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Slovo ivodem

Zivot je kratky a ¢as manazeri nesmirné drahy — proto musi peclivé vybirat téma-
ta, kterym se budou v rdmci osobniho rozvoje a strategického zlepSovani vénovat.
Tato kniha je vénovana oblasti fizeni smluv, kterou povazujeme za nevyuzity re-
zervoar prilezitosti: zkvalitnit nakupované vyrobky a sluzby, zlepsit procesy a uset-
fit (¢i dokonce vydélat) spoustu penéz.

Ze zkuSenosti Nakupni kliniky se Skolenimi a poradenstvim desitkdm firem
jsme pfesvédceni, Ze profesionalni fizeni smluv ma jednu z nejlepSich navratnosti
v celém ndkupu — typicky se vrati béhem dnt az tydnt. V prvni kapitole vas kon-
frontujeme s patnacti redlnymi ptipady zbytecného plytvani, jejichz souhrnny fi-
nan¢ni dopad obvykle Ctenafe Sokuje. Pokud se v nékterém z piiklad@ poznate,
mate v rukou perfektni byznys case pro zavedeni systematického contract
managementu.

Knizku muazete Cist klasicky od prvni kapitoly po posledni. Stejné dobfe z ni
vSak muzZete délat pracovni pfiru¢ku — vytahnout konkrétni $ablonu, Zivotni situ-
aci nebo formulaci do zadavaci dokumentace, ktera sedi na situaci, kterou pravé
fesite. Zacatecnikim doporucujeme precist prvni ¢ast (kapitoly 1-5) jako celek,
aby ziskali kontext. Pro praktickou implementaci piejdéte na druhou (kapitoly 6—
11) a tfeti cast (kapitoly 12-14). Zavére¢ny piibéh plnici linky (kapitola 15) je da-
rek pro pokrocilé Ctenare, ktefi se radi podivaji, jak muze jit vSechno najednou
Spatné.

Pro koho je kniha urc¢ena

»  Vedoucim ndkupu a manaZerim smluv ve vefejné i soukromé sféte.

» Operativnim ndkupéim, ktefi maji denné co do ¢inéni s plnénim smluv.



e Projektovym manaZerim, ktefi odpovidaji za realizaci komplexnich
dodavek.

e Pravnikiim, kontrolorim a internim auditordm, ktefi se pohybuji kolem
smluv.

« Konzultantim, ktefi pomahaji organizacim contract management zavadét
a zlepSovat.

Jak knihu pouzivat

Kniha je strukturovana do &ty ¢asti. Cast I (kapitoly 1-5) pfipomind zaklady Fize-
ni smluv: tii pifbéhy, definice pojm, proces, kvalita a audit. Cast II (kapitoly 6-
11) se vénuje specifickym aktivitam — compliance, vykonnost, zmény, prodlouze-
ni, neplnéni a ukonéeni. Cast III (kapitoly 12-14) je metodicka: profesionalizace
lidi, P¥irucka fzeni smluv a provazani s ostatnimi ndkupnimi procesy. Cast IV (ka-
pitola 15) je procvi¢ovaci — komplexni ptfipadova studie s rozborem.

Pokud zacindte ,od nuly“, pfectéte si prvni kapitolu jako Gvodni test (patndct
redlnych pripadd a jejich finan¢ni dopad) a pak se podle své situace zaméite na
konkrétni téma. Pro implementaci v organizaci za¢néte casti III — bez metodiky
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a profesionalizace lidi Zddné jednotlivé zlepSeni dlouhodobé nepfezije.

Pfejeme vam klid pfi ¢teni, dobré spojence a hlavné postupnou kultivaci vaseho
contract managementu. Kazdy maly krok dopfedu se pocita.

Vase Nakupni klinika



KAPITOLA

Ridim smlouvy — t¥i pfibéhy
a kolik nas stoji, kdyz to
nedélame

Kazda firma fidi smlouvy. Mozna tomu nefika ,fizeni smluv“, mozna to neni for-
malizovany proces, moznd o tom ani nevi. Ale v okamziku, kdy podepiSete smlou-
vu s dodavatelem, za¢ind obdobi, ve kterém nékdo musi hlidat terminy, kvalitu,
ceny, faktury, dodatky a to, jestli druhd strana skute¢né déla to, k ¢emu se zavaza-
la. Pokud to nedéld nikdo cilen€, déla to ndhoda — a to obvykle $patné.

V této uvodni kapitole vas nejdiive provedeme tfemi modelovymi pfibéhy na-
kupéich z firem na tfech raznych trovnich zralosti. Potom vam pfedloZime Gvodni
kviz patnacti realnych pfipadd, ve kterych si ovéfite, kolik vasi firmu pravdépo-
dobné pravé ted’ stoji to, ze smlouvy nefidite. Cilem kapitoly neni vds postrasit,
ale ukazat, zZe profesiondlni fizeni smluv md jednu z nejlepsich navratnosti v celém
nakupu — obvykle se vam vrati béhem nékolika tydnda.

T¥i ptibéhy z praxe

Pojd’'me si pfedstavit tfi manazery smluv: Karla z firmy, kde se s fizenim smluv te-
prve zac¢ind, Tomase z primérné pokrocilé organizace a Annu z globalni korporace
na expertni urovni. Vyzkousejte si, ve kterém z piibéhti se nejvic poznivite —
a zda by vam stacila evoluce, nebo uz potfebujete revoluci.



RIZENT SMLUV

Karel — typicky nakup¢i ve firmé, ktera s fizenim smluv teprve
zacina

Karel je manazer smlouvy a senior ndkup¢i v jedné osobé. Zac¢ind den jednodu-
chou excelovou tabulkou se seznamem problémt u béZicich smluv. Postupuje
pragmaticky a hasi to, co nejvic hoti. Kdyz ma $tésti, dostane se i k bezproblémo-
vym smlouvam, kterym se bliZi konec platnosti — ale vét§inou to propdsne a ten-
dr fesi ve stresu na posledni chvili. Smlouvy proto ¢asto o par mésict prodluzuje,
aby ziskal ¢as znovu vysoutézit.

V devét hodin sedi v zasedacce s Martinou, junior nakupci. Probiraji neplnéni
strazni sluzby — uklize¢ky nedodrzuji pocty na sméné, nejsou proskolené, doda-
vatel se snazi fakturovat vic, nez redlné odvedl. Oteviraji smlouvu a hledaji sankce.
Smlouva o sankcich ml¢i: ,Ted’ si vzpomindm, Ze jsme je vyskrtli na zZaddost doda-
vatele, vyménou za snizeni ceny.” Karel radi alespon formdlné sepsat reklamaci
a zastavit ¢ast plateb. Nez sta¢i Martiné pomoct, telefon — urgence s dodavkou.
Vyfeseno za deset minut.

Zbytek dopoledne stravi Karel detektivni praci nad smluvnimi dodatky. Funguje
to tak, ze interni zdkaznik nebo ndkup nebo NEKDO se s dodavatelem dohodne
na zméng¢, a protoze tla¢i termin, zménu i provedou. AZ potom se zjisti, Ze nelze
vystavit objednavku, dokud neni dodatek schvdleny. Karel musi dohledat e-maily,
sepsat dodatek, dohddat se o cené, obéhnout podpisy a pohlidat platbu. Mezitim
mu pétkrat zavola ucetni oddéleni, jestli je faktura v souladu se smlouvou — Karel
pokazdé deset minut hleda smlouvu, aby zjistil, Ze dodavatel na vy$si cenu narok
nema.

. Pokud se interni zdkaznik neozve, nedozvime se, Ze dodavatel neplni. A kdyz se to dozvi-
me, vytesime to e-mailem a preddme zdkaznikovi. Pokuty aplikujeme jen minimdlné. Bez pod-

pory vedent se to prosadit nedd. Boj s vétrnymi mlyny.“

Pfed koncem dne si Karel vytvafi seznam tikoll na zitra. VSechny body z vCerej-
Ska sice odskrtl, ale dne$ni seznam se opét prodlouzil. Mezi prioritami: prodlouzit
smlouvu s IT dodavatelem, projit s vedenim deset dodatkd, jednat s dodavatelem,
ktery aktivoval vy$si moc, a sednout si s firmou nabizejici software pro fizeni
smluv. Karel vi, Ze mu ho nikdy neschvali, ale neni Spatné se aspon pil hodiny
zasnit.
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RIDIM SMLOUVY — TRI PRIBEHY A KOLIK NAS STOJI, KDYZ TO NEDELAME

Tomas — manazer smlouvy v praimérné sofistikované firmé

Tomas je operativni nakupci ve firmé, ktera uz dva roky pouziva nastroj pro fizeni
smluv. Den za¢ind analyzou vykonnostnich parametrt jednoho dodavatele logisti-
ky. Teoreticky staci kliknout na ,exportovat report” a vSechno mé jako na dlani.
V praxi musi par internich zdkaznik® obvolat, aby data doplnili. Zjisti, Ze dodava-
tel je pozadu ve tfech oblastech a Ze u jednoho parametru blikd smluvni pokuta.
Ale nejdiiv chce pochopit pri¢inu — pokuta mutze pockat.

U strategickych dodavateld firma zavedla pravidelné ¢tvrtletni schiizky, kde nej-
drive spole¢né vyhodnoti vykonnost a pak hledaji napravna opatfeni. Dnes se sou-
stfedi na nedodrzené ¢asy nakladky, objednavky na posledni chvili a zavadéni vrat-
nych obald kvtli nové ESG legislativé. Tomas ¢asto klade otazku: ,Co vam brani
dosahnout cild? Co bychom mohli z nasi strany zménit, aby se vam pracovalo
lépe?“ Atmosféra je konstruktivni, protoZe nalezeni feSeni znamena pro obé stra-
ny uspory.

Odpoledne svolavd mezioborovou schiizku k dodavateli, ktery opakované nedo-
drzuje terminy. Prezentuje data z monitorovactho systému, padne par vyhrad —
a diky jasnému procesu se rychle shodnou na akénim planu. Tomas zapisuje, jme-
nuje piloty pro jednotlivd opatfeni. Den uzavird pravidelny kvartdlni audit smluv,
kde auditor objevuje drobnost: jedna klauzule neni v systému spravné aktualizova-
nd. Manazer smlouvy na to zapomnél, protoze platba §la uvolnit i bez toho. Bude
potfeba upravit proces — vedouci kvality to udéla, az najde ¢as. Auditor na to po-
ukazuje, ale vedeni to nepovazuje za prioritu.

Anna — globalni manaZerka smluv ve firmé na expertni trovni

V proskleném mrakodrapu v Londyné za¢ind Anna den analyzou dat ze sdileného
systému pro fizeni smluv. Jeji zaméstnavatel operuje v desitkdch zemi a fidi tisice
smluv. Vedle béznych report ji zajimaji pfedevsim smlouvy, které lokalni manaze-
fi oznacili jako mimorddné kritické, a smlouvy, které za potencidlné rizikové ozna-
¢il prediktivni algoritmus. Dnes systém identifikoval nova rizika u dodavatele z ji-
hovychodni Asie — kvli zménam legislativy hrozi zastaveni vyroby.

O pil desaté Anna prezentuje vedeni klicové ukazatele zasmluvnénych inovaci:
»Za posledni ¢tvrtleti jsme diky smluvnimu programu soustavného zlepsovani do-
sahli optimalizace nakladd ve vy$i 5 miliont eur.“ Padne ndvrh na zavedeni
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RIZENT SMLUV

blockchainu pro transparentni sledovani cenovych zmén — Anna doporucuje po-
sunout na dalsi pololeti, protoze firma ted’ nemd vhodny realiza¢ni tym.

Odpoledne predsedd krizové telekonferenci, kde se fesi smlouvy s globalnim
dopadem. Logistika hlési, Ze firma ,vydrzi i mésic bez dodavek“. Pravni oddéleni
navrhuje rychly dodatek reflektujici novou regulaci. Den uzavira interni workshop
o vyuziti umélé inteligence v fizeni smluv. U¢I se pracovat s prediktivnimi systémy
pro identifikaci smluvnich rizik — a skolitel varuje: ,,Dodavatelé zatim slibuji vic,
nez mohou dodat. Bud'te k vystuptim kriti¢ti.“

VAROVANI

Pokud se vidite v Karlovi, nezoufejte. Vétsina stiednich firem v Ceské republice je
dnes presné tam. Cesta z chaosu k TomdSovi netrvd roky, ale mésice — pokud madte
jasny plan a alespori minimdlni podporu vedeni. Cesta od Tomdse k Anné uZ zname-
nd strategické rozhodnuti a investice do ndstrojii, lidi a procesii. Ale rozhodné to ne-

musite zvladnout pfes noc.

Uvodni kviz: Patnact realnych p¥ipadd a jejich
finan¢ni dopad

Vybrali jsme patnact kratickych pfikladd z praxe, které ve firmach potkdvame pra-
videlné. Finan¢ni dopady jsou spocitané pro stfedné velkou firmu s obratem okolo
300 miliont korun. Vasim tkolem je u kazdého ptikladu poctivé odpovédét: , Tyka
se nas to?“ Pokud najdete byt’ jen tfi Ctyfi zasahy, mate v rukou perfektni byznys
case pro zavedeni profesionalniho fizeni smluv.
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Pfipad z praxe Financni dopad

Poklesly ceny surovin a zapomnéli jsme aktualizo-
vat cenovou dolozku — dodavatel ml¢ci, my platime
puvodni vyssi cenu.

Automaticky se prodlouzila smlouva na plnéni,
které uz nepotfebujeme (typicky predplatné, li-
cence, sdilené kancelare).

Dlouho jsme neudélali zevrubnou analyzu servis-
nich kontraktt u IT — neumime fict, jestli neplatime
zbyteéné za sluzby, které nevyuzivame.

Délame dodavatelské smlouvy ,podle jedné Sab-
lony"” — u kritického pfipadu jsme zapomnéli pro-
psat garance, které po nas chce koncovy zakaznik.

PInéni smluv sledujeme chaoticky — vycerpali jsme
rezervovanou kapacitu a museli vyjednéavat v nej-
nevyhodnéjsi chvili.

Vétsina zmén a odchylek od smlouvy je tstni nebo
.«nékde v e-mailu”. Dodatky nikdo nestiha.

Finanéni zdravi dodavatel provéfujeme jen pred
podpisem. Pak uz ne.

Smluvni pokuty existuji, ale nikdo je nevymaha.
Dodavatelé to védi.

Pfedavdme smlouvy z administrace na fizeni bez
predévaciho protokolu. Dulezité informace konéi
v hlavé €lovéka, ktery uz ve firmé neni.

Cenové dolozky jsou ve smlouvach forméalné na-
stavené, ale aktivuje je jen dodavatel — kdyZz ceny
rostou. Kdyz klesaji, ,zapomene”.

Reklamacéni proces je Zivelny. Mnohé reklamace
skonéi v kosi nebo v e-mailovém vlakné.

Predcasné ukonéeni smlouvy (napfiklad kvili nepl-
néni) feSime bez planu. Skonéi to soudem nebo
nevyhodnou dohodou.

Compliance v rdmci smluv nefesi nikdo. Vyplyne
na povrch az pfi auditu nebo skandalu.

Zménové fizeni nema pravidla. Kazdy dodatek je
improvizace a obsahuje chyby.

Smlouvy jsou rozhdzené na sdilenych discich, v e-
mailech a v hlavach lidi. Jejich dohledavani zabira
Cas, ktery stoji penize.

230 000 K&/ kvartal

160 000 K¢ (38 predplatnych)

300 000 K&/ rok

45 000 K¢ (ndhradni hardware)

700 000 K¢ (oproti pravidelnému nakupu)

280 000 K& (rozdil mezi ,domluvenou slevou” a za-
placenou cenou)

15000 000 Ké (za 2,5 roku oproti pavodni
smlouvé)

450 000 K¢/ rok

180 000 K¢ (dohledavani + chyby)

520 000 K&/ rok

90 000 K¢

1200 000 K¢ (pravni + ndhradni dodavatel)

600 000 K¢ (pokuta + remediace)

210 000 K¢/ rok

350 000 K¢ (mzdové naklady na hledén)

Tabulka 1.1 — Patnact nejcastéjsich pripadd zbytecného plytvani kvili neexistujicimu fizeni smluv
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Sectéte si finan¢ni dopady vSech ptipadd, které se vas tykaji, a vynasobte poctem
opakovani za rok. Vysledek vas pravdépodobné presvéd¢i, Ze profesionalni fizeni
smluv je jednou z investic s nejrychlejsi navratnosti v celém nakupu — typicky se
vrati béhem nékolika dnd az tydnt od zavedeni zakladniho procesu.

CO SI Z KAPITOLY ODNEST

Tti ptibéhy a patnict redlnych ptipadd ukazuji stejnou pravdu: smlouvy
fidi kazda firma — otazka je, zda védomé, nebo nahodou. Pokud jste
v Karlové fazi, hasite. Pokud jste u Tomase, fidite. Pokud jste u Anny, opti-

malizujete a inovujete.

Vétsina ceskych firem ma prostor pro zlepsSeni v desitkach az stov-
kach tisic korun ro¢né — a to jen u béZnych smluv. Staci proto zacit.
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