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1. Pojem outsourcingu

V advolatri praxi je ma@né setkat se s adavkem klienta na pvni zajiStr outsourcingu odéleri
nebocasti jeho podniku. @em tohotoclanku je definovat pojem outsourcingu,trtmout Akladn
diivody, ktee vedou firmy k tomuze outsourcuijéast podniku, a it zakladn problemy, kteeé mus
prislusma smlouva 8efit.

Nezli se pustm do prolirani vlastriho tmatuclanku, dovoim si jestt dv@ mersi pozramky
tykajici se jazyka. Anglick slovo ,,outsourcing” je ut¥eno z gedlazky ,,out* ozn&ujici smér ven
a kmene ,,source” (zdroj), tedy jako pods&asiovo by ho bylo nefipe felozit jako ,,vrejsi zdroj".
Brucknet uvad jako preklad pojmu outsourcingeska slova ,,vyésnit* nebo ,,odsunout”. Prate mi
tyto pfeklady gipadaj prilis nasilré, poivam origiralni slovo ,,outsourcing*.

V tomto ¢lanku oznauiji firmu, jejiz oddeleri nebo zdroje jsou outsourcingem nahrazeny jako
,,objednatele” a firmu, ktérdodh takowe zdroje jako ,,dodavatele. Nechdit fici, ze ve \Bech
pfipadech outsourcingu jde typ&w smlouvu o do, ale tyto terniny mi pfipadli nejvice Ceslé a
zaroveh ponerné presré popisuj povahu vztah obou stran.

Nyni jiZ k samot@mu vymezehoutsourcingu: Outsourcingem roziimvztah mezi podnikem a
vnéj&im dodavatelem, ktgrpro tento podnik zafituje kazdodenin ¢innosti, kteé jsou za norralnich
okolnost zajistovany vlastimi prostedky podniku. Jefeba j&t jednou zdraznit,Ze do pojmu
outsourcing rozhodinnezahrnuiji kady vztah s exterim dodavatelem. Jde pouze Bgady nahrazdn
zdrojtl, kte typicky byvaji soltast firmy samotié?.

Zakladrim diivodem pro za&éri outsourcingu je kontrola (a $n souviseici redukce) pro-
vozrich rakladi spol&nosti. Zarovei se od outsourcingutekava, Ze odstranzakladri problem vsech

*Clanek byl otsten v Bulletinu advokacie;. 9/1998, str. 40.

Tomés Bruckner, Outsourcing 1S/IT, diplomayprace, \SE, Fakulta informatiky a statistiky, katedra infortnech tech-
nologii, Praha 1996/7.

23 postuptigim rozvojem outsourcingu se toto Kitum shva problematickm, protde rékteg &innosti j# pozvolna
pfestivaj byt provozovany firmami samotymi. Pro (cely t#to definice podivam jako proti@l outsourcingu zcela
samostatnou roaslou firmu industélniho véku, ktea si veskeg tinnosti zajstuje sama vlastimi silami (nag. Batovy
zavody ve ZIng, kteg jako sodast s obchodnstrategie vlastimi prostedky zajgtovaly vSechny pdebré vstupy &
po Skoly, o kadénictvi pro zangéstnanky® ani nemlue).



samostatich odcleri podnikil —Ze jejich pracoviti pocituji odpovednost za i vykon jenom ve-
lice slak®. Véd totiz, Ze pokud nezigsoh firmé velkouskodu nebo zfitu, jsou natolik cHaréni vy-
sokymi naklady na svoje nahrazefa v Cectach naic jest rigidri ochranou akoriku prace),ze
v podstag nen mozné aby byli postteni ztatou zangstran (nehle@ na to,Ze podle akoriku prace
je jejich mahradaskody omezenaétyt a plil nasobkem jejich platu). Naprosto jinou pozici maxtern
dodavatels& firmy. Naklady na jejich nahrazéfsou mnohem meh a v gfipace outsourcingu, ktér
nezasahuje do podstaty chodu firmy, mohgurtahrazeni v podstétze dne na dénOutsourcingim
také ilustruje &kladn ideu svobodého trhu: totz, ze k&dy ma celat jenom to, co uimejlépe, a za
odmeénu z étocinnosti si pdidit vSechno ostafnjinymi slovy, Ze pro firmu je nejynosréjsi vénovat
setinnosti ve kteé ma nej\ti komparativii vyhodu a zbytek fenechat jirm®*.

Toto ale rozhod@ ner jediny diivod, pr@ se firmy rozhodujpro outsourcing: jié zdroj@ uvadeji
jako daBi dlivody Zskari pristupu k prosiedkim svetove Grovre®, zrychlen vyhod pro reengineer-
ing, rozceleri rizik, uvolnéri zdrojii pro jiné poteby, uvoléri kapitalowch zdrofi firmy, zwsen
mnazstvi volnych peréZ’, ziskari zdrojl, ktee nejsou ve firré k dispozici, a ta& uma@néri &innost,
které jsou pro objednatele vlasini silami jenom &ko ovladatelg, nebo ktez se mu j zcela vymkly
zpod kontroly.

Jiny zdrof shrnuje jako nejtileZitéjsi dlvody pro za@adenri outsourcingu:

1. pfedem pesre definovag naklady,

2. ekonomich rizika jsou na straihdodavatele skby,

3. doclaz ke snizer rezie ve \&ech oblastech, a

4. odpowednost zaidrzbu, provoz, rozvoj a inovaci nese dodavatel.

Porkud kurbzri ale nepochybarealny diivod, pr& mnoho spolénost v Cectach istoupilo na
feSeri sveho od@leri informatnich technologioutsourcingem uad tentyz zdrof vyfeSeri problemu
,,politickeho* — @i soutasrych platechépickowch pcdiitatovych odboritkll neri pro mnoho firem
Unosre, aby jejich zaréstnanec @l plat mnohem &&i nezli Spickovi manasefi podniku nebo pra-
covrici v hlavri €innosti firmy — nap. konstrukéfi ve wvoiji.

Prikladl outsourcingu, ktérbyly v praxilspSre je velkafada, mohu ugst feba celos&tové nej-
popubrrgjsi druh, ktegm je v dnéni dobé pravé@podob® outsourcing odéleri informacnich tech-
nologii a informanich sysemii'?, ale i kancedfské slzby, GEetri zabezpéeri chodu podniku, slkeb

3Rozdl outsourcingu oproti zabezperi poffeby z vlastich zdrofi je porékud zrelativizoan v ffipacé outsourcingu
zdrojil nezbytrych pro samou existenci firmy — napdcéleri informacnich technolodi Ale i zde je znéna mdna,
byt je nesnirné obfzna a rakladra.

40utsourcing: How industry leaders are reshaping the American Corporation, Fortune 1886{ zytari vénovaré cele
Outousrcingu; zde cit@no zhttp://www.outsourcing.com/getstart/95seintr.html

5The Top Ten Reasons Companies OutsourceavepThe Outsourcing Institute, 1995, ciémo zhttp Iwww.
outsourcing.com/getstart/topten.html .

®Bruckner, op. cit. str. 12, definuje &ovoulroven jako ,{irovel kvality sluzeb, ktea je ve sete nejvy&si mozna, ovsem
dostupid podnikim za rozumnou cenu a v rozugm case.”

"V této souvislosti jefeba zninit &lanek ,,Avoiding Pitfalls - Three Warning Signkttp://www.outsourcing.
com/getstart/warning.html , ktery varuje ped kladeim diirazu na katkodol& orientovanou snahu poigeri
nakladi jako hlavii dlivod pro outsourcing; je & pokud je dle a divodem pro outsourcing snaha o Zed manage-
mentu firmy a jire dlouhodob strategick dle.

8L.ubonir KniZe (APP Systems, s. 1. 0.) vessgredrésce ,,Outsourcing — nej&i forma sysémoe integrace®, publiko-
varé nahttp://www.app.cz

SLubonir KniZze, op. cit.

Nejzramegim prikladem kompletiho outsourcingu odeleri informatrich technologibyl outsourcing tohoto odéeri
firmy Kodak provedef konsorciem pod ved@m Digital Equipment (1989).




odcEleni dopravy, sliby piavr (kazda tzv. ,firma na pasal“ je vlastré outsourcingem pwvriho
odcElen), anebo i ®kteé meré obvyke pFipady jako teba zaj®n vyroby kavy pro kancelf za
mégeni poplatek (tako slizba je nazena jz i v Cectach).

Brano z \etsiho nadhledu jefeba vidt, Ze outsourcing je s@asi daleko \étSiho procesu. Za
jeden ze akladrich znaki pfemény spol€nosti z indust@lni na postindustélni, je mnolymi auto-
ritamit! povazovan trend permény spolénosti industrilnino veku, kteh sesavala fedesim z mo-
hutnych vertilalnich hierarchicigch struktur modelovarch podle vzoru ariady a americikch auto-
mobilowych spolé&nost dvadtych let?, na postindustélni spolé&nost ,,&i“ — horizontlnich koo-
perativrich struktur.

2. Pravni moZnosti zaji Sténi outsourcingu

Je pochopitel@, Ze na tak bohatogkalu pravrich vztahll, jake vznikaj v ramci outsourcingu, ne-
vystai jedna standardrsmlouva. V fiipadech jednods§iho outsourcingu je &Sinou ma@né ji na-
hradit réjakou bytzasadg prepracovanou typovou smlouvou, Kidsude piméfené upravena na spe-
cifické podninky outsourcingu (viz. ize), ale ve @iné gipadi je nutno konstruovat smlouvu novou
nejlepe jako smlouvu nepojmenovanou v souladu s ustamove269 odst. 2 obchodho zAkoriku

s fim, Ze pro jej konstrukci bude paitito jako vzot hned kolika typowch smluv obchodimo prava.

Modelll takowe smlouvy je gkolik:

Smlouva o flo — objednatel si zajistprislusny zdroj smlouvou o do pro kazdou jednotlivou
subdodvku. \Whodou je pochopitefvysolka neavislost na jednom dodavateli (ati vysoky tlak na
kvalitu dodavatelova pkri), ale neyhodou bude tak vys@korganizaéni narccnost takoeho postupu,
Ze je pravépodobi, Ze takova smlouva bude pdita jenom pro zcelayimecné ipady.

Ramcowa smlouva o do — pripad velmi podobf pfedelému, ale sitn, Ze existuje jenom jedna
ramcova smlouva o to s jedim dodavatelem a jednothivsubdodvky jsou realizofiny procesem
,,objedravka—potvrzehobjedravky” nebo dokonce jenom ,,objeavka—plrén“.

Smlouva o zafteri pracovich sil — zvidstri varianta pedchozch dvou smluv je smlouva pohy-
bujici se typoe rekde mezi smlouvou oilb a smlouvou maratri, na jejmz zaklace dodavatel d
k volné dispozici objednatele svoje pracdky

Specalni subdodavatel — dodavatel vyfitqro zajsten potfeb objednatele z&tri odcelen,
organiz&ni jednotku (nebo dokonce 100% dic®u spol€nost). Tak ra na jed@ stra@ objednatel
zajiStnou trvalou kapacitu jenom pro svoji pebu, Aaroveh ale jsou pracovgi takoveho subdoda-
vatele schopni vyZivat interri zdroje dodavatele. Daza tuto Whodu je to,ze se zde pd¥kud ztad
flexibilita outsourcingu.

Spolé€ny podnik — dodavatel a objednatel vyfipro zajs®n potfeb objednatele spdiey pod-
nik ve kteeém se mohou y¥hodreé sdruizit know—how a zdroje dodavatele s firtami prostedky
objednatele. Model spateého podniku je prav@podob® nejlegi feSeri pro velké outsourcingo®
smlouvy (nap. outsourcing odéleri informatnich technologivelkého ptimysloveho podniku).

prededim John Naisbitt: The megatrends, Warner Books, A Warner Communication Company, New York, 1984

27dbraziuji, ze jde skuténgé o v&c minulou, protde ani americk automobilky & nejsou co Bvaly: Michael F.
Corbett, Redefining the Corporation: Bringing Order to a New Industtyp://www.outsourcing.com/
presentation.html , 1995, uad jako priklad americkou automobilku Chrysler, kéey,se dostala do situace, kdy
70 % jejch vstumi — ¢ast a skupin, kteg jsou sotast jejich automobill — jsou vyékény vrej§imi dodavateli*,
Zaroveh dochva, Ze ani takoy podl neri vyjimetny, protaze ,,to je shle meré n& v Japonsku, u ktgch totoCislo ve
skuté&nosti plimérré dosahuje 75 %.*



3. Odpov édnost za vady a za Skodu

Rekl jsem W3e, e zWsera odpoednost dodavatele za kvalitu provedan plréri je jedrim ze
zakladrich kladi outsourcingu. K tomu je alddba dodatze im nechcifici, Ze by snad vamci
outsourcingu nebylo proéini tykajicich se bezpénosti pro oderatele.

Outsourcingem dojde k velicezkemu propojendodavatele s odbratelem a tak nérdivu, ze
je v ramci outsourcinga¥ smlouvy velice doie csefit moznost zneaiti divérnych informag, které
dodavatel obdii v ramci plréni. Odlivodrén druhé ¢asti problematiky odpaddnosti v outsourcingu
je o réco slaitéjsi:

ProbEm spd@iva v tom, ze outsourcingem se v @n nékteé podstata casti s\eho podniku
vydava zcela na milost a nemilostamu dodavatelovi. Pokud by outsourco&aZeb a pestala §t
dodavanaradre a \Cas, objednatel obvykle nénkapacity, aby tuto slibu nahradil a mohlo by pro
néj byt (bezradre pipravy) sl@ité takovou avadu bytjienom odhalit. Je sice pravdze ze samotn
podstaty outsourcingu vyla, Zze dodavatel je ve zGaé nife zainteresdan na dodri perfektriho
plnéri (rozhodré vice, n&li pfipadn vlastri zaméstnanci objednatele), ale je &agravdaze v gipade
jeho sellan je jenom velmi okbizné (a rakladré) zabanit hroacim Skodam a zajistit @hradi pinéni.
Navic, dodavatel j&€asto jenom mal spol€nost fisolici ve slizbach, ktea je jako tako@ zhusta
podkapitalizovaa, a tudz ner schopna doét s\Wm zavazKim v gfipace zasadiho sellari. Je sice
mozné takoeho dodavatele zcela zruinovat (pokud indastaténé pojsten proti odpoednosti za
Skodu — cd je alefeseri, zvlast v Cectach — velmi drak), ale na tom se objednatel zhusta ne-
zhoji. Nedostaténa kapitalizace dodavafebutsourcingu je mnohdy Bigobenaitn, Ze tito dodavatél
plvodre vznikly odsepenm odceleri nékteg velké industralni spolé&nostts.

Proto se v fipact nestej@ dly obou partnel miize ukazat nejaitecnéjg§im, aby mnohem sikgsi
objednatel dolddl na kadodeni provoz seho dodavatele. Doéla tak k jakkmusi kompromisu,
protaze objednatel si miigponechattast sych plivodrich kapacit, aby je mohl pdit na kontrolu
¢innosti dodavatele.

4. Pracovn épravni aspekty outsourcingu

V ramci outsourcingu ize doclazet ke déma jewim, kteé jsou Azu spse pracovapravriho neli
obchod@pravriho. Jde o dizku kyvalych zangstnan@ a probém se zaréstravarim zanéstnand
druké strany.

Co se y¢e pivodrich zang&stnan@ objednatele, je nutno se pekud odpoutat od idenich teo-
retickych modell a viatit se do reality. Outousrcing tativelicecasto nehprvnim feSerim problema-
tiky v daré oblasti. Objednatel praggodobg zkowsel mnoho noych technolodi které chce nyn
Ziskat outsourcingem nebo poual outsourcova@ oddleri po dlouta léta, dokud expanze podniku
a rasledm slazitost outsourcovagho odéleri neznénila jeho @zor na pdebnost viastith kapacit
v daré oblasti. Vyvsava zde protdm co alat s pivodrimi zanmgstnanci. Jedm z Casfich feseri je
zavazek dodavatele outsourcinge,\Sechny zaréstnance fvodriho oddleri po réjakou mininalni
dobu (nap. jeden rok) zaréstra a poskytne jim tak minost klidré si najt jiné misto (pof. objedna-
tel takowe plivodri zanméstnance neproplst necla si je nefidka pro zabezg@®ri chodu outsourco-
vareho odeéleri, kde mohou v mefim pattu s dodavateloumi technologiemi vydit mnohem épe
svoje znalosti odératelova prosed). Zde je md@no jako vzor pot#it typovou smlouvu o prodeji
podniku.

13Jako fFiklad je zde mané uvest spolénost EDS, zajvajici se outsourcingem IS/IT, ktmpiivodré vznikla z @ivodriho
IS odceleri automobiloe spol€nosti General Motors.



Druhym probEmem, ktey se vyskytuje v amci outsourcingu je problematika konkuéeith
dolazek mezi stranami smlouvy o za@stravari zanéstnand druké smluvn strany. Ty \inou sta-
novi povinnost strany, ktér zangstra zanéstnance drudh smluvi strany, zaplatit smluvinpokutu,
ktera byva kalkulovana podle akladi na obstar zanméstnance na fsto givodriho. Probémem
téchto dolaek je,ze €m& neri mazné definovat $echny mané druhy pracovépiavrich a obchod-
népravrich vztatli na Aklace ktefch mize byvaly zaméstnanec poskytnout svoje shy novemu
zaneéstnavateli.

5. Ochrana d(iv érnych informaci

Typickym znakem outsourcingu je tde dockaz k velice €srym vztaim mezi dodavatelem a
odkeratelem. V mnohaffpadech dochd k velice intensivimu toku informat mezi dodavatelem
a objednatelem (ndipv pfipac, Ze jsou ¥echny dokumenty ukeny na cenfidnich serverech do-
davatele, je bezlkladré znalosti struktury dat@ld dodavatele velicegfke rozlgit, kte data jsou
daty objednatele, a kt@fjsou data dodavatele dbwvara na dodavatelgich pcitacich pro objedna-
tele, a konéné kte@ jsou daty, ktéxr na zcela stejch pditaich udzuje dodavatel pro zcela jn
objednatele — viz. ndpsluzba provozoari serveru WWW dodavatelem). Jenom z tohoto ko
popisu je patré, ze ve smloudich, kteé se outsourcingem zgmji je tfeba velice pesré vyme-
zit odpovednost obou stran za prozrazémformad kterékoli z nich nebo za prozrazedi odha-
leni dbvérnych informag treti strany. Vzhledem k tomuze gesre vyCislovar skod je &tSinou
teméf nemané, je pravépodob@ jedinym maznym feSerim zavedenvysokych smluvrich pokut
a opavrén poskozer strany v pipace zvaznejSich pfipadi prozrazennebo odhalendlivérnych
informad odstoupit od smlouvy.

6. ZneuZiti outsourcingu

.....

se gitom popsat jeho nejznamr@jsi charakteristiky, kter ho odIBuji od outsourcingu praadereho
za legitimrimi Gcely.

Jis® nejwrazréjsi zviastnost plivodriho sysemu zavedegho p.Svarcem bylo toze jeho sta-
vebni firma najmala jako neaviske subdodavatele jednotlivcezg/nostensimi opravrérimi i na
prace, kteg jsou jinak typicky pro@deny zangéstnanci (zedwi, sekrefiky, ap.). Klasick outsour-
cing je ale vztahem mezi éma podniky, kdy i dodavatel gatbuje pro doévky plréri zanéstnance
zamestravare viadnych pracovepiavrich vztaich.

Odhledneme-li tedy od probmu \Bechdvarcsystmil souviseicich s neplaceim prispévkll na
zdravotn a socalni pojisteri, vyskytuje se kolem outsourcinguamitka, ze jde o skry# obctazen
pracoviépravri ochrany zaréstnand, nutnosti vykazovat z@tri diivody ze strany zaéstnavatele
pro jejich propostéri, likvidace limitovare odpoednosti zaréstnand zaskody apt® Je pravdaze
v pripace outsourcingu je jedm z disledKi nepongérné zw3eri flexibility pracovrich mist, ale tato
vyhoda pro odbratele, ktey se mize dky outsourcingu zbavit mnoha z&stnand okantité a bez
udari dlivodu, neiprovadena nalkor zangstnana. Ti jsou (nebo mohouttt) zanestrani ve zcela
normalnich pracoveépravrich vztaich a pdivaji tim vSech yhod ochrany zaistnan@. Toto riziko
pach zcela na bedra dodavatele. Ale ani pgho nejde o prolim [iliS zasadi, protaze \etSinou

“Za(itelem poirari , 3varcsysému® byl fipraven ziany § 1 odst. 4, akonat. 1/1991 Sb. v plaem zréri.
Tyto namitky proti ,5varcsyssmu® jsou uvedeny v: J. Ne&fal, Nesoulad meziakony —Svarcsystm®, Ekonom 12/95;
autor se v tomt@&lanku ale sfse ne ke kritice ,Svarcsygmu“ uchyluje k podrob@ kritice zzkona o zar@stnanosti.



dodava stejnou slabu a vyuiva pro takoa plréni podobré kvalifikovarych zangstnand, takze
veSke@ nebezpé nakladi spojerych s proposterim stvajcich zangéstnand miize rozpustit mezi
svoje dasi zakaznky.

Bohuwzel je pravdaze tyto jemm, ale fiitom zcela asadi rozdly mezi ,Svarcsygmem* a le-
gitimnim outsourcingem sa@asreé zréri zakona o zar@stnanosti nepostihuje. V pékud zkacere
podol® stanoy, Ze \Bichni podnikaté mus ,,plnéri bé&znych Gkonl vyplyvajicich z gednétu [je-
jich] €innosti zajstovat sWmi zaméstnanci, kte k tomutcelu [zangstravaj] v pracovrich vztaich
podle Akoriku prace?®.

Zakonodhrce si zde usnadnil aci aby vnutil podnikatéim uzivan zakoriku prace. Bohiel
vysledkem jeze [Fidaré ustanoveirzakona nerozdiujecinnosti, kteé skut&€né nejsou legitimn a ty,
které jiz postihovat nebyld’eba. Tm stay mimo zakon i mnoho zcela legitimioh struktur podni&ri.
Nakonec je z c&hosirokého spektra outsourcingu jeéijiste obhajitelie wse zmnéré zabezpéen
kavy (prot@e vderi kavy snad nevygiva z fednetu cinnosti).

Na druhou stranu je nimost argumentovat slovy ,,vyjplajicich z @ednetu €innosti“. Pokud
zakonodrce tato slova do textiakona zahrnul, je mié dovodit,ze dlem techto slov bylo dashnout
situace, aby stavebfirmy nenajmaly zediiky, ale neinto nanifeno proti \6em gipadim kdy pod-
nikatel prondjma slwby pro vedle§i Cinnosti podnilari. Proti #to argumentaci je aléeba dodat,
Ze pojem [jkolll pfimo souvisdicich se zagterim vyroby nebo poskytaarim sluzeb® je nejasi (a
tim sg%e je nejash pojem takoych ,,EEZnych Gkold“) a Urady péce maij tendenci vykhdat toto
ustanovenzakona spse extensiva.

7. Zavérem

Outsourcing pedstavuje noy fenonen organizace podrdki, ktery se bude pravépodobg séle vice
uplatiovat i v ceskch podmnkach. Timto ¢lankem jsem se pokusil o jeho uvedle pravnicke
literatury a hrule nasinéri néktegch probemtl, ktee se mohou vyskytnouffipfipra® smlouvy na
jeho zabezpeen.

16¢ 1 odst. 4, akonat. 1/1991 Sb., o zaéstnanosti. Nesdal, op. cit. narfta protiistavnost takoeho ustanoverzakona
omezujci svobodu podniéri.
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