miry duleZitosti slouZi jako pomocné indikatory vybérového procesu u smluvné
zabezpecovanych sluzeb podrobné prezentuje nasledujici graf. Kvyhodnoceni bylo vyuZito
Likertovy hodnotici $kaly odpovédi se ¢tyfmi moZnostmi miry dileZitosti podle niZe uvedeného
procentualniho déleni.

Tabulka 8: Hodnotici Skala odpovédi

VARIANTA ODPOVEDI MIiRA DULEZITOSTI KRITERIA
velmi dilleZité (kliZové) 100%
dalezité 75%
spi$e neddlezité 25%
zcela nedilezité 0%

Zdroj: vlastni zpracovani

Krajské urady zde hodnotili jak velkou ulohu hraji pfedem dana kritéria pii nasledném vybéru
dodavatele, a to prostfednictvim vyjadteni jejich miry dileZitosti u kazdé sluzby samostatné.
Zjistovanymi udaji byly predevsim charakteristiky, které se tykaji aktualni situace potencialniho
dodavatele bliZe hodnocené z nékolika thld pohledu (finan¢ni situace, technické a personalni
kapacity pro zabezpeceni sluzby, odbornost a znalosti nebo zkuSenosti ve spolupraci s vefejnym
sektorem).

Graf ¢.8: Mira diileZitosti jednotlivych Kritérii pri vybéru dodavatele sluZeb
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Vy8e popsana kritéria tvori dle zjisténi zakladni soubor pii vybéru dodavatelskych firem,
nicméné pro spravné fungovani smluvniho vztahu je potteba sledovat celkovy profil dodavatele
(komplexnost nabidky sluzeb, provéreni ptip. doloZeni referenci obdobnych zadavateld,
reputace na trhu apod.).

Z vysledkd je ztejmé, Ze Krajské urady ptikladaji pri vybéru externého dodavatele z hlediska
dilezitosti nejvétsi vyznam kritériu personalni kapacity (primér 65%) na zabezpeceni sluzby,
kde u v3ech sluZeb kromé dopravy toto dosahuje minimalni hodnoty 60% , u spravy IT hodnoty
70% a napf. u bezpecnostnich sluZzeb 80%. Diivodem je zde zfejmé potieba skutecné jistoty
z hlediska lidskych zdroji u dodavatele. Druhym nejvySe preferovanym kritériem je potom
odbornost, znalosti a praxe s primérnou mirou dileZitosti 62% a s nejvétsim zastoupenim u
sluZeb s odbornym a kvalifikovanym zamérenim (pravni sluzby 73%, sluzby IT 92%). Naopak
finan¢ni situaci firem nebo jejich skuSenosti v oblasti verejného sektoru je prikladana spiSe
formalni diileZitost a obé tato kritéria dosahuji shodné 52%, pricemz zde plati, jako v predeslém
pripad€ vyrazna prevaha téchto kritérii u sluZeb spravy IT a pravnich sluZeb, zejména pak ve
vztahu zkuSenosti a spoluprace s VS. Technické kapacity, jako posledni sledované kritérium
(primér 58%) je kromé pravnich sluzeb relativné vyrovnané u vsech ostatnich sluZzeb. Vyssi
mira duleZitosti tohoto kritéria je vSak zfejma opét u spravy sluzeb IT (70%). Mame - li tyto
zjisténé vysledky stru¢né shrnout, pak nejvyssi primérna mira dlleZitosti napfi¢ vSemi kritérii
je prikladana sluzbam IT (74%), naopak u dopravnich sluZeb je mira dlleZitosti vSech kritérii
plati, Ze se jedna o individualni hodnoceni, které se miize u jednotlivych krajskych tradt nékdy i
vyrazné liSit

3.7.1 Charakter smlouvy s dodavatelem

Smlouva, jako nejdileZitéjsi clanek smluvniho vztahu musi svym obsahem spliiovat vSechny
naleZitosti k tomu urcené. Jiz v zakladni, uvodni fazi zadavaciho fizeni by mél zadavatel mit
jasnou predstavu o tom, co bude predmétem verejné zakazky a co bude vlastné po potencialnich
uchazecich poZzadovat. Mastelova (2013, s. 47) v dané véci upresinuje, Ze ,, predmét plnéni musi
byt v zaddvacich podminkdch vymezen v podrobnostech nezbytnych pro zpracovdni nabidek z
diivodu, aby samotni uchazeci védéli, co maji zadavateli nabidnout a jejich nabidky mohly byt
vzdjemné porovnatelné.”

Prostfednictvim dotaznikového Setfeni bylo v souvislosti se zaméfenim této kapitoly také
zjisténo, Ze vSechny dotazované krajské urady maji ve smlouvach jasné definovany predmét
zadavani ke vSem uvedenym typim sluZeb.

NiZe uvedeny graf ¢.9 potom interpretuje dale vysledky, které se svym zamérenim vztahuji
k moZnostem zabezpeceni ¢i oSetieni situaci, kdy dojde ze strany dodavatele k poruseni nebo
odchyleni se od poZadovaného predmétu plnéni sjednaného smlouvou (kvalita, SLA apod.)
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Vzhledem k tomu, Ze témér 75% nami zkoumanych uradli ma v uzavienych smlouvach trvale
zakotvenu vice jak jednu moZnost z uvedenych variant téchto opatreni a nékteré urady maji i
v8echny existujici moznosti, nebyl tady z hlediska vypovidaci schopnosti pro interpretaci
vysledkl zvolen graf vyjadfujici procentudlni zastoupeni tak jako v pfedchozich pripadech, ale
graf vyjadrujici pocet jednotlivych dil¢ich opatieni uvedenych ve smlouvé pro jednotlivé druhy
sluzeb.

Graf ¢. 9: Zpiisoby eSeni nedodrzeni zavazki vyplyvajicich ze smlouvy
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Zdroj: vlastni vyzkum

Z grafu je zfejmé, Ze v oblasti vySe uvedené problematiky zaujima nejvétsi podil pozadavek na
sjednani napravy vzniklé situace, tedy varianty, kterd ma sice nejmirn€jsi dopad na dodavatele,
ale zaroveni ma také nejnizsi ic¢innost pfi vyvozeni dlisledki za nedodrZovani zavazkid. Prevaha
tohoto FeSeni je svou Cetnosti patrna zejména u sluZeb facility managementu, kde spolu s dalsi
moznosti, tj. postihu finanénimi sankcemi tvofri komplexni ramec feSeni nedostatkl, prip.
odchylek od poZadovaného plnéni povinnosti a to u vSech sluZeb kromé pravnich sluZeb.
MoZnost finan¢nich sankci na rozdil od ostatnich variant feSeni zde vykazuje Siroky rozsah
variability, protoZe vyse téchto sankci je zpravidla pouZivdna podle miry nebo zavaZnosti
poruseni smlouvy. Svym zastoupenim je ¢astetné pocetné shodny s moZnosti poZadavku na
sjednani napravy opét svyjimkou pravnich sluZeb, kde je tato moZnost ziejmé nahrazena
individudlnim ujedndnim smluvnich stran. ZruSeni smlouvy pfipadné vypovéd jako dalsi,
(nejprisnéjsi a nejucinnéjsi) moZnost feSeni vzniklych situaci je zastoupena u vSech zkoumanych
sluzeb, sjednoznac¢nou prevahou u pravnich sluzeb. V souhrnu tak miiZeme konstatovat, Ze
zpusoby FeSeni pii nedodrzovani zavazki jsou zde vice ¢i méné imeérné potencidlnimu riziku.

Jednim ze zakladnich atributi pfi externim zabezpecovani sluZeb je kromé jiného také casovy

horizont, na ktery je dana smlouva uzavtena. Z dostupnych, jiZz realizovanych vyzkumt v této
oblasti v CR i SR (Ochrana, et al,, 2007; Nemec, 2007; Meric¢kova, 2007; ReZuchovi, 2010) Ize
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vyvodit, Ze prevaZzna vétsina téchto smluv u jednotlivych sluzeb je nej¢astéji uzavirana na dobu
neurcitou a dale, pokud je uzaviena na dobu urcitou, pak doba tohoto kontraktu trva zpravidla
vrozmezi 1-3 roky a jen vyjimec¢né je uzavirena na dobu az péti a vice let.

Graf & 10: Casovy horizont smlouvy u smluvné poskytovanych sluzeb
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Zdroj: vlastni vyzkum

Z hlediska absence komplexnich tidajii pro dané hodnoceni tykajici se tématu délky uzavirani
jednotlivych smluv u externiho zabezpecovani sluzeb je v grafu ¢.10 déleni pouze na dva
zakladni zplsoby, §j. na dobu urcitou (zastoupeni 48%, nebo neurcitou (52%). Smlouvy na dobu
neurcitou zde jednoznacné prevazuji u pravnich sluZeb a stravovani. Obecné vsak plati a stale
vice je uznavano, Ze hlavné v obdobi zpfisiiovani rozpoctd, tispornych opatreni a nejistoty tyto
dlouhodobé smlouvy blokuji nemalou ¢ast finan¢nich rozpoctl téchto uradi a v fadé pripadi
tim sniZuji i jejich finan¢ni flexibilitu. Smlouvy by tak mély mit z hlediska optimalniho
konkurenénéniho prostredi kratkodoby charakter s moZnosti pravidelného prodluZovani podle
aktualni situace, ptipadné z divodu aby mohla po uplynuti sjednané doby probéhnout nova
soutéz.

3.7.2 Spoluprace s dodavatelem a kontrola

Pro dosaZeni ocekavanych vysledkd je rozhodujici priibéZné budovani silného vztahu s
organizaci poskytovatele. PfestoZe smlouvy zde hraji vyznamnou roli, tak mnohdy sami o sobé
nestaci. Organizace vzniklé problémy spojené se sluzbou reSi spole¢né s externim dodavatelem,
pricemZ nedodrzovani zavazkl vyplyvajicich se smlouvy je u Krajskych uradd podle zjisténi
nejcastéji feSeno poZadovanim ¢i povinnosti napravy vzniklé situace.
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Graf ¢.11: Cetnost vzajemné komunikace s poskytovatelem sluzeb
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Zdroj: vlastni vyzkum

Zaklady dobrych dobrych vztahli mezi zadavatelem a dodavatelem musi vyplyvat z méfitelnych
vysledkl spoluprace, nikoli z osobnich vazeb. V kone¢ném diisledku pak sledovani spokojenosti
zakaznika a vyhodnocovani klicovych ukazatelt vykonnosti (KPI), ptipadné i ukazateli SLA
dodavatele vytvari senzitivitu mezi naklady a kvalitou dodavané sluzby.
Vzajemna pravidelnid komunikace s dodavatelem sluZeb u krajskych tradi je na dobré trovni a
dosahuje celkového priiméru 62%, pricemz vykazuje vyraznou pievahu u sluZeb s jednoduchou
meéritelnosti kvalitativnich kritérii. Nejmensi Cetnost vzajemné komunikace je potom u sluZeb
dopravy a pravnich sluzeb.

Bez kvalitni kontroly je zpravidla nemoZné zajisténi poZadované kvality poskytovanych
sluzeb. Z vySe uvedeného dlvodu je proto dlleZité spravné nastaveni Cetnosti a také zpiisobu

jejich monitorovani.

Graf ¢.12: Cetnost monitoringu produkce smluvné poskytovanych sluZeb
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Zdroj: vlastni vyzkum
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U krajskych uradt je tak moZzné vidét jednoznacnou prevahu pravidelného monitoringu, které
urady resi formou (zpravidla mési¢niho) reportingu o zabezpecovanych sluzbach.

V ramci outsourcingu jsou poZadavky na pravidelny reporting u pomocnych sluZzeb (mimo

sluzby dopravy) u vétSiny krajskych utradti smluvné definovamy ve dvou zakl. dil¢ich oblastech,
konkrétné v oblasti fizeni zmén, ktera v sobé integruje celkovy piehled zmén, jak poZadovanych,
tak realizovanych za dané obdobi a druha oblast se tyka feSeni provoznich problémi podle
predem stanovené klasifikace. MoZnosti individudlniho monitoringu je potom vyuZivano u
pravnich sluZeb a sluZeb a ¢astecné i u spravy IT, zejména v zavislosti na struktufe stanovenych
poZadavkl v ramci své odborné specializace. Pouze u sluZeb v oblasti dopravy je monitoring
nepravidelny (sporadicky), ptip. neni pouZivan viibec.
Predpokladem fungovani samotného monitoringu je nutnost stanoveni jak kvalitativnich (SLA),
ketré prevaZuji u pomocnych sluZeb, tak i kvantitativnich (KPI) ukazatelfi. Setfenim vak bylo
zjisténo, Ze zejména SLA ukazatele nejsou u pomocnych sluzeb standardné pouZzivany. Diisledek
této skuteCnosti se potom projevuje vroviné kvality zabezpecovanych sluZeb, konkrétné u
uklidovych a bezpetnostnich sluZeb a stravovani.
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4 EXTERNI ZABEZPECOVANI SLUZEB Z POHLEDU
SPOLECENSKO-EKONOMICKE EFEKTIVITY

vvvvvv

proménné, které jsou sloZité méritelné, prip. nemétitelné viibec (napft. lidsky Zivot, zdravi atd..).
Efektivni outsourcing, resp. celkovou miru zabezpeceni danych ptredpokladii pro jeho spravné
fungovani je moZné hodnotit také z pohledu spoletensko-ekonomické efektivity, tedy tcelné
z hlediska spole¢enskych cilii (effectiveness). Dle Vykladového slovniku Ministerstva financi CR
(MFCR, 20109, s. 442) je zde bliZe definice spole¢ensko-ekonomické efektivity specifikovana jako
»mira, v niZz programy dosahuji ocekdvanych cilii i vysledkii. Efektivnost je nejvyznamnéjsi soucdst
politiky poskytovdni protihodnoty za penize dariovych poplatnikii ve viddnim sektoru. ZboZi a
sluzby sice mohou byt zajistovany hospoddrné a efektivné, pokud ale jejich prostrednictvim
nedosdhneme pozadovanych vysledkii a cilil, pak doslo k promrhdni zdrojii.”

Hodnoceni spolecensko-ekonomické efektivity, jako pojmu zohlediiujiciho pravé specifika
zabezpecovani danych sluZeb v SirS$im slova smyslu bude proto vychazet ze tii stéZejnich
vychozich hodnoticich aspektli (predpokladli) zpracovanych v tabulce niZe, které v sobé zahrnuji
dalsi kritéria zjiStovana v ramci provedeného dotaznikového Setfeni. Pfevazna c¢ast podkladi
pro zpracovani uvedené tematiky tak vychazi z jiZ vyhodnoceného Setieni v predchozi kapitole
s odkazy na konkrétni grafy v textu.

Tabulka 9: Prehled vybranych predpokladii efektivniho outsourcingu a
jejich Kkritéria

ZAKLADNI PREDPOKLADY SLEDOVANA KRITERIA
Transparentnost pfi vybéru e Pouzivani vybranych kritérii pfi hodnoceni uchaze&i
poskytovatele e Pouzivani vybranych kritérii pfi vybéru dodavatele

Zajisténi konkurence mezi , e, .
jednotlivymi uchazeti o vefejnou e Mira konkurence pfi ziskavani veiejné zakazky

zakazku e Jasné definovany pfedmét zadavani
Flexibilita dodavatele e Mira komunikace s dodavatelem sluzby
- mira spoluprace mezi garantem e Typ platby externimu dodavateli sluzby
a dodavatelem e Mira spoleéného feseni problém smluvnich stran

Zdroj : Mikusova, Meric¢kovd, B. a Vozdrovd, Z., Determinanty prinosu outsourcovania sluZieb vo
verejnom sektore (2012) - upraveno autorem

4.1 Transparentnost pri vybéru poskytovatele

Transparentnost pii vybéru externitho poskytovatele, resp. i jeho hodnoceni vychazi primarné
z pfedem nastavenych parametrii a kritérii celého vybérového procesu. Cilem tedy bylo zjistit,
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zda se uvedena organizace rozhoduje pri volbé externiho poskytovatele sluzeb pouze na zakladé

sV s

ktera dalsi vyuZivana kritéria jsou primo zapojena do celkového vybérového procesu a jakou
vyznamnost tato kritéria pfi samotném vybéru u jednotlivych sluzeb vykazuji.

Graf ¢.13: Mira vyznamu hodnoticich Kritérii vybéru
dodavatele z pohledu zadavatele sluzby
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Dotaznik sledoval v dané oblasti jako ekonomické hledisko ex-ante hodnoceni uchazecq, tj.

svv s

sV s

sV s

pomérné zauzivané a v praxi zpravidla neklade tak prisné poZzadavky na celkové hodnoceni a
vybér u nabidek jednotlivych uchazeci.

Ekonomicky nejvyhodnéjsi nabidka, jako dal$i z moZna varianta, je ve své podstaté tzv. slozené
kritérium, coZ v praxi znamena, Ze v sobé obsahuje dalsi dil¢i kritéria, kterd maji stanovené
procentuani vahy dle jejich vyznamnosti. Celkové hodnoceni pak probiha konzistentné dle jejich
vahového rozlozZeni. Timto se tento zplisob stava racionalnéjsSim a zaroven tranparentnéjSim
hodnoticim mechanismem a v navaznosti na vicekriterialni rozloZeni je takto moZno zarucit jak
kritérium hospodarnosti, tak napt. poZadované kvality apod.

Dalsi sledovanou oblasti v ramci hodnoceni transparentnosti je pouZivani vybranych kritérii
pri nasledném vybéru konkrétniho dodavatele, kde byla jako dil¢i kritéra dodavatele vybrana a
upravena na zakladé vybrané literarni reSerse (MikuSova Meri¢kova, Vozarova, 2012, s. 63-72) a
kterd sledovala vyznamnost vyybranych Kkritérii, zejména jejich financni situaci, personalni
kapacity, odborné znalosti (praxi), dale technické kapacity a zkuSenosti s VS v okruhu dané
problematiky. Respondent zde vybiral u kazdého kritéria ze ¢ty moZnosti podle miry souhlasu,
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kdy dané odpovédi byly kvantifikovany na procenta podle pfedem stanoveného klice. Vystupem
je zde vyznamnost (dllezitost), kterou vykazuje podle nazoru zadavatele uvedené sledované
kritérium pri vybéru konkrétniho dodavatele. Zakladem pro zpracovani byly udaje vychazejici z
grafu ¢.8 uvedeného v predchozi kapitole, ktery vyse uvedend kritéria hodnoti a prezentuje pro
kaZdou nami zkoumanou sluzbu jednotlivé.

Shrnutim vysledkdi dochazime k zavéru, Ze z hlediska uvedenych kritérii prikladaly nami
zkoumané urady nejvétsi vyznam persondlnim kapacitdm dodavatele a odbornym znalostem a
praxi, nejmensi vyznam naopak jejich finanéni situaci spolu se zkuSenostmi z okruhu organizaci
vefejného sektoru. Spocitané miry vyznamnosti pro jednotliva kritéria dosahuji spiSe nizsich
hodnot a jejich celkovy priimér ¢ini 58 %.

Hodnotici podminky jsou dale rozsifeny o soubor dal$ich kritérii vychazejicich z aspektu nami
zkoumané transparentosti, konkrétné postup a feSeni pri nedodrZeni zavazkid zakotvenych ve
smlouvé, dale hodnoceni na zakladé c¢asového horizontu uzavienych smluv s jednotlivymi
dodavateli sluZzeb u zkoumanych ufadl a frekvence monitorovani zakazky. VSechna tfi vyse
uvedend Kkritéria jsou jiZ obsaZena v jednotlivych kontraktech a jejich vyhodnoceni pak doplni
pohled na oblast transparentnosti jako celku.

Postup pti nedodrzovani zavazki vyplyvajicich ze smlouvy je dlleZitym ustanovenim, jehoZ
hlavnim tkolem je zejména ,oSetfit* situace, kdy se dodavatel odchyli od poZadovaného
pridéleny ciselné vahy dle jejich dulleZitosti (i G¢innosti), konrétné moznosti zruSeni smlouvy
s vahovou hodnotou 100, moZnosti finan¢ni sankce (70) a poZadavek napravy nedostatkd nebo
chyb (30). Ostatni postupy FeSeni, pokud existuji maji vahu rovnu ¢islu 0. ZruSeni smlouvy je zde
brano jako nejucinnéj$i moznost, jak z pohledu zadavatele, tak i samotné externi firmy, nebot
stimuluje jeji motivaci, aby pokud moZno k feseni problémt nemuselo viibec dojit a souc¢asné
vykazuje i jisty stupenl prevence v této oblasti. Pomérné ucinnym ndastrojem feSeni jsou také
sankce, které smlouvy zpravidla obsahuji a jejichZ funkci je, aby v zavislosti na jejich ,tvrdosti“
minimalizovaly z preventivnich divodii pravdépodobnost vzniku situace, které maji pfedchazet.

Nejcastéji zde pouzivanym nastrojem vychazejicim z naSeho Setfeni je moZnost poZadovani
napravy vzniklé situace (nedostatku), ktery vykazuje coby nastroj s nejnizsi uc¢innosti hodnotu
44%. Finan¢ni sankce potom 23 %. Relativné nizké zastoupeni ma (paradoxné) nastroj, ktery ma
vyvodit nejuc¢innéjsim zplisobem dlisledky za nedodrzovani zavazkil vyplyvajicich za smlouvy tj.
zruSeni smlouvy, vypovédi nebo odstoupenim(s hodnotou 29 %). AvSak s ohledem na vahova
ohodnoceni u jednotlivych nastrojii a také v navaznosti na danou skutecnost, Ze témér 75%
zkoumanych uradi ma v uzavienych smlouvach zakotvenu vice jak jednu moZnost a nékteré
urady maji i vSechny existujici moZnosti, dosahuje timto priimérna hodnota Gc¢innosti postupi za
situace nedodrZeni podminek v jednotlivych smlouvach pomérné vysoké urovné 78%, ktea je
dana synergickym efektem z hlediska poc¢tu danych zpiisobti a opatfeni.

Neméné dileZitym aspektem pii uzavirani smlouvy je také stanoveni doby trvani planované
verejné zakazky na poZadované plnéni zabezpecfované sluzby. Vyjdeme-li z teoretické predikce
v minulosti jiZ realizovanych Setreni, pak jsou smlouvy zpravidla uzavirany na dobu neurcitou a
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pokud je na dobu urcitou, pak s preferovanym primérnym ¢asovym horizontem v rozmezi 2-3
roky (Ochrana a kol., 2007, Merickov3, 2010). Dotaznikovym Setienim bylo zjiSténo, Ze v piipadé
krajskych turaddl je uzavirdno témeér 58% kontraktli na dobu neurcitou, coZ miiZe svédcit o
neptilis odpovédném (neefektivnim) jednani zadavateli. V takovém piipadé se lze ze smlouvy,
kromé i jinych negativ obtiZnéji vyvazat v pripadé nutnosti, cozZ miZe mit za nasledek
komplikace zejména v piipadech, kdy dojde ke zhorSeni kvality poskytované sluzby.

Mimo vySe uvedeného dochazi u smluv s dlouhym ¢asovym horizontem i k omezovani verejné
soutéZe a s tim spojené transparentnosti. Vysoky podil smluv uzavirenych na dobu neurcitou se
nasledné odrazi v hodnoceni tohoto faktoru, které prepoctem daného vahového ohodnoceni
dosahuje necelych 71% .

Poslednim souborem dil¢ich kritérii sledovanych v souvislosti s hodnocenim transparentnosti
pri vybéru dodavatele je frekvence monitoringu produkce smluvné zabezpecovanych sluzeb. Pro
uvedené kritérium byly predem stanoveny tfi vahové ohodnocené moZnosti. Pravidelny
monitoring, jako zakladni nastroj véasného odhaleni problémd, prip. jiného poruSovani zavazki
(vaha 100), dale monitoring priibéZny nebo dle potieby (50) a stav bez monitoringu (0).

K pravidelné kontrole dochazi dle zjisténi celkem v 59% pripadi, déale pak u 34% pripadi je
provadéna kontrola sporadicky, dle potieby a bez jakéhokoliv monitoringu je v soucasnosti 7%
kontrahovanych sluzeb. Primérna hodnota uc¢innosti monitoringu po vadhovém prepoctu zde
¢ini 77%, coZ lze hodnotit jako pozitivni zjiSténi v dané oblasti.

Vyhodnoceni celkové transparentnosti pfi vybéru dodavatele sluZeb je pak zpracovano v niZe

v/
uvedené tabulce, kterd hodnoti tranparentnost jako souhrn hodnoticich kritérii a jejich priimér
tak dosahuje kone¢né hodnoty 69%.

Graf ¢. 14 : Transparentnost pri vybéru dodavatele jednotlivych sluzZeb
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4.2 Zajisténi konkurence mezi uchazeci o verejnou zakazku

Rozbor problematiky zajisténi konkurence mezi jednotlivymi uchazeci zde vychazi ze dvou
hlavnich faktorli, konkrétné tedy ze schopnosti jasného definovani predmétu zadavani, jehoz
vysledky byly prezentovany jiZ v piedeslé kapitole s kladnym vysledkem a dale miry konkurence
pri ziskavani verejnych zakazek.

Zjistovani miry konkurence pfi ziskavani verejné zakazky u ndmi vybranych sluZeb vychazi
fundamentalné ze zjisténych udaji zpracovanych v grafu ¢.5 (s. 69) predeslé kapitoly, které se
tykaly vyuziti jednotlivych druhti zadavacich fizeni vefejnych zakazek. Tyto 4 zplsoby, které
krajské urady v praxi pouZivaji byly nyni sefazeny podle miry, jakou prispivaji ke konkurenci
mezi dodavateli a podle této miry byla potom kazdé z metod piid€lena ¢iselna vaha.

Konkurenci mezi dodavateli nejvice podporuje metoda otevieného tizeni do kterého se tak

miuZe prihlasit kterykoliv uchaze¢ s pfedem definovanymi poZzadavky. Pravé tento ni¢im pfimo
nelimitovany pocet uchazecli o vefejnou zakazku tak podporuje konkurenci v nejvyssi mire a
kromé zde uvedeného je také celkové nejtransparentnéjsim druhem zadavaciho fizeni. Této
metodé tak byla pridélena vaha 100. ZjednoduSené podlimitni fizeni jako principialné shodny
druh s otevienym fizenim av$ak limitovany finan¢nim objemem zakazky ma vahu rovnu 80.
zakladé splnéni kvalifikace pozadované zadavatelem, jinak relativné shodny s ptedchazejicim
zplsobem je pak vahové hodnocen ¢islem 60.
Dalsi ze zplsobli zadavani je jednaci tizeni, kdy zadavatel miiZe pfimo vyzvat jednoho ¢i vice
uchazecl k jednani, jehoZ soucasti je moZnost vyjednavani podminek a zadavatel se zpravidla
snazi zlepsit stanovené podminky ve sviij prospéch. Po ukonceni jednani jsou dale tcastnici
zadavaciho Fizeni vyzvani k predloZeni nabidky. Tomuto druhu fizeni byla ptidélena vaha 30
z diivodu zjevného potlaceni konkurence.

Ptimé zadani, je zptlisob, ktery konkurenci omezuje v maximalni mite, taktéZ neni orientovano
ani k cillenému snizZovani nakladd, naopak miiZe vytvaret prostor napt. pro korupci ¢i jiné nekalé
praktiky. U krajskych dradl je tohoto druhu fizeni vyuzZivano v minimalnim poctu, vidy vsak
v souladu s legislativou a vyjimkami pro tento druh fizeni. Tento druh zadavaciho fizenti je tedy
celkové nejméné efektivnim a také netransparentnim zplisobem ve srovnani s ostatnimi druhy
zadavacich rizeni u verejnych zakazek a jednoznac¢né tak znamena situaci, pri které nedochazi k
efektivnimu sniZovani nakladi. Vahové hodnoceni ma zde proto hodnotu 0 .

Odpovédi z dotaznikového Setfeni, které ndm mély pomoci zmapovat oblast konkurence pri
zadavani verejnych zakazek byly vahové ohodnoceny, dale zprimérovany a kone¢nym vystupem
danych uprav je vyjadreni procentudlni miry konkurence u jednotlivych sluZeb pri ziskavani
vefejné zakazky. Priimérna mira konkurence u jednotlivych sluzeb zde dosahuje hodnoty 85% a

také vykazuje napri¢ jednotlivymi zkoumanymi sluzbami relativné vyrovnané hodnoty. Tyto
hodnoty lze povaZovat za vyborné, kdy hlavnim divodem je zadavani a fizeni vefejnych zakazek
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podle jednotnych doporuceni a metodik zpracovanych u vsech krajskych uradi. Vysledky pak
bliZe popisuje niZe uvedena tabulka.

Graf ¢. 15: Mira konkurence mezi jednotlivymi uchazeci o
verejnou zakazku
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4.3 Flexibilita poskytovatele sluzeb

Jako posledni soubor analyzovanych aspektii, které zde podrobnéji rozeberem bude mit za
ukol zjistit miru flexibility poskytovatelti uvedenych sluzeb. Mezi zakladni faktory, které zde byly
vyzkumem zjiStovany patii Cetnost komunikace s externim dodavatelem, dale typ platby
externimu poskytovateli sluzby4 a poslednim faktorem bude zjisténi miry spole¢ného feSeni
vzniklych problém® mezi obéma smluvnimi stranami. Tak jako v ostatnich vySe uvedenych
zkoumanych kritériich i zde probéhla u vSech odpovédi kvalitativniho charakteru kvantifikace
pomoci pfedem stanovenych ¢iselnych vah.

Cilem kaZdé organizace by mélo byt mimo jiné dosidhnout spolupraci s dodavatelem
partnerského vztahu zaloZenou na vzijemné duvére. Zde u faktoru komunikace s externim
poskytovatelem byla proto sledovana ¢etnost kontaktu mezi obéma smluvnimi stranami. Celkem
se zde nabizely 4 moZné varianty odpovédi, konkrétné tedy frekvence komunikace pravidelna
podle harmonogramu (viha 100), nepravidelna (70), jen pokud k tomu vedou dlivody (vaha 30)
a zadna (0). Odhalovani moZnych problémt (at uZz vzniklych nebo potencialnich) nebo FeSeni

nejcastéjsi forma byla dotaznikovym Setfenim zjiSt€na pravidelnd komunikace (70%). Ostatni

4 Flexibilita zde vychazi z dané skutecnosti, kdy platba v zavislosti na vykonu zpravidla nuti dodavatele 1épe se
prizpisobit aktudlnim poZadavkiim uZivatele a ten ma vlivem tohoto jednani zase vét$i moZnosti ptizplsobeni
produkce jeho aktualnim potfebam organizace

83



EXTERNI ZABEZPECOVANI Z POHLEDU SPOLECENSKO-EKONOMICKE EFEKTIVITY

respondenti uvadeéji, Ze vyuzivaji komunikaci jen pokud k tomu maji néjaké divody, coZ po
prepoctu znamena dosazeny celkovy primér faktoru efektivnosti komunikace roven hodnoté
necelych 68%.

V oblasti zjiStovani typu platby externimu dodavateli byly uvaZovany ¢tyti zakladni hodnotici
moznosti- platba za vykon, ktera nuti dodavatele ptizplsobit se napt. aktualnim poZadavkim
zadavatele zejména vSak prizplisobeni produkce aktudlnim potifebdm organizace. Z tohoto
divodu je u tohoto typu vahové kritérium rovno hodnoté 100. Dale moZnost kombinace fixni
platby a platby za vykon (70) a samostatna fixni platba, tj fixni platba pro cely kontrahovany
objem, kdy dodavatel zpravidla prijima jednotnou cenu pro predem dany ¢asovy horizont
dodavky (vaha 30). Jakakoliv jina kombinace ¢i zplisob je pak hodnocen ¢islem 0.

Vypocet vychazi z grafu .7 (s. 71) predeslé kapitoly. Bylo zjisténo, Ze platba za vykon je zde
zastoupena pomérem 52%, fixnf platba tvofi 20% a kombinace obou forem plateb ma hodnotu
22%. U sluzby sprava IT byl pak evidovan jeden piipad bliZe nespecifikovaného zptlisobu platby.

Poslednim zkoumanym faktorem v souvislosti s flexibilitou poskytovatele sluZeb je urceni
miry spole¢ného feseni vzniklych problémii béhem doby trvani kontraktu, tedy jak je v dané
situaci postupovano, zda je tedy problém feSen individualné nebo v soulinnosti sexternim
dodavatelem. Odpovédi, které vyjadrovaly miru souhlasu byly dale kvantifikovany podle
stanoveného klice a zpriimérovany. Bylo zjisténo, Ze prevazna ¢ast zadavatell sluzeb resi vzniklé
problémy pfimo s dodavatelem. Primérna mira spolecného feSeni vzniklych problémi timto
dosahuje dosahuje hodnoty 82% .

Graf ¢. 16 : Hodnoceni miry flexibility externich poskytovatelt
jednotlivych sluZeb
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NiZe uvedena tabulka podava komplexni zhodnoceni a ptehled o spolecensko-ekonomické
efektivité poskytovanych sluzeb u krajskych uradi pti jejich externim ziisobu zabezpecovani.
Z hlediska hodnoceni pfedem stanovenych predpokladii této efektivnosti tak tak mlZzeme Fici, Ze
jsou napfic¢ jednotlivymi sluZzbami relativné stabilni s nevyraznymi procentualnimi vykyvy.

Nejnizsi celkové hodnoty bylo dosaZeno u transparentnosti vybéru dodavatele, predevsim
z divodu pomérné vysoké preference a volby kritéria nejnizZ§i nabidkové ceny ve vztahu
k ostatnim hodnoticim kritériim pfi hodnoceni danych uchazecl. I tak lze povaZovat tento
vysledek shodnotou 69% za dobry. To plati rovnéz pro predpoklad flexibility dodavatele.
Poslednim predpokladem je pak konkurence mezi poskytovateli. Celkového vysledku 85% zde
bylo dosaZeno zejména prevahou vyuZiti otevieného fizeni jako nastroje vykazujici vysokou
miru konkurence v ramci vybérového rizeni u verejnych zakazek, spojeného zaroven s velkou
mirou transparentnosti z hlediska vybérového procesu jednotlivych dodavateld.

Vyhodnocenim v ramci danych sluZeb miiZeme pak nejvyssi efektivitu sledovat u odbornych
sluZeb IT a staké u stravovani (81%). Zbyvajici druhy sluZeb jsou potom vyrovnané v celkovém

rozmezi 73% -78%.

Tabulka 10: Celkové vyhodnoceni externi formy zabezpecovani sluZeb z pohledu
spolecensko-ekonomické efektivity

Predpoklad ;
TRANSPARENTNOST PRI FILEXIBILITA KONKURENCE MEZI EF%%;?,Y?A
VYBERU DODAVATELE DODAVATELE POSKYTOVATELI .
. SLUZBY
Sluzby
UKLID 66% 83% 85% 78%
BEZPECNOSTNI SLUZBY 2% 2% 90% 78%
SPRAVA IT 75% 83% 86% 81%
PRAVNI SLUZBY 71% 63% 91% 75%
SPRAVA A UDRZBA BUDOV 70% 79% 72% 74%
STRAVOVANI 66% 93% 83% 81%
DOPRAVA 63% 63% 92% 73%
CELKOVA EFEKTIVITA o o o
X

J— 69% 76% 85%

Zdroj: vlastni vyzkum na zdkladé vyhodnoceného dotaznikového Setieni
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5 ZHODNOCENI POZNATKU A DOPORUCENI

At uZ se jednd o outsourcing nebo interni zabezpecovani sluzeb, zakladni faktory jsou v
zasadé principialné stejné, §j. hledani zvysené ucinnosti a sniZovani nakladl. Vzhledem k tomu,
Ze rozpocty jsou stale stlacovany, organizace vefejného sektoru hledaji tspory nakladi ve vsech
oblastech svych ¢innosti a outsourcing, realizovany v nasem pripadé u sluZeb krajskych aradi je
stale jednim z nejlepS$ich zplisob, jak nékteré z téchto ispor vhodnym zptisobem dosdhnout.

5.1. Dopady a problémy danych rozhodnuti

Klicovym predpokladem uspésné implementace outsourcingu jako dominujictho zpiisobu
zabezpecovani sluZeb u krajskych tiradt je volba a nasledna realizace takového zptlisobu zadani,
ktery by vramci predem definovanych zadavacich podminek zarucil vybér ekonomicky
nejvyhodnéjsi nabidky a vedl by tak k dosaZeni maximalnich ptinosl pro uZivatele outsourcingu.
Nartist vyuZivani outsourcingu proto v této souvislosti vyZaduje také narlist zru¢nosti, praxe a
znalosti v oblasti smluvniho managementu paralelné spojeny s nezavislym monitorovanim. V
této souvislosti je vSak nutné definovat a nastavit dana kritéria ekonomické vyhodnosti a fadné
je posoudit jiZ v rdmci projektové pripravy.

Asi hlavnim dopadem souvisejicim s pfevahou outsourcovanych ¢innosti u vySe uvedenych
Uradi je v této véci vybér potencialnich dodavatelli smluvné zabezpecovanych sluzeb prevazné

svv s

sV s

konkrétné sprava IT (30%) a Castecné i pravni sluzby (55%), shodné zejména z divodu dané
odborné specializace.

Vétsina uradl timto ¢astecné potvrzuje trend nastinény vySe, kdy hlavnim d@vodem pro
a rychlost celého vybérového procesu.
Na jedné strané je diilezité respektovat to, Ze podptlirné ¢innosti jsou nezanedbatelnou polozkou
nabidkovych cen znamend zvolit v podstaté nejvice ispornou variantu piislusné outsourcované
¢innosti zpravidla na ukor kvality poskytovatele i samotné poskytované sluzby, spolehlivosti,
bezpecnosti nebo dalStho rozvoje. Zabezpeceni fady externé zadanych ¢innosti tak v nékterych
ptripadech miiZe byt nakonec stejné nakladné jako jeji zajisténi internim zplisobem (plati za
podminky, Ze volime externi zplisob hlavné z diivodu sniZeni nakladi).

sV s

ziskani zakazky vyrazné podhodnoti jeji cenu a nasledné pak zjisti, Ze neni schopen za danych
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finan¢nich podminek zakazku podle stanovenych smluvnich ujednani dodavat v potiebné kvalité
a zvlasté pak ne z dlouhodobého hlediska.

Dal$im z dopadd v souvislosti soutsourcovanymi ¢innostmi uradli, ktery ma mimo jiné
¢astetnou souvislost s predchozi problematikou jsou prehnan3, vy$si o¢ekavani pii prechodu na
externi formu spojena zejména s dosahovanymi vysledky, které mnohdy zaostavaji za ptivodnim
oCekavanim zadavatelt. U krajskych tiadi se tento stav tyka v pifevazné mirte tklidovych sluzeb
(20%), bezpetnostnich sluZzeb (10%) a ¢aste¢né spravy a udrzby budov, to vidy ve spojeni
s kvalitou vykonavané ¢innosti. Pro porovnani, napt. u interniho zabezpeceni sluzby zpravidla
plati, Ze organizace mohou snadno sledovat praci svych kmenovych zaméstnanct, aby se ujistily,
Ze délaji svou praci spravné, dodrzuji predpisy apod. V pripadé€ outsourcingu povéieni vedouci
zadavatele tak pracuji mnohdy bez pfimé kontroly nad poskytovatelem sluZeb a s minimalni
kontrolou spojenou s procesem zajiSténi kvality. Samotny monitoring sluzby ¢i komunikace s
dodavatelem tak nékdy nestaci. Pokud je navic jako zaklad uplatiiovano jiZ zminiované kritérium
nabidkové ceny tak mZeme pouzit hlavné u jednoznacnych ¢innosti, kde je zakladni technologie
dana a kde je rovnéz moznost vzijemného srovnani, proto kontrakt na zakladé ceny miiZe byt
relativné vhodny pro standardni, pomocné ¢i rutinni sluzby, pro odborné ¢innosti ho vSak
vétSinou doporucit nelze.

Pokud jsou ocekavani organizace tykajici se outsourcingu nepiiméfené vysoka, mohou celit
riziku zklamanf a také nadkritické zpétné vazby.

Z hlediska interniho zabezpefovani je zaznamenan nejvétsi dopad na zastupitelnost (lidské
zdroje) v pripadé nenadalych situaci jako vy3$si nemocnost, Skoleni ptipadné dalsi prekazky na
strané zaméstnanci, které jsou pokud to situace dovoluje feSeny prescasovou praci. VétSina
z uvedenych pomocnych sluZzeb ma vsak charakter délnickych pracovnich pozic (profesi) a
presCasova prace jsou vlastné pro organizaci naklady navic. Je zndmo, Ze jak outsourcing, tak
interni fizeni zplsobuji rizné naklady, které lze jen téZko dopiedu odhadnout a které jsou pfti
rozhodovani o managementu mnohdy piehliZeny, napriklad naklady spojené se stanovenim
personalni politiky tykajici se ndboru, Skoleni, absenci a v neposledni fadé i motivace.
Outsourcované sluzby v8ak maji v porovnani sinterni formou vétSinou persondlni rezervy
z diivodu rozsahu své Cinnosti a velkym polem ptlisobnosti v rdmci svého zaméfeni. Rovnéz ve
vy$si mire vyuZivaji dohod o provedeni prace, dohod o pracovni ¢innosti a tam, kde je to
z povahy vykonavané ¢innosti mozné 1ze vyuzit i kratkodobou spolupraci formou brigady.
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Problémy - kvalita zabezpecovanych sluZeb a jeji priciny

Outsourcing pfinasi novou sadu Fidicich, pravnich a provoznich problém, které je tfeba
reSit. Aby proces outsourcingu fungoval efektivné, je tieba jim porozumét a spravné s nimi
zachazet. Pokud vSak nastanou problémy s dodavateli zabezpecovanych sluZeb, kontraktem
samotnym ¢i problémy v ramci interniho zabezpecovani sluzeb je vZdy potfeba analyzovat
mozné pric¢iny v SirSich souvislostech. Problematika spojena s kvalitou zabezpecovanych sluzeb
u krajskych ufadl je podle zjisténi nejcastéji zminovana v souvislosti s ¢innosti pomocnych
sluZeb, zejména pak u uklidovych a bezpeénostnich sluZeb zabezpefovanych prevazné externim

Vv

zplsobem. Hlavni pri¢iny jsou pak z okruhu jak ekonomickych, systémovych i personalnich. :

StéZejni problematika je v této souvislosti spojena s odménovanim zaméstnanci. Je obecné
znamo, Ze Fada téchto pomocnych, externé zajiStovanych sluZeb je vétSinou pravadéna
pracovniky s relativné nizkou kvalifikaci od které se zpravidla nasledné odviji i odménovani,
v nasem pripadé vyse celkové mzdy. Druhotny problém je pak moZno sledovat jiZ v samotné
personalni oblasti dodavatelskych firem, kdy jsou uvedena pracovni mista obsazovdna bez
hlubsi personalizace, ¢asto pouze jako vyména ¢i nahrada zaméstnance, pfip. na smlouvu
uzavienou na dohodu o provedeni prace ¢i pracovni ¢innosti. Nasledkem je absence jakékoliv
motivace u téchto zaméstnanct s nizkymi ptijmy a diisledkem pak jejich ¢asté stridani na téchto
pracovnich pozicich.

Ze systémového hlediska ohledné kvality sluzby potom problém primarné vychazi z absence
adekvatné definovat povahu ocekavani sluzby prostfednictvim ¢asti dohody o urovni sluZeb
(SLA) ¢i podobnych, adekvatnich metrik. V disledku potom pfi pripadném selhani na strané
poskytovatele sluzby nesplnéni pfedem danych ocekavani zvysi pravdépodobnost sporti mezi
smluvnimi stranami a zpravidla tim ponecha zakaznikovi nedostate¢né prostredky k pobidce
poskytovatele sluZzeb k plnéni jeho smluvnich zavazkl. Nejvice je situce patrna u uklidovych
sluZeb a spravy a udrzby budov, kde je také stanoveny rozsah prace neuplny nebo nepresné
definovany. Nicméné chybi i u dalSich sluzeb a v souhrnu tak dosahuje 35%.

KPI ukazatele jsou zastoupeny u sluZeb, u kterych jsou ze své povahy vyZadovany, vykazuji ale
mnohem niZsi absenci pfi jejich standardizaci u jednotlivych sluZeb oproti vy$e uvedenym SLA

ukazatellim.
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Tabulka 11: Silné a slabé stranky danych rozhodnuti podle zpiisobu
zabezpecovani sluzeb

INTERN{ EXTERN{
Silné stranky Slabé stranky Silné stranky Slabé stranky

Jasné rozd&leni Niz8i zastupitelnost pfi Dobra komunikace a
k t zaetent nenadalych a mimoradnych | spoluprace s poskytovateli PriliSna orientace na kritérium

ompetenci udalostech (nemocnost, sluzeb véetné pravidelného nejniz8i nabidkové ceny

dovolené, Skoleni apod.) monitoringu

Pfimé kontrola nad
vykonavanymi Vyuzivani otevieného fizeni . . N
¢innostmi s moznosti jako transparentniho nastroje \n/;/s dookgup:glzlrgﬂﬂv uzavrenych
okamzitého feSeni zadavani verejnych zakazek
probléma

Vys$si fluktuace zaméstnanctl u
pomocnych sluzeb se
sekundarnim vliivem na kvalitu
poskytovanych sluzeb

Zdroj: vlastni zpracovdni na zdkladé podkladti z provedeného vyzkumu

Diivody backsourcingu (reinsourcingu)

Hlavni diivod backsourcingu je ¢asto spojovan s problematikou selhani, pfipadné s disledky

neuspésného nebo problémového outsourcingového partnerstvi a tato zmeéna je pak zpravidla
realizovana po vyprseni sjednané doby kontraktu.
V pripadé krajskych aradi byly Setfenim zjistény viceméné ojedinélé piipady téchto zmén a ve
své podstaté se uvedena problematika tykala tklidovych sluZeb - celkem 4 pripady. Jako hlavni
pri¢ina byla uvedena opakovana nespokojenost s kvalitou vykonavané prace, z toho vjednom
pripadé doslo ke kumulaci problémi (kvalita, trvalé problémy ohledné komunikace a neochota
feSit vzniklé problémy). V oblasti spravy IT byl feSen jeden pfipad, kdy pricinou byly opakované
pozdni dodavky zadanych tkoll spojené s nedodrzovanim sjednanych termint u vice projekti.
Zde pak organizace ptesla na kompletni zabezpecovani sluzeb IT internim zplisobem.

Nutno v8ak v této véci poznamenat, Ze neni vidy snadné se z outsourcingového vztahu
vymanit, proto je dlleZité zajistit, aby bylo uc¢inéno vSe pro vyfeseni problémt ve vztazich nebo
jednoznacné urcit, zda bude pripadny insourcing, jakoZto zpétny prechod kinternimu
zabezpecovani pro organizaci skute¢né vyhodny. Krajské titady proto maji snahu reSit pripadné
problémy dostupnymi zplisoby zakotvenymi ve smlouvach.

Podle Vanroelena (2020) jsou piechody v ramci zabezpecovani sluZeb ve vefejném sektoru z
jedné formy rizeni na druhou pomérné slozZitou zaleZitosti, ktera v sobé zahrnuje vetejné rizeni,
ekonomiku podniku, pravni a $irsi politické aspekty. To je také jednim z divodd diileZitosti pro
zmapovani vSech pozadovanych prechodnych opatfeni a diisledkli pro vSechny zucastnéné
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strany, ne pouze pro piimo zapojeny subjekt. Zména typu rizeni v rdmci uskute¢nénych zmén
ma disledky nejen pro interni a externi zaméstnance, ale i pro dalsi ziicastnéné pravni subjekty.
V porovnani se zahrani¢im je v CR externi zabezpe&ovani sluZeb v ramci vefejném sektoru
relativné stabilni formou. NejvétsSich prechodovych zmén v uvedené oblasti tak zaznamenala v
poslednich 5 letech Velka Britanie a to smérem k insourcingu, prevazné z ekonomickych diivoda.
Chceme-li zjistit, kde outsourcing sluzby nedosahl ptivodniho ocekavani, kde existuji ptileZitosti
ke zlepSeni jejich tsili, musime nejprve plné porozumeét kvantifikovanym metrikdm dohodnutym
na zacatku v ramci jednotlivych smluv, kde outsourcer se odchylil od o¢ekavané cesty. Pouze s
uplnym ocenénim toho miiZete zacit pripravovat akéni plan pro dosaZeni lepSich vysledkl
prostrednictvim pouceni z chyb nebo zmeSkanych prileZitosti ¢i moZnosti v minulosti.

5.2 Doporuceni

Prostfednictvim vyhodnoceni dotaznikového Setieni byly identifikovany pristupy krajskych
titadt Ceské republiky jako instituci vefejné spravy k zabezpedovani sluZeb tklidu, ostrahy,
sluZeb IT, spravy a udrzby budov, stravovani, dopravy a pravnich sluZeb. Cilem této ¢asti bude
navrhnout mozna opatieni pro zlepSeni nedostatki na téchto uradech.

V navaznosti na dana zjisténi se autor pokusi formulovat néktera doporuceni vice ¢i méné
zaméfend na otazky nejen spojené se systémem zabezpecovani sluZzeb jako celku, ale také na
efektivni a transparentni alokace prosttedkl vynakladanych na tyto sluzby.

Podle nami zjisténych skutecnosti vice jak 70% krajskych uradi nema zrizeno samostatné
pracovisté odpovédné jak za pripravu, tak za celkovou realizaci a nasledné rizeni jednotlivych
outsourcovanych sluZeb. Celkové tak proces outsourcingu neni fizen centralné a veSkera ¢innost
v této oblasti je prenesena a rozdélena na piislusné odbory v ramci prislusnych agend turadu.
Absenci koordina¢niho pracovisté mizZe pak dochazet nejen k nedostatecnému nebo slozitému
prenosu poznatkii a zkuSenosti, ale i k odchylkam v celkové implementaci u outsourcovanych
sluZeb v ramci jednoho utadu.

MoZnym doporucenim v dané véci je vytvoreni organu koordinace outsourcingu, piip. vytvoreni
oddéleni specializované na smluvni management. Pf¥itom neni nutnosti pfimo navySovat pocty
zaméstnancl ale lze vyuZit moZnosti souc¢asného personalnho stavu a povérit pak touto agendou
nékterou ze stavajicich organizacnich soucasti v ramci Gradu véetné zajisténi lidskych zdroja.
JelikoZ samotny proces implementace outsourcingu vyZaduje nastaveni pribéZzného hodnoceni
ekonomické vyhodnosti, mél by zadavatel v ur¢itych ¢asovych intervalech vyhodnocovat prinosy
outsourcingu (doposud je monitoring ¢innosti sluZzeb zaméren pievazné na kvalitu)a mit k tomu
k dispozici takové podklady, které vyhodnocenf umozni.
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Dalsi moZnosti je podle potireby vyuZzit role konzultanta v této oblasti problematiky. Zkusenosti
ze zahranic¢i (Grubisi¢, 2018 ; Vanroelen, 2020), kde se zpravidla jedna o béZnou praxi dokazuji,
Ze tato nezavisla koordinace odstrani ,provozni slepotu“, pomiiZe také standardizovat dil¢i

prvky reSeni v kontextu porovnatelného prostiedi a také prinasi inspiraci, nebot ma zkusenosti
s riiznymi zadavateli.

Vyznamnym doporucenim je rovnéz nutnost omezeni misty jiZ zavedeného trendu tykajiciho
vySe popsano existuje ve vétsiné pripadd (60 %) prima souvislost s kvalitou zabezpecovanych
(zejména pak pomocnych) sluZeb. Zde je moZnost dle potieb vyuZivat vicekriteridlnich metod,
kterych je sice u krajskych ufadli vyuzivano, nicméné jejich vaha pti kone¢ném rozhodovani
vCetné miry jejich dileZitosti u danych sluZeb dosahuje obecné nizkych hodnot.

Pti vybéru externtho dodavatele dosahuje kritérium zkusenosti a praxe externiho dodavatele
nizké hodnoty 62%. V praxi v8ak plati, Ze pokud nejsou zkusenosti a praxe dostate¢né dochazi
ke vzniku problémi zejména v oblasti kvality zabezpecované sluzby. Toto kritérium by mélo byt
brano v potaz a zohlediiovano v podstatné vét$i mife neZ tomu bylo doposud a ne pouze u sluzeb
odborného zaméreni (i kdyZ se to da z povahy vykonavanych ¢innosti pochopit).

Zavedeni systému nakladovych stfedisek ma sviij klicovy vyznam z hlediska Gc¢tovani nakladt
a s tim spojenou vypovidaci hodnotu ohledné skute¢né ceny jednotlivych zabezpecovanych
sluZeb. V soucasnosti tak neni jednoduché zjistit vdané oblasti relevantni informace, coz
v kone¢ném disledku komplikuje mozZnost vzajemné komparace z pohledu efektivnosti externi
nebo interni formy zabezpecovani sluzeb ve vefejnych institucich. Divody pak vychazi jiz ze
samotného principu, kdy pouze systém uctovani podle nakladi je schopen poskytnout
dostate¢né informace. Zavedenim vySe uvedenych stiedisek by tak ve vefejnych institucich
doslo k vyuZivani manazerskych technik znamych jiZ fadu let z oblasti soukromého sektoru.
Podle Ochrany (2005, s. 44-45) by takto vznikl funkéni systém, kde ,kaZdy segment verejného
sektoru (ndkladové stiedisko) bude pojimdn jako produkéni systém, kde jeho manaZeri pri jeho
fungovani sleduji ekonomické hledisko hospoddrnosti, efektivnosti a ticelnosti.”

Pro vytvoreni ndkladovych stredisek musi byt zaveden systém umoziujici kalkulovat plné

naklady produkce a alokovat vSechny piijmy z prislusné aktivity na konkrétni stiedisko
(MikuSova Merickovj, Fanta, 2012, s. 113). Nakladové tcetnictvi identifikuje naklady na predem
definované jednotky sluzby a od téchto nakladi miZeme dale odvodit jiZ samotnou cenu sluzby
pripadné poZadovany ptispévek z vefejnych zdrojli na zabezpecCovani této sluzby.
Zakladni podminkou uspésného fungovani téchto stredisek je hlavné zodpovédnost na strané
manazerti za rozpocet strediska, dile pravomoc realizovat vydaje ve své oblasti spojené se
zodpovédnosti za zabezpecovani sluZeb, kterym byly rozpoctové prostredky adresné pridéleny
a v neposledni fadé pribézna kontrola fungovani téchto stiedisek.
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Pfed rozhodnutim vyuZit externtho zabezpefovani sluZzeb nedochazi u poloviny téchto
rozhodnuti k vyhotoveni analyzy ¢i studii proveditelnosti, ktera by tak zdivodnila moZny pi¥inos
outsourcingu (z kvantitativniho a kvalitativniho hlediska). Realizace takové analyzy mtZe také
odpovédét na zakladni souvislosti vyuZiti outsourcingu a nasledné zlepsit celkové efekty zjeho
vyuZiti. Proto se doporucuje, aby takova analyza predchazela kazdému vyuZiti externich sluzeb
na krajskych uradech, zejména pak u ¢innosti vétSiho rozsahu.
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ZAVER

Dnes$ni rychle sa ménici podminky na pozadi aktivit ekonomickych subjekti vyzaduji po
organizacich neustale lepsi schopnosti a moZnosti se této situaci néjakym zplisobem co mozna
nejlépe ptizplisobovat. A verejny sektor neni v této véci vyjimkou.

Omezené finan¢ni rozpocty maji vliv nejen na statni rozpocet, ale také na rozpocty uzemné
samospravnych celkd, proto jsou pojmy jako efektivnost, hospodarnost ¢i G¢innost stale Castéji
zminovany a to nejen ve vefejném, ale i v soukromém sektoru. Kvalitné fungujici, vykonné a
efektivni organizace vefejného sektoru by se proto mély snazit zamezit plytvani s témito zdroji.
Stale vice se mluvi o efektivnim fizeni verejné spravy nejen z hlediska statni urovné, ale i z
pozice Gizemné samospravnych celkd.

Ochrana a kol. (2007) ohledné uvedeného tématu upozoriuje napft. na to, Ze v praxi vefejneho
sektoru je tfeba zamérit se zejména na efektivni, legalni a transparentni alokace prostiedki
vynakladanych na sluzby. PfedevSim ale v dané véci doporucuje zajistit efektivni, ucelnou a
hospodarnou formu zajisténi a rovnéz transparentni zplisob vybéru potencianiho dodavatele.
S cilem zvySeni efektivity tak ptichazi do oblasti vefejné spravy také metody, principy a postupy
uplatiiované v soukromém sektoru, bohuZel ne vZdy je moZné vSechny tyto metody v prostredi
vefejného sektoru plné uplatnit.

Cilem diplomové prace bylo zmapovani souc¢asného stavu z hlediska moZnosti zabezpecovani
sluzeb v ramci instituci vefejného sektoru, konkrétné Krajskych tradi jednotlivych VUSC Ceské
republiky. Diléi cile pak zkoumaly diivody a okolnosti rozhodovani o jednotlivych moZnostech
zabezpecovani sluZzeb, dopady a problémy danych rozhodnuti hodnocené z nékolika rtznych
uhlid pohledu. Celkovy rozsah prace je rozloZen do péti hlavnich kapitol.

Prvni kapitola se zabyva teoretickym exkurzem sledované problematiky v oblasti verejného
sektoru a teoretickym pojetim vefejnych sluzeb vcetné zptlisobi jejich financovani doplnéni o
stru¢ny popis z oblasti New Public Managementu.

Druhia kapitola podrobné sledovala jednotlivé moZnosti zabezpecfovani sluzeb ve vefejném
sektoru vcetné jejich vyhod a nevyhod a dale s diirazem na mozna rizika, kterd s sebou ptinasi
kontrahovani sluZzeb. V obecné roviné jsou zde zminény také zplisoby méreni efektivnosti a
rovnéz problematika spojena s vetrejnymi zakazkami, které s uvedenym tématem uzce souvisi.
Metodickym vychodiskem pro zpracovani téchto kapitol bylo studium jak domaci tak zahraniéni
literatury a dostupnych dokumentt z oblasti vy$e uvedené problematiky.

Tteti, analyticky zamétend kapitola jiZ zkoumala konkrétni informace tykajici se moZnosti ¢i
zplisobli poskytovani vybranych sluZeb u krajskych utradéi VUSC podle p¥edem stanovenych
hodnoticich kritérif vychazejicich ze zvolené metodologie. Cilem dotaznikového Setfeni bylo
zejména zmapovani klicovych ddaji a kritérii uvedenych dodavatelskych subjektli vcetné

Vv

moznosti a zplisobi jejich vybéru. Dale byly zjistovany divody, pti¢iny a hlavni determinanty
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rozhodnuti pro jednotlivé moZnosti zabezpecovani sluZeb s podrobnéj$im rozborem zamérenym
na formu externiho zabezpecovani, jako dominujici varianty u nadmi vybranych sluZeb.

Ctvrta kapitola hodnoti externi zplisob poskytovani z hlediska spole¢ensko-ekonomické
efektivnosti podle pfedem danych kritérii a v ndvaznosti na zjisténé skute¢nosti z empirického
vyzkumu hodnocené dotaznikovym Setifenim v predchozi kapitole byly navrZzeny (doporuceny)
mozna feSeni zjisténych nedostatkd. Naplni posledni kapitoly je potom analyza problému a
dopady danych rozhodnuti v této oblasti a to véetné navrhu moznych opatreni.

Shrnutf praktické ¢asti tohoto vyzkumu lze prezentovat v nékolika stéZejnich bodech. V ramci
zjistovani jednotlivych forem poskytovani sluZeb lze konstatovat, Ze pievazuje externi zptisob
jejich poskytovani a to témér v 70% pripadl a dale skutec¢nost, Ze tyto sluzby poskytuje v drtivé
vétSiné soukromy subjekt, pokud neni pro tento ucel zrizena jind organizace. Externi forma
zabezpecovani ma rovnéZ prevahu u vSech zkoumanych kraskych dradi. Vyjimkou je zde
Krajsky urad Pardubického kraje, ktery si naopak 70% téchto cinnosti zabezpecuje interné.
Z hlediska typu sluZeb je pak externi forma vyuZivana u stravovacich sluzeb (100%), dale pak u
bezpecnostich a také uklidovych sluZeb. Interni potom u sluZeb IT a dopravy. Nejvétsi podil
¢astetného outsourcingu je pak u sluzeb IT.

U krajskych aradi je pro vybér externich dodavateli vyuZivano prevazné otevieného fizeni,

jako transparentniho druhu zadavactiho fizeni spojeného rovnéz s vysokou mirou konkurence
pri vybérovém procesu. K tomuto ucelu maji vSechny krajské urady zpracovanou jednotnou
cenova nabidka, u vicekriteridlniho vybéru potom kritérim spojené s personalnimim kapacitami
pro zajisténi sluzby. Jako hlavni problém vidim zejména velky podil smluv sjednanych na dobu
ale rovnéz dopady kvalitativniho zaméreni.
Reseni problémii s nedodrzovanim zavazki vyplyvajicich ze smlouvy vyuZiva synergie nékolika
moznosti najednou a dosahuje tak dobré urovné v dané véci. Z hlediska kontroly a spoluprace
s dodavatelem je dosaZeno rovnéz dobrych vysledki, zejména z hlediska pravidelnosti kontrol a
monitorovaci ¢innosti.

Pokud budeme prezentovat hlavni dGvody pro jednotlivé formy zabezpecCovani sluzeb, pak u
interni formy prevlada hlavni dtivod lepsi celkové kontroly jednotlivych ¢innosti Gfadu spojeny
s obavou z Uniku dileZitych informaci z dané organizace. Tyto dlivody mimo jiné koresponduji i
teoretickym pojetim této problematiky.

U externi formy ma nejvétsi vyznam vytésnit pomocné, neklicové ¢innosti z Gfadu, soustiedit se
tak na vlastni ¢innost a to vSe ve spojeni s isporou nebo sniZzenim nakladd, které jsou rovnéz
v souladu s teoretickym pojetim, tak jako u interni formy.

Mezi hlavni dopady danych rozhodnuti patii u externi formy zejména prevaha kritéria nejnizsi
cenové nabidky a vyssi (pfehnana) o¢ekavani od tohoto zplisobu zabezpecovani sluZeb, u interni
formy pak dopad v podobé lidskych zdroji z hlediska nizZsi zastupitelnosti pti nenadalych ¢i
mimoradnych situacich.
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Jako moZna doporuceni v ndvaznosti na zjiSténé skute¢nosti 1ze povazovat sniZit podil smluv
na dobu neurditou spolu spreferenci kritéria ekonomicky nejvyhodnéjsi nabidky, pred
rozhodnutim o otsourcingu provést u vybranych ¢innosti analyzu proveditelnosti a v neposledni
fadé v rdmci moZnosti zajistit stfedisko pro rizeni smluvniho managementu u organizaci, kde to
ztizeno doposud nebylo.

Mame - li vySe uvedené poznatky jednotlivych vyzkumii shrnout, pak pfevaha outsorcingu
vefejnych sluZeb je dnes jiZ zcela béZnou praxi. Vefejné sluzby jsou vétSinou zabezpefovany
soukromymi firmami, ¢ast znich tvofi obchodni spole¢nosti. Pfevazna vétSina smluv je
uzavirana na dobu neurcitou, pokud jsou uzavieny na dobu urcitou, jsou vyuZivany zejména u
pomocnych sluzeb a hlavnim diivodem vyuZiti soukromého sektoru pti zabezpecovani sluzeb
v sektoru vefejném je uvadéno ekonomické hledisko tj. sniZovani celkovych nakladt.

MoZnym prinosem této diplomové prace je zejména na zakladé zjiSt€nych skutelnosti z
oblasti zabezpecovani sluzeb ve verejném sektoru tyto poznatky uplatnit u krajskych aradu, kde
dané Setfeni probihalo s moZnym cilem realizovat nejen ekonomické ale i mimoekonomické
zmény s timto souvisejici, které mohou byt dileZité z hlediska dalSiho fungovani téchto tiada.
Prace miize byt rovnéz zakladnim (vychozim) podkladem pro podobné typy vyzkumti i pro dalsi,
zejména detailnéjsi rozbory nebo vyzkumy podobného zaméfeni. Zaroven mize slouZit pro
komparaci uvedené problematiky nejenom v rdmci podobnych, ale i jinych odvétvi vefejného
sektoru.
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PRILOHA A DOTAZNIK ZABEZPECOVANI SLUZEB

Priloha A Dotaznik zabezpeéovani sluzeb

Priloha A ,Dotaznik zabezpecovani sluZeb“ tvori samostatnou prilohu, ktera byla
vloZena spolu s diplomovou praci do Informac¢niho systému Masarykovy
univerzity
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PRIiLOHA B KVANTIFIKACE FAKTORU EFEKTIVNOSTI PODLE URCENYCH ZNAKU

Priloha B Kvantifikace faktoru efektivnosti podle

W I 4 o
urcenych znaku
CISELNA
FAKTOR - ZAKLADNI PREDPOKLAD KVALITATIVNI ZNAK VAHOVA
KVANTIFIKACE
ekonomicky nejvyhodnéjsi 100
I . S, .| nabidka
Pouzivani vybranych kritérii pfi hodnoceni
uchazedi o vefejnou zakazku nejnizsi cena 50
neuvedeno (jiny zplsob/y) 0
oteviené fizeni 100
zjednodusené podlimitni fizeni 80
MI‘I:a. kgnkurfence pfi ziskavani uFSi fizeni 60
veiejné zakazky
jednaci fizeni 30
pfimé zadani 0
zruSeni smlouvy 100
Postup pfi nedodrzeni zavazki ve finanéni sankce 70
smiouvé sjednani napravy 30
jiné moznosti 0
platba za vykon 100
Typ platby externimu dodavateli za fixni platba + platba za vykon 70
poskytnuté sluzby fixni platba 30
jiné typy nebo kombinace 0
pravidelné dle harmonogramu 100
Cetnost komunikace s externim nepravideiné 70
poskytovatelem sluzby pokud k tomu vedou diivody 30
viibec 0
na dobu urcitou 100
Délka smlouvy (kontraktu)
na dobu neurcitou 50
pravidelné 100
Frevkvece monitorovani poskytované nepravidelné (dle situace) 50
sluzby
bez monitoringu 0

Varianta odpovédi -

Mira souhlasu

souhlasu
zasadné souhlasim 100%
souhlasim 50%
spiSe nesouhlasim 25%

zasadné nesouhlasim

0%
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REJSTRIK

Rejstfik

Nebyly nalezeny poloZky rejstriku.
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