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Abstrakt

Cldnok sa zaoberd moZnostami vyuZitia metédy Lessons Learned v riaden{ outsourcingovych
procesov. Prezentuje cCiastkové zistenia z empirického prieskumu outsourcingu, ktory je
realizovany v Ozbrojenych sildich Slovenskej republiky. Zamerom prispevku je predstavit
odporicania, ktoré by viedli k zvySeniu Gi¢innosti riadenia outsourcingu.

Abstract

The paper deals with possibilities of utilization Lessons Learned method in management of
outsourcing process. It presents selected finding of empirical research of outsourcing which is
realized in The Slovak Armed Forces. The purpose e of this article is to bring some advices
how to upgrading practices of managing outsourcing.

Uvod

Obdobie, v ktorom sa nachddza sticasnd spolocnost’ je mozné oznacit' ako ,,vek uenia sa*.
Coraz Castejsie sa mozno stretnit’ s pojmom ,,udiaca sa organizacia“, hovori sa o vyuZivani
dat, informacii, skisenosti, znalosti, vedomosti a zruc¢nosti. Na uUspeSnost’ organizdcie ma
Dve organizicie mdéZu byt vybavené majetkom na rovnakej kvalitativnej tdrovni, mdZu
disponovat’ pribliZne rovnakym objemom kapitdlu, jedna z nich vSak moZe prosperovat
lepSie. To, ¢o odliSuje skutoCne Uspesnd organizdciu od nedspesnej, su kvalitni pracovnici a
uroven ich znalosti (teoretickych vedomosti a praktickych zru¢nosti). Nevyhnutné je vyuzivat
vSetky skusenosti a neustdle sa ucit, priCom proces ufenia sa by mal mat permanentny
charakter.

Zékladnou podmienkou ucenia sa organizédcie je, aby dochddzalo k pravidelnej vymene
informécii a k diskusidm. Ak sa chce organizdcia zmenit' na znalostnd, musi si vybudovat
systém znalosti — databdzu informécii, ktord by bola pristupnd vSetkym pracovnikom.
V progresivnych organizédciach sa tak zavadza formalizovany systém manaZmentu znalosti.
Jednotlivci v iom maju pristup ku skisenostiam ostatnych a zdaroven maji moZnost do
systému prispievat’ svojimi skdsenostami. Ucenie v kone¢nom dosledku prindsa inovdcie
a inovacné pristupy su neustdlym podnetom k d’alSiemu uceniu.

Sucastou ucenia sa je ivyuZzivanie skusenosti z minulych aktivit. Najvdc¢Sou chybou je
opakovanie rovnakych ,starych® chyb. Organizdcia by sa mala poucit’ z minulych ¢innosti
a skisenosti vyuzit ako zdroj hl'adania spravnych rieseni. Je uzitocné pokracovat’ v dobrych
postupoch, zI¢ vyradit’ a takto predchddzat neskorSim moZnym problémom. Uvedeny postup
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je mozné oznacit’ anglickym pojmom ,,Lessons Learned®, ktory by sa do slovenciny dal
prelozit’ ako ,,ponaucenie zo skisenosti*.

1. Teoretické vymedzenie pojmu ,,Lessons Learned‘

Pojem Lessons Learned sa v odbornych a vedeckych zdrojoch objavuje v suvislosti s
projektovym a vedomostnym manazmentom. Zina (2008) proces Lessons Learned
vymedzuje ako Specificky informacny proces, ktorého poslanim je zber, vyhodnocovanie
oprdvnenosti, spracovanie, ukladanie, $irenie a spdtné vyuzivanie poznatkov alebo sktiisenosti.
Vystupom z procesu su Specifické informdécie, ktoré slizia ako podklad pre rozhodnutie
manazéra. Cielom by mala byt’ identifikdcia a ndprava nedostatkov vo vlastnych procesoch
organizdcie a zdielanie a Sirenie osvedCenych praktik. Takyto postup by mal v konecnom
dosledku viest’ k d’alSiemu skvalitiovaniu vnttornych procesov v organizécii.

Metéda Lessons Learned sa uspeSne vyuZiva v ozbrojenych sildch viacerych Stitov.
V Severoatlantickej aliancii je vytvorend samostatnd agentura ,.JJoint Analysis and Lessons
Learned Centre — JALLC* so sidlom v Portugalsku. TaktieZ bohatd histériu a dobre
rozpracovany projekt vyuzivania Lessons Learned ma americké centrum ,,Center for Army
Lessons Learned” v Kansase. Tieto centrd zhromazd'ujui, analyzujd, vydavajd, integrujd
a archivuju poznatky, skusenosti, taktické a technické postupy ozbrojenych sil za icelom ich
vyuzitia v prospech celého spektra vojenskych operécii (Kudli¢ka, 2010).

Ozbrojené sily Slovenskej republiky sa taktieZ pokusSaji o zavedenie podobného systému uz
niekol’ko rokov. Vroku 2008 bola vydand ,Smernica ndcelnika Generdlneho Stdbu
Ozbrojenych sil Slovenskej republiky o ziskavani poznatkov a vyuZivani skusenosti*, ktora
znamenala oficidlny zaciatok implementécie tejto metddy. Cielom procesu Lessons Learned
je zhromaZzd'ovanie poznatkov, ich identifikdcia a zovSeobeciiovanie skisenosti s pozitivnym
alebo negativnym dopadom na ¢innost’ jednotlivych zloZiek ozbrojenych sil za ticelom prijatia
opatreni na odstranenie chyb a zlepSenie podmienok v budicnosti.

Filozofia projektu Lessons Learned spociva v predpoklade, Ze do databdzy informacného
systému projektu budu jednotlivi uzivatelia vkladat’ konkrétne informacie, ktorych vyuzitie je
potrebné a uzito¢né ipre dalSich zainteresovanych uZivatel'ov. Predpokladd sa, Ze systém
bude mozné vyuzit’ ako zdroj na poucenie z redlnych situdcii. UZivatelia budd moct’ ostatnym
zdujemcom prostrednictvom vyplnenia Standardizovaného formuldra ozndmit existenciu
novej situdcie, ozndmit zmenu pdvodnej situdcie, odporucit zmenu konania, pripadne
oznamit’ svoj osobny postreh k danej predmetnej veci. DoleZité je, aby sa profesiondlni vojaci
naucili rozpoznat’, ktoré skutoCnosti je potrebné povazovat' za skisenost vhodnd na
zverejnenie a mali zdujem diskutovat’ problémy v skupine osdb bezprostredne zainteresovanej
na vykondvani nejakej Cinnosti, ¢i plneni tlohy. Zdkladom je zodpovedanie na tri zdkladné
otazky:

1. Co bolo dobré?

2. Cobolo zI€?

3. Co mohlo byt lepsie?
Standardizovany formuldr hldsenia o pozorovani (identifikovanej skdsenosti, ponauceni zo
skusenosti) obsahuje ndzov (pomenovanie) udalosti, zistenie (pozorovanie, postreh), opis
udalosti (zistenia, pozorovania), zdvery, odporiCania atermin ocCakdvanej doby splnenia
napravnych opatreni.

Databdza spracovanych informdcii by mala byt pristupnd pre vSetkych zainteresovanych,
mala by sa sdstavne doplnat’ o nové poznatky, priebeZne aktualizovat’, revidovat’ a poznatky,
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ktoré stratili svoje opodstatnenie by mali byt’ z databazy odstraiiované. Systém by nemal byt
chdpany len ako prostriedok na ozndmenie negativneho javu, takisto by sa nemal vyuZivat’ na
vyjadrenie osobnej nespokojnosti (st'aznosti) uzivatela, nemal by sa vyuZzivat ako isty druh
kontroly. Zamerom je, aby sa dontho zadavali informécie ako o negativnych javoch, tak aj
o javoch a postupoch pozitivnych, ale predovsetkym informécie, ktoré by viedli k zlepSeniu
existujucej situdcie (Majchut, 2010). Informécie v databdze by sa mali dotykat aktivit
v nasledovnych oblastiach:

1. operécie (misie),
vycvikové aktivity,
cvicenia,
vyskum (odborné a vedecké skiimanie alebo pozorovanie),
d’alSie Cinnosti a procesy v rezorte Ministerstva obrany Slovenskej republiky.

kAW

Za poznatok je mozné povazovat kazdi odchylku od ocakdvaného vysledku, z ktorej je
mozné sa poucit. Pri kazdej aktivite existuje oCakdvany vysledok alebo vystup. Ak sa
oc¢akdvania nenaplnia alebo su prekrocené, je to prilezitost’ poucit’ sa. Poznatok mdze byt
pozitivny alebo negativny a podla toho sa rozlisuje:
- Lessons Identified (LI) - identifikovany poznatok — je poznatok z pozorovania, ktory
presiel analyzou a vysledkom analyzy je priprava krokov a opatreni na napravu.
- Lessons Learned (LL) - ponaucenie zo skisenosti — je vysledok implementécie
napravnych opatreni, ktoré priniesli zvySeny a kvalitnejsi vykon alebo posilnili ¢i
rozsirili sposobilosti.

Proces Lessons Learned pozostdva z nasledovnych krokov (Jiraskova, 2011):
Pozorovanie a ziskavanie poznatkov z pozorovania.

Analyza.

Schvdélenie zdverov analyzy.

Vznik identifikovaného poznatku (Lessons Identified).

Realizécia opatreni a monitorovanie.

Overenie ucinnosti vykonanych opatreni.

Ponaucenie zo skusenosti (Lessons Learned).

Zdielanie informécii o ponauceniach zo skuisenosti.

PR E D=

Je vel'mi ddlezité, aby poznatky boli aplikovateIné aj v buddcnosti. Pri posudzovani poznatku
a hodnoteni faktov je nutné skiimat’ nielen to, aka je pravdepodobnost’ toho, ¢i sa jav bude
opakovat, ale aj jeho vplyvy na operdciu, organiziciu, persondl (tim, skupinu, jednotku a
pod.) alebo materidl. Je nutné striktne rozliSovat, ¢i dany poznatok o jave bol ojedinely v
urcitom Case, organizdcii alebo situdcii s vel'mi malou pravdepodobnostou jeho opakovania v
buducnosti. Takyto poznatok je nevhodny pre zavedenie do databdzy. UZivatelia by sa mali
naucit’ rozpoznat" o povazovat za skusenost vhodni na zaradenie do procesu Lessons
Learned. Ndzorne je mozné poznatky roz¢lenit’ do nasledovnych skupin:

Tabul’ka 1 Clenenie poznatkov

Vysoka pravdepodobnost’ Nizka pravdepodobnost’
opakovania opakovania
Vysoky vplyv Vhodné Vhodné
na budicu ¢innost’
Nizky vplyv Vhodné Nevhodné
na budicu ¢innost’

Zdroj: vlastné spracovanie
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V sicasnom obdobi sa do databiazy poznatkov a skisenosti ukladaji informécie dotykajice sa
predovSetkym aktivit z pdsobenia Ozbrojenych sil Slovenskej republiky v operdciich a
misidch  medzindrodného krizového manaZzmentu. Podla charakteru a vztahu
zovSeobecneného poznatku je mozné vyuZit' ho v rdmci celych ozbrojenych sil, alebo len v
podmienkach tuzko Specializovanych vojenskych jednotiek. Je dolezité, aby ziskané
skusenosti boli ¢o najrychlejSie zapracované aj do vnuatornych predpisov a vojenskych
doktrin. MoZno usudit, Ze spracované poznatky predstavuju organizaény kapital, pod
ktorym mozno chdpat sihrn vedomosti, ktoré vlastni organizdcia aktoré si uloZené
a pristupné v rozlicnych databdzach, manudloch apod. Hodnota procesu Lessons Learned
nadobuda svoj vyznam len vtedy, ked’ informdcie vytvorené tymto procesom su kedykol'vek
pristupné osobam, ktoré ich potrebuji. Do uvedenej databazy je v budicnosti vhodné zaradit’ i
informdcie a poznatky, ktoré sa dotykaju iinych vnitornych procesov existujicich v
ozbrojenych silach, napriklad dotykajuicich sa outsourcingu.

2. Charakteristika outsourcingu a ciel’ jeho prieskumu realizovaného v rezorte obrany
Slovenskej republiky

V Ozbrojenych silach Slovenskej republiky sa od roku 2004 vyuZiva novy spOsob
zabezpecenia pomocnych obsluZznych ¢innosti v oblasti vojenskej logistiky, a to dodavatel'sky
formou outsourcingu. Ide o nasledovné aktivity: sluzba stravovania, upratovania, prania,
Cistenia a oprdv odevov a bielizne, sluzba fyzickej ochrany objektov, sluzba prevadzky
tepelne — technickych zariadeni, sluzba obsluhy Cistiiek odpadovych vod, vodnych zdrojov
a hydroférovych stanic, odvoz nebezpecnych odpadov, zabezpeCovanie zimnej a letnej udrzby
ciest a vonkajSich priestorov vo vojenskych objektoch a zariadeniach, opravy a revizie
nevojenskej techniky (meracich pristrojov, polygrafickych strojov, kopirovacej techniky,
renovdcia tonerov), servisné prehliadky, opravy, udrzba, umyvanie a pneuservisné sluzby
osobnych automobilov, tdrzba zariadeni vyrobnych hél, zabezpeCovanie chemickych WC pri
vojenskych cviCeniach a zabezpeCovanie rekondi¢nych pobytov pre osobitné kategérie
zamestnancov.

Outsourcing je modernd metéda manazmentu, ktord mozno definovat’ nasledovne (Lednicky,
2004): “Outsourcing predstavuje systém umyselného a cielavedomého vyclenovania
a odovzdavania (delegovania) ¢innosti externému partnerovi, ¢o ma za nasledok nakup tovaru
¢i sluzieb od cudzich podnikov namiesto vykondvania tychto ¢innosti vo vlastnej rézii. Jedna
sa o vyClenovanie skor vykondvanych Cinnosti, ktoré maju charakter doplnkovy a v prevaznej
vstup, ktory by inak podnik ziskal z vlastnych zdrojov, kipi od iného podnikatel'ského
subjektu ako sluzbu, pripadne ako vyrobok®.

Outsourcing sa v organizdcidch ¢i uz sikromného alebo verejného sektora vyuZiva
predovsetkym z dovodu, Ze subjekt sa chce zamerat’ na rozvijanie svojich prioritnych ¢innosti
a ¢innosti sekundarne presiva na zabezpecenie doddvatelovi. S implementdciou outsourcingu
si spdjané mnohé ocakdvané pozitivne efekty, no bohuziall realizdcia outsourcingu
v organizicii zdroven znamend i potencidlne rizikd. Kladné efekty arizikd si prehladne
zobrazené v nasledujicich tabulkach (Jirdskova, 2006).
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Tabul'ka 2 Vyhody uplatiiovania outsourcingu

Vyhody uplatiiovania Vyhody uplatiiovania outsourcingu v rezorte
outsourcingu obrany
v podnikatel’skej sfére

- dlhodobé zniZenie a kontrola -
nakladov
- skvalitiovanie hlavnej ¢innosti | -
- podpora klI'i¢ovych kompetencif
manazérov -
- ekonomickd vyhodnost’
- presun zodpovednosti -
(zniZovanie rizika) -
- pldnovanie financnych zdrojov

zameranie sa na dosahovanie primarneho ciel’a
rezortu

efektivnejSie vyuZzivanie zdrojov ur¢enych na
zabezpecenie obrany Statu

zniZenie ndkladov a sucasné zvySenie kvality
zabezpecovanych sluzieb

presun zodpovednosti a rizik na sikromny sektor
transparentnost’

Zdroj: vlastné spracovanie

Tabul'ka 3 Rizikd uplatiiovania outsourcingu

Rizika spojené s vyuzitim
outsourcingu v rezorte obrany

Rizika spojené s vyuzitim outsourcingu
v podnikatel’skej sfére

- nevyhnutnost’ zdsahov do organizacne;j -

Struktdry

strata kontroly nad danou ¢innost'ou
nezvratnost’ rozhodnuti

zavislost’ na cudzom subjekte

mozny monopol na strane poskytovatel’a
sluzieb

moznost’ nesplnenia dodavky v poZadovanom
mnoZstve, kvalite, pripadne v stanovenom
termine a vznik dodato¢nych nakladov
spojenych s hl'adanim substitu¢ného
doddvatela

prenikanie tokov informéacii mimo
organizdcie, unik ,,citlivych informécii*
moznost’ straty doleZitych schopnosti
organizdcie (napr. vedenie financného
uctovnictva)

vznik korupéného prostredia
zlozité a ndkladné zmluvné
vztahy

mozné zadlZenie budicich
generacii

mozné rizika pri poskytovani
sluzieb v pripade vojenského
konfliktu (vystavovanie
sukromnych firiem bojovym
rizikam)

problémy so zabezpecovanim
sluzieb v bojovych operéaciach
mimo Uzemia S$tatu

Zdroj: vlastné spracovanie

Podstata tejto metddy bola vyuZitd 1 pri transformécii ozbrojenych sil mnohych Stitov.
Implementdcia outsourcingu v rezorte obrany Slovenskej republiky logicky vyplynula
z profesionalizacie ozbrojenych sil. Profesiondlna armédda ako subjekt verejného sektora sa
zaoberd produkciou verejnej sluzby — ndrodnej obrany abezpecnosti. Transformécia
vyrobnych zdrojov sa uskutociiuje Specifickou technoldgiou, vojenskym vycvikom, ktory
mdze mat charakter vSeobecného alebo Specifického vycviku. Tieto aktivity moZno
povazovat’ za primdrnu C¢innost ozbrojenych sil. Kvalitné zabezpecenie obrany je vSak
podmienené inevyhnutnym vykondvanim rozlicnych pomocnych cinnosti, ktoré boli
v obdobi pred profesionaliziciou armady zabezpeCované prevazne vojakmi povinnej
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zdkladnej sluzby. Ked'Ze tito kategéria vojakov bola v ozbrojenych silich zrugend, ' bolo vo
vedeni ozbrojenych sil rozhodnuté zaviest’ v oblasti vojenskej logistiky outsourcing z ddvodu
nedostatku persondlnych zdrojov. ISlo o zavedenie nového spdsobu zabezpecovania sluZieb,
s ktorym nebolo dostatok skiisenosti, o so sebou prinieslo 1 rozli¢né problémy.

V snahe prispiet’ k odstraneniu chyb a negativnych javov pri riadeni outsourcingovych
procesov bola v rokoch 2009 - 2011 na Katedre manazmentu Akadémie ozbrojenych sil gen.
M. R. Stefanika v Liptovskom Mikuldsi rieSend rezortnid vedeckd tloha pod ndzvom
»ZvySenie efektivnosti realizacie logistickych sluzieb formou outsourcingu v logistike rezortu
obrany Slovenskej republiky®. V rdmci jej rieSenia bol uskutocneny prieskum outsourcingu
v internych organizacnych jednotkach vykondvajicich svoju ¢innost’ v rdmci rezortu obrany.

Cielom prieskumu bolo zistit' ako interné organiza¢né jednotky pristupuji k praktickej
realizdcii outsourcingu, overit, do akej miery sa reSpektuji overené postupy a metddy
riadenia outsourcingu v jednotlivych etapach Zivotného cyklu outsourcingovych projektov,
akym spOsobom su vypracované outsourcingové zmluvy a zistit, ¢i prax koreSponduje s
tedriou.

Zamerom rieSenia vedeckej ulohy bolo zdroven spracovat ziskané udaje ana ich zaklade
formulovat odporticania adresované pracovnikom podielajicim sa na riadeni
outsourcingovych vzt'ahov, ktoré by viedli k zvySeniu Gcinnosti riadenia a k efektivnejSiemu
vyuZivaniu disponibilnych zdrojov.

3. Metodika prieskumu

Predmetom skumania bol proces outsourcingu uskuto¢iiovany v internych organizacnych
jednotkach ozbrojenych sil. Z technik vedeckého vyskumu urCenych na ziskanie udajov,
sohl'adom na stanoveny ciel, bola zvolend okrem obsahovej analyzy dokumentov aj
dotaznikovd metdda a metdda riadeného rozhovoru.

Ciel'ovou skupinou prieskumu boli interné organizacné jednotky (vojenské tutvary, urady
a zariadenia) vykondvajice svoju Cinnost vrdmci rezortu obrany Slovenskej republiky.
Vyberovy sibor prieskumu predstavoval 34 subjektov.

Dotaznik obsahoval 26 systematicky usporiadanych otdzok rozdelenych do dvoch kategorii:
identifika¢na Cast’ (2 otazky), informacna Cast’ (24 otdzok). Informacna Cast’ bola pomocou
filtranej otdzky rozdelena do 3 celkov, ato: pre interné organizané zlozky, v ktorych je
outsourcing uZ vyuzivany, v ktorych sa outsourcing pldnuje vyuzivat av ktorych sa
outsourcing  nepldnuje  vyuzivat.  V dotazniku  boli  respondentom  poloZené
uzavreté/dichotomické otdzky s pevnym vyberom odpovedi (dno — nie), vyberové otazky,
ktoré mali respondentom umoznit’ volit’ zo SirSieho diapazénu odpovedi, poradové otazky (na
zistenie poradia jednotlivych alternativ), Skdlované otdzky (so 4 moZznymi odpoved’ami),
polootvorené i otvorené otazky, v ktorych respondenti mohli uviest' svoj ndzor na skiimand
problematiku. V dotazniku bol pre respondentov tieZ vymedzeny priestor na vyjadrenie ich
nazorov a pripomienok k danej problematike.

! Ozbrojené sily Slovenskej republiky zacali fungovat’ ako plne profesiondlna arméada od 1. 1. 2006.
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4. Vysledky a diskusia

Zo ziskanych udajov vyplynulo, Ze 29 internych organizanych jednotiek outsourcing uZz
realizuje, 3 organizacné jednotky outsourcing pldnuji vyuzivat (v dvoch znich sa
outsourcing uz realizuje azdroven sa pldnuje realizovat’ aj v d’alSich oblastiach) av 4
organizacnych jednotkach nepldnujui outsourcing vyuZzivat'.

Vzhl'adom na cCasto proklamované negativne ndzory na zmenu spOsobu zabezpeCovania
pomocnych Cinnosti v Ozbrojenych sildch Slovenskej republiky a tvrdenia, Ze outsourcing
oproti internému spdsobu zabezpecovania sluzieb nie je vyhodny, znamend podstatné
zvySenie ndkladov, organizacné problémy a vyrazny pokles kvality zabezpecovanych sluZieb,
sme predpokladali, Ze v jednotlivych organizacnych jednotkdch sa v plnej miere neuplatituju
odporic¢ané postupy pri vybere dodavatelov sluzby, outsourcingové zmluvy nie su
vypracované dostatoCne kvalitne a riadenie outsourcingovych vztahov v nedostato¢nej miere
reSpektuje odporicané postupy a metddy, tzv. vzorové praktiky riadenia (best practices), coho
nasledkom je vznik negativnych efektov v praxi.

Na zdklade odpovedi respondentov sme dospeli k zisteniam, ktoré su prehl'adne uvedené
v Tabulke 4 a Tabulke 5.

Tabulka 4 Silad postupu internych organiza¢nych jednotiek s odporucaniami v pripade
aktivit zaddvatela

Aktivity zadavatela Sdlad
s odporucaniami v %

Doba pripravy na outsourcing 86,20
VyuZivanie konzultaénych sluZieb 93,10
Metoda vyberu dodédvatel’a 87,87
Posudzovanie viacerych kritérii pri vybere dodédvatel’a 96,56
Vykonand analyza ndkladov 72,41
Obozndmenie pracovnikov so zmenami 72,41
Odborné vyskolenie pracovnikov 62,06
Uplatnené projektové riadenie 31,03
Clenmi projektového timu boli aj pracovnici doddvatel'skej firmy 6,89

Doba na ktoru su uzatvorené outsourcingové zmluvy 41,38
Kvalita sluzby je pravidelne kontrolovand a posudzovana 96,55
Vypracovany systém hodnotiacich metrik 17,24
Monitorovanie a riadenie rizik 48,27
Vyhodnocovanie pozitivnych a negativnych efektov outsourcingu 48,27
Prehodnocovanie rozhodnutia outsourcovat’ sluzbu 41,37
Postup v pripade konkurzu dodavatel'a 13,79

Zdroj: vlastny prieskum
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Tabulka 5 Sulad postupu internych organizacnych jednotiek s odporicaniami v pripade
udajov uvadzanych v outsourcingovej zmluve

Udaje uvadzané v outsourcingovej zmluve Sidlad
s odporucaniami v %

Kvalitativne parametre 89,65
Kvantitativne parametre 68,96
Pokyny akym spdsobom sa maju aktivity vykondvat’ 72,41
Zodpovednost’, sankcie a naroky vyplyvajice z poruSenia 93,10
zmluvnych povinnosti

MozZnost’ cenovych tprav za poskytované sluzby 44,82
Podmienky a moZnost’ vypovede zmluvy 100,00
Moznost’ predlZenia zmluvy na d’alsie obdobie 48,27
Sthlas poskytovatel’a s monitorovanim a kontrolou vykonu sluzieb 65,51

Zdroj: vlastny prieskum

Ako mozno vidiet zuvedenych udajov, interné organizacné jednotky vo viacerych
parametroch nereSpektovali odporti¢ania, ktoré pontka tedria manaZmentu outsourcingu.

Priemernd doba outsourcingovych zmliv bola 2,18 roka, pricom prevazovali zmluvy
uzatvdarané na 1 rok (priblizne 60% zmliv). Tento stav je odliSny v porovnani s vyspelymi
Statmi, kde sa za optimélnu dobu trvania outsourcingového vzt'ahu povazuje obdobie 5 az 10
rokov (minimélne 2-3 roky), pri¢om jednym z hlavnych kritérif uréujicich dizku kontraktu je
typ outsourcingu. Stanovenie optimdlnej doby trvania zmluvy zdvisi od ciela, ktory sa ma
outsourcingom dosiahnut’ a od charakteru poskytovanej sluzby. Aby sa dosiahli pozitivne
efekty s dorazom na uplatiiovanie win-win stratégie, malo by ist o vztah dlhsi. Striedanie
outsourcingovych partnerov zo strategického hl'adiska je mozné povazovat’ za nevhodné, a to
z dovodu, Ze ak md outsourcing priniest’ pozitivne efekty, subjekt by mal spolupracovat
s takym partnerom, ktory vie profesiondlne mysliet aktory je dlhodobo obozndmeny
s ¢innostou organizdcie. Zaroveii by mal svoju c¢innost vykondvat’ tak, aby podporoval
naplnenie hlavnych cielov zaddvatel'a. Kazdoroénym opakovanim vyberovych konani sa
zérovenn zvysSuju transak¢éné ndklady suvisiace s ndjdenim vhodného partnera. Z tychto
dévodov je vhodné v pripade bezproblémovych vztahov a pozitivnych skudsenosti zo
spoluprdce s konkrétnym doddvatel'om sluzby uzatvdrat’ zmluvy na dlhsie obdobie (3 — 5
rokov). Outsourcingové zmluvy sa mdzu podpisovat na kratSiu dobu s moZnostou ich
opitovného uzatvorenia, pripadne prediZenia. Zaroven by organizdcia mala mat’ jasne
stanoveny postup, akym spésobom sa mdZe outsourcingovy vztah prediZit, ¢i ukonéit a ako
prejde kinému doddvatelovi. Uplatiiovanim takéhoto postupu sa organizdcii zvySuje
manévrovacia schopnost’ pri opdtovnom prehodnocovani rozhodnutia v prospech alebo
neprospech outsourcingu, pripadne pri vybere konkrétneho dodavatela. Tento pristup sa
uplatiuje aj v ozbrojenych silach, ked” zmluvy sd uzatvarané na kratSiu dobu, no v 48,27%
zmliv je uvedena moznost ich prediZenia.

Za zna¢ny nedostatok je mozné povazovat, Ze pri zavddzani outsourcingu sa v plnej miere
neuplatnilo projektové riadenie, pricom c¢lenmi projektovych timov neboli i pracovnici
dodavatel'skych firiem. Subjektom zavadzajicim outsourcing je moZné odporucit, aby
zainteresovali do pripravy ariadenia outsourcingového vzt'ahu aj pracovnikov dodavatela
sluzieb. NajcCastejSou chybou pri implementicii outsourcingu je jeho ponimanie ako
jednorazového aktu a nie ako procesu vyzadujiceho projektové riadenie v celom Zivotnom
cykle. UZ v procese vyberu doddvatel’a by zaddvatel’ mal od zdujemcov vyZadovat’ ich ndvrhy
na invencné a efektivne rieSenie poskytovania sluzby. Aj pocas trvania outsourcingového
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vztahu je vyhodné motivovat’ a zainteresovat’ doddvatel'a na hladani skrytych rezerv pri
zabezpecovani sluzby.

Prehodnocovanie rozhodnutia outsourcovat’ sluzbu sa uskuto¢nuje v 41,37% subjektov.
Kedze proces outsourcovania sluzby podlicha zmendm v ¢ase (meni sa externé okolie
i vnutorné prostredie organizdcie), je ho nevyhnutné permanentne analyzovat’ a ndsledne robit’
patricné riadiace opatrenia. V pripade nutnosti je vhodné projekt modifikovat, aby sa
v dostato¢nej miere reagovalo na prebiehajtice zmeny.

V prieskume bolo zistené, Ze 20,69% internych organiza¢nych jednotiek malo v pripravnej
faze problém s identifikéaciou rizik, ktoré by mohli negativnym sposobom ovplyvnit’ dspeSny
priebeh outsourcingu. MozZzno povedat, Ze oblasti rizik spojenych simplementiciou
outsourcingu v internych organiza¢nych jednotkach je celkovo venovand mald pozornost’. Iba
48,27% internych organizacnych jednotiek sa venuje monitorovaniu a riadeniu rizik. Tento
stav je mozné hodnotit ako nedostatoCny. Situdcia zrejme vyplyva zo skutoCnosti, zZe
problematika riadenia rizik suvisiacich s outsourcingom je v sucasnosti v informacnych
zdrojoch rozpracovand len vo vSeobecnej rovine, ato prevazne pre subjekty sikromného
sektora. PodrobnejSia metodika pre identifikdciu, monitorovanie a riadenie rizik sdvisiacich
s outsourcingom uplatnovanom v Specifickom vojenskom prostredi vSak absentuje.
Prieskumom bol identifikovany velmi zdvaZzny problém, ato, Ze v ozbrojenych sildch
v siicasnosti nie je inStituciondlne rieSené riziko suvisiace s doddvanim sluzieb v pripade
vyhldsenia mobilizécie a vojnového stavu.

Co sa tyka postdenia néleZitosti, ktoré by mala obsahovat’ outsourcingova zmluva, moZno
zhodnotit’, Ze ani v tomto pripade interné organizatné jednotky nepostupuji v plnej miere
s odporic¢aniami. Spokojnost mozZzno vyjadrit' iba v pripade uvddzanych podmienok pre
vypovedanie zmluvy, ktoré st uvedené v kazdej uzatvorenej zmluve. V 89,65% zmliv su
Specifikované kvalitativne parametre av 68,96% kvantitativne parametre poskytovanych
sluzieb. Kvalitativne parametre sd napr. pri sluzbe stravovania: pocet staznosti uvedeny
v knihe priani a staznosti, dohodnuté energetické a nutricné hodnoty zloZiek stravy uvedené
v zmluve. Kvantitativne parametre: gramaz porcii, pocet objednanych a vydanych jedal,
presne stanovend doba vydaja jedal.

Pokyny akym spdsobom sa maji aktivity vykondvat’ chybaji v 27,59% zmldv. Ziroven
v niektorych pripadoch (6,90%) nie je v zmluve uvedend zodpovednost’, sankcie a ndroky
vyplyvajice z porusenia zmluvnych povinnosti. Negativne mozno hodnotit’ i skutocnost’, Ze
v 34,49% zmldv chyba suhlas poskytovatela sluzby s monitorovanim a kontrolou vykonu
sluZieb.

Prieskum preukdzal, Ze vyhodnocovanie pozitivnych a negativnych efektov outsourcingu sa
uskutocnuje v 48,27% subjektov. Ak proces outsourcingu nie je podrobovany pravidelnému
vyhodnocovaniu, nemozno predpokladat’, Ze budd riadiacimi zdsahmi odstraiiované pri¢iny
negativnych efektov a ani sa nemdzu formulovat’ ndvrhy na zlepSenia.

Jednou z moznosti ako predchddzat’ opakovaniu starych chyb je vyuZitie metédy Lessons
Learned. Pracovnici zodpovedni za riadenie outsourcingovych vztahov by mohli do databazy
vkladat’ poznatky, na zdklade svojich skuisenosti. Ako mimoriadne vhodné pre zaradenie do
databdzy sa javia pokyny ako spravne postupovat’ pri riadeni outsourcingu, vyplyvajice zo
zdaverov rieSenia vedeckej ulohy. Databdza procesu Lessons Learned by mala byt jednym
z najdolezitejSich nastrojov na podporu vojenskych velitelov pri vyddvani potrebnych
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rozhodnuti na odstrdnenie nedostatkov a na zaznamendvanie, zlepSovanie a zverejiilovanie
najlepSich postupov. Zaroven je potrebné, aby v kazdom jednotlivcovi v suvislosti s u¢enim
sa a vyuzivanim skusenosti inych prebehol nasledovny proces (Burger, 2010):
1. Spoznat novu praktiku (prestudovat’ podklady).
Porozumiet’ jej podstate a hodnote (v diskusii).
Akceptovat’ zmenu, t. j. mentdlne prijat’ myslienku, Ze novad praktika je uZito¢nd
a odhodlat’ sa ju zvladnut’ a pouzivat’.
Vyskusat si praktiku, zistit” aki ma hodnotu.
Adaptovat’ ju do svojich podmienok.
Fixovat jej pouZivanie.
Pouzivat’ novu praktiku rutinne a zavfsit tak proces jej rozsirenia.

el

N s

Z prieskumu vyplynulo, Ze profesiondlni vojaci maji vyrazny zdujem zdiel'at’ a vyuZivat’ ziskané
skdsenosti/poznatky. AZ 90% respondentov pokladd za ddleZité budovat’ v rdmci ozbrojenych sil
kultiru zamerand na zdielanie ziskanych skusenosti. Stcasnd tdroven zdielania poznatkov
oznacili respondenti za priemernd (Haviar, 2012). Je treba si uvedomit, Ze pracovnik ako
individudlna osobnost’ poskytne svoje skisenosti a poznatky do systému len vtedy, ak v tom uvidi
prinos. Ztohto ddvodu je potrebné, aby velitelia vhodnym spdsobom motivovali svojich
podriadenych k aktivnemu vyuZivaniu databdzy systému Lessons Learned. Zo strany
nadriadenych je zodpovedné identifikované nedostatky odstrafiovat’, a nie svojich podriadenych
za nedostatky postihovat'.

Medzi profesiondlnymi vojakmi je potrebné zvysit ich informovanost’ o procese Lessons Learned.
Profesiondlnym vojakom, ktori sa na jednotlivych stupiioch velenia a riadenia venuju tejto metdde
je mozné tito Cinnost’ zahrnit' do ich opisu funkénej nédplne. Tento krok by viedol k vicsej
angazovanosti zodpovednych pracovnikov. Z uvedeného vyplyva, Ze existuje redlny
predpoklad, aby systém Lessons Learned prispel k rozvoju a zlepSeniu priace i v oblasti
manazmentu outsourcingu.

Zaver

Ulohou znalostného manamentu pri budovani znalostnej organizicie je vytvdrat podnikovu
kultdru veddcu zamestnancov k uceniu sa a k zdiel'aniu informécii, znalosti a svojich skisenosti.
Zavéadzanie znalostného manaZzmentu predstavuje pre manazérov mnohokrat vel'kd vyzvu a nie
vzdy sa dosiahnu pozitivne vysledky. ManaZzéri si musia uvedomit, Ze uspech vybudovania
organizdcie vyuZivajicej znalosti spo€iva nielen vo vybudovani kvalitného informaéného
systému, ale aj od faktu, Ze znalosti nem6zu byt odtrhnuté od l'udi, pretoze sa jednd o nehmotny
dusevny majetok, ktory je treba riadit’.

Aby boli dosiahnuté predpokladané kladné efekty spdjané so zavedenim systému Lessons
Learned, musia byt splnené nasledovné predpoklady (Zlina, 2008):

1. KaZdy pracovnik musi mat’ ¢as vyhladat’ si v databdze prisluSnd informéciu.

2. Pracovnik musi vediet’, kde m6Ze informaciu n4jst’.

3. Pracovnik musi vediet’ pouzivat’ software spravujici informdcie.

4. Pracovnik musi dokdzat’ spravne interpretovat’ a vyuZzit’ ndjdent informéciu.

Tento prispevok bol spracovany ako sucast’ rieSenia Projektu vedy a vyskumu ¢. VV5 — 2012 ,,Rozvoj
Pudskych a materidlovych zdrojov v rezorte obrany SR*.
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