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NEKTERE PRAVNI OTAZKY SOUVISEJICI S NADNARODNIMI
PROJEKTY ZAVADENI INFORMACNICH SYSTEMU.

Dominik Vymétal

Abstract: One of noticeable features of globalization are rapid changes of information
systems. If a company wants to be successful, it must carry out many actions having impact
on information system. This increasingly concerns multi-national companies, which solve this
challenge by multi-national ERP system implementations. Some basic formal prerequisites
must be fulfilled to introduce successful multi-national ERP system. Harmonized legal,
currency and custom systems in target countries are to be mentioned here in the first place.
Intercompany decision system and culture are the next important point. After the delivering
party is chosen, other important principles are to be complied with. Local specifics shall be
taken into account in order to avoid conflicts, delays and language barriers. Proper definitions
and clauses in all parts of the contract help to solve eventual problems during project and
implementation stage. These topics must be mastered not only by company lawyers but by IT
managers, too. This is why it is an opposite praxis to include tuition of special law lectures
into management and information technology education.

Keywords: Information system project; ERP; contract law; multi-national companies; delivery
contract; multi-national solution team; IT project risks; bankruptcy of delivering party:

Uvod

Jednim z vyraznych ryst probihajici globalizace v hospodarské praxi je i globalizace
informacnich systémii. Mal-li podnik mit na globalizovaném trhu tspéch, musi pfijmout celou
fadu opatfeni. Navrhem potiebnych opatieni v oblasti podnikové strategie se podrobnéji
zabyvala tada autort, napiiklad Wolf [3] z hlediska systémil fizeni nebo Suchdnek [1]
z hlediska obchodovéani po Internetu. Nadnarodni firmy vSak postupuji ponékud jinak.
Zavadeji v rostouci mife fidici a informacéni systémy spliiujici v té ¢i oné mife pozadavky
vyplyvajici z globdlniho charakteru jejich aktivit. Rozhodujici je zde potieba adekvatni
podpory informacnim systémem v takovych organizacich, proto dochdzi stile vice ke
strategickym rozhodnutim, kdy jsou piezivajici heterogenni informacni systémy nahrazovany
ruzn¢ centralizovanymi nadndrodnimi systémy.

Realizace takového rozhodnuti vSak v sob& skryvd nebezpeci urCité nepruznosti, kterd je v
ostrém rozporu s pozadavky pruzné reakce na lokalni trzni situaci, rychlych zmén procesi a
levného provozu. Proto nadndrodni firmy voli urcité varianty zavedeni a provozovani
Enterprise Ressource Planning (ERP) systémd, v jejich organizacnich jednotkdch v riznych
zemich (Pobockéch). Rozsah a mira centralizace zpracovani informaci pfitom zavisi na typu
firmy, na rozsahu jejtho nadnarodniho plsobeni, ale také na nutné mite pruznosti lokdlniho
rozhodovani a podpory.

Pfi nezdvislém fteSeni, jsou vytvafeny nezdvislé systémy. Kazdd z Pobocek md svého
vlastntho dodavatele IS, pficemz kazdy ztéchto dodavateli doddvad lokdlni SW licenci
systému (tj. lokalizovanou v dané zemi z hlediska lokdlni legislativy a jazyka) a samostatné
implementuje IS v dané Pobocce. Tato varianta zpravidla neni cilem nadnarodni strategie
v oblasti Informacnich technologii (IT) miZe vSak napomoci k dalSim krokiim tim, Ze je
zaloZena na stejném zakladnim programovém vybaveni ERP.




Druhy model je jednotné feSeni. Hlavni dodavatel m4 déle pro kazdou z Pobocek svou vlastni
pobocku nebo smluvné vdzaného partnera - subdodavatele, jenz za tizeni hlavniho dodavatele
poskytuje Pobocce ty sluzby, ke kterym se hlavnimu dodavateli zavazal. Hlavni dodavatel
tedy spravuje vSechny SW licence, vyviji a udrzuje jedno jednotné feSeni pokryvajici i
vSechny lokdlni legislativni dpravy a implementuje tento systém ve vSech Po Toto feseni je
naro¢né na projekt i1 provoz, ale umoznuje pruznou reakci na lokdlni trhy.

Posledni zédkladni variantou je centralizované feSeni, jeZ predstavuje navenek obdobné
systémy. Pii tomto zpusobu feSeni ma centrdla svého hlavniho dodavatele, ktery pfipravuje
pro PoboCky mensi €i vétsi Cast feSeni. Hlavni dodavatel tedy spravuje jednu SW licenci,
vyviji a udrZzuje jedno centralizované feSeni pokryvajici také vSechny lokdlni legislativni i
jazykové tpravy. Toto feSeni je preferovdno nadndrodnimi koncerny, vede vSak k malé
pruznosti reakce na lokdlnich trzich.

Pfi projektovani a realizaci informacnich systémil vznikaji pfi vySe uvedenych raznych
variantdch také rizné smluvni vztahy mezi dodavateli a odbérateli. Soucasné vSak miize
dochdzet i k potfebé feSeni vnitropodnikovych pracovné pravnich a jinych otdzek. V naSem
pfispévku se budeme kratce zabyvat nékterymi pradvnimi aspekty spojenymi se zavadénim
jednotnych, ptipadné centralizovanych informacnich systémua v nadnarodnich organizacich,
které maji své Pobocky v Evropé. Tyto systému budeme dile nazyvat Nadndrodni ERP.
V zévéru uvedeme kratkou Piipadovou studii, kterd osvétli rizika vyplyvajici z malého
respektovani zdsad, nastinénych v hlavni ¢4sti ptispévku.

Formalni piredpoklady zavedeni nadnarodnich ERP.

Aby byl nadndrodni systém uspéSny, musi byt splnény nékteré zdkladni formalni
ptedpoklady. Pokud nejsou splnény, pak v lokdlnich instancich ERP budou nutné rtizné
vyjimky, zpravidla v logice programi nebo jejich nastaveni. Tim se smysl nadnarodniho
systému prakticky ztrati. Zminime zejména nasledujici predpoklady:

= Harmonizované pravni systémy v jednotlivych zemich. Jednd se zejména o zdkony
z oblasti investic a odpisi. Jinak nastavené zdkony o investicich a odpisech mohou
vyvolat problémy v jednotném tcetnictvi, v oblasti prondgjml stroji a zafizeni, pfi
realizaci servisnich smluv a dalSich piipadech. Zikladnim problémem jednotného
feSeni a témér neprekonatelnou piekdzkou centralizovaného feSeni jsou rozdily ve
struktufe dani vSeobecné, DPH zejména. Pokud jsou na piiklad na urcité typy plnéni
nastaveny jiné i)rovné DPH, pak lze tento problém feSit urcitou parametrizaci. Pokud
vSak jsou stejnd plnéni v riznych zemich zatazena do jinych skupin DPH, nebo
existuje vice skupin DPH v jedné ¢i vice zemich, nez ve vétSiné Pobocek, je nutno
zpravidla zasdhnou t do programovych struktur a logiky.

= Pokud je nadndrodni feSeni zavadéno ve skupiné zemi, z nichZ je ¢ast jiz ¢leny EU a
¢ast jeste neni, vznikd problematika celnich skladd, coZz komplikuje logistickou ¢ést
systému.

= Ziruka a zdsady penalizace. Logika zdruk a penalizaci by méla byt stejna. Pro jeden
nadnérodni koncern tomu tak zpravidla je, pokud tomu nebrdni narodni priavo nebo
prostiedi trhu dané zemé. V tom piipadé€ Ize vSak vystacit se zménami v parametrizaci
systému.

=  Mc¢énové otazky. Pokud se vSechny Pobocky nachézeji v Eurozéné€, nevznikaji zadné
problémy. V opacném piipad¢ se za hlavni ménu povazuje ména statu, kde je umisténa



piislusnd centrdla. Koncernové vykaznictvi se vede v hlavni méné, zbytek v méné
lokédlni. Toto miZe byt problémem u centralizovanych feSeni. Jeho feSenim je
zavedeni instanci systému, odpovidajicich jednotlivym Pobockdm. Z centralizovaného
feSeni se tak stdva feSeni jednotné, tedy feSeni s niZSi mirou integrace.

Zpisob fizeni nadndrodni organizace a firemni kultura. Zpiisob fizeni a firemni
kultura hraji dileZitou roli jak pii vlastnim strategickém rozhodnuti a zavedeni
nadndrodniho ERP systéme tak zejména pfi vlastnim pribéhu projektu a jeho realizaci
v jednotlivych zemich. Existuji dvé krajni varianty — liberdlni a tvrdé centralisticka.
Liberalnéjsi piistup byva obvykly v organizacich obchodniho typu, systémy zalozené
na vyrob¢ byvaji fizeny siln¢ centralisticky. Autor doSel ke zkuSenosti, Ze americkd
firemni kultura mnoho lokdlnich variant nepfipousti, japonskd firemni kultura tihne
k centralizaci, ale i ve své liberdlni variant¢ pomalu reaguje na zmeény. Ve
spolecnostech s koncernovym vedenim v Evropé se prosazuji castéji liberdlni
koncepty zavadéni a provozovani IT. V ptipad¢ japonskych koncerni také obcas
dochazi k tomu, Ze rozhodovani probihd s malou znalosti evropskych redlii.

Zpisob fizeni lokédlnich Pobocek ze strany centrdly hraje také vyznamnou roli tehdy,
kdyz je nutno zaménit heterogenni v PoboCkich provozované systémy za jeden
spoleCny systém s jednotnou podporou, udrzbou a rozvojem. V jednotlivych
pobockach jsou tim ¢asto naruseny ekonomické a mocenské zdjmy, takze nezbyva nez
pfistoupit k tkolovdni vedoucich pracovnikii Pobocek. Lokdlni dodavatelé IS
prichazeji o obchod a vliv v PobocCkach, takze se musi feSit Casto zdstupné problémy
nastolené jak Poboc¢kami, tak lokdlnimi dodavateli. Casto se pravé argumentuje
odliSnych pravnim a trznim prostfedi. Ve spole¢nosti, kde autor pracoval mnoho let,
dovedla tuto taktiku k dokonalosti jedna Pobocka, ve které se jesté v roce 2008, 8 let
po zdkladnim rozhodnuti, nepodafilo zavést ani jednotné koncernové feseni.

Dodavatel

Po rozhodnuti o ptipravé projektu je prvnim tkolem rozhodnout o dodavateli. Pomineme-li
problematiku vybérovych fizeni, vznikaji v souvislosti s ur¢enim dodavatele Cetné oteviené
otazky a vyzvy, které maji pradvni kontext:

Sidlo firmy dodavatele. Sidlo firmy dodavatele zpravidla také souvisi s uréenim meény,
ve které budou provedeny platby za dodavky a sluzby. Pokud je sidlo dodavatele ve
stejné zemi, jako je sidlo koncernové centrdly, je otdzka vyteSena prakticky ihned.
Rada dodavatel?l v§ak nesidli v Eurozéné, nékdy jsou jejich souddsti umistény i mimo
Evropu. Do zavedeni Eura se tyto otdzky zpravidla feSily platbami v dolarech. Nyni
jsou cenovd jednani spojena i s ur¢itymi kurzovymi riziky, zejména tam, kde se miize
za urcitych okolnosti jednat o platby ve vice ménach. Tato rizika je nutno oSetfit
v hlavni smlouvé.

Platnost prava. Centrdla, kterd rozhodla a zadava projekt, vZdy prosazuje platnost
prava té zemé¢, ve které centrdla sidli. Velci dodavatelé se vSak tomuto pfistupu brani,
pokud sidli v jiné zemi nez odbératel. V jednom z projektil, které autor vedl, vznikla
potfeba dohodnout se, zda bude platit pravo rakouské, Ceské nebo danské. Jednéani
nakonec vyustila v platnost rakouského priva, ale jak uvedeme v Ptipadové studii, ani

tato dohoda nezabranila potizim pozd¢ji. Specifikem také mohou byt drobné rozdily
v pojeti autorského prava v jednotlivych zemich.

Generdlni dodavatel, nebo vice dodavatelll. U velkych dodédvek, jakou jsou nadndrodni
ERP systémy, se zpravidla postupuje cestou generdlniho dodavatele, ktery garantuje
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dodavky hardware, standardniho software, parametrizace a naprogramovanych
zdkaznickych modulti. S tim souvisi opét sidla firem subdodavatelil, platnosti zaruk
apod. I kdyz je pravni formulace smluv o subdoddvkach véci generdlniho dodavatele,
je nutno postupovat pii piipravé hlavni smlouvy obezietn€, coz se pokusime vice
osvétlit pozdéji.

e Predpoklady podpory dodaného feSeni v cilovych zemich (Pobockdch). Je zpravidla na
odbérateli, aby posoudil schopnost firem, které az dosud zajiStovaly lokdlni podporu
stavajicich feSeni, podporovat i feSeni nové. Pokud panuje se sluzbami lokalnich
subdodavateli spokojenost, jsou tito doporuceni generdlnimu dodavateli. Ten pak
s nimi uzavie smlouvy ve své reZii. Pfi tom je nutno posoudit i pravni pfedpoklady pro
uzavieni a fungovani uvedenych smluv v cilovych zemich.

2 M Ve

Rozsah dodavek, pouzivany jazyk a nadnarodni FeSitelsky tym.

Ocekdvany rozsah doddvek a sluzeb byva zpravidla stanoven jiz pted zahdjenim vybérového
fizeni. U projektii informacnich systéml obecné vSak podrobna specifikace ocCekdvanych
funkci byva pfedmétem rozsdhlych dprav v pribéhu ptfipravy provadéciho projektu, tedy
v etap¢ analyzy. To ma vliv nejen na jedndni o cené (viz nizZe) vyvolava také obtize pii vlastni
realizaci, protoZe jsou obvyklé dlouhé diskuze o to, které pozadované funkce jsou pfedmétem
smlouvy a co je navic. Krom¢ toho je u nadndrodnich projektd nutno vzit do tuvahy
pozadovand lokdlni specifika. Ne vSechny pozadavky Pobocek totiz tvofi zastupné problémy,
ale jsou vyvolany nutnosti reagovat na mistni podminky na trhu, pfipadné odliSnosti lokalni
legislativy, které jsme zminili vySe. Proto rozsah dodavek tvoii zpravidla dokument zna¢ného
rozsahu a ptiklada se k hlavni smlouvé jako piiloha. Dilezité z hlediska ptipadnych dalSich
jednani v prubéhu projektu je jednoznacné konstatovani v hlavni smlouvé, Ze ptiloha (ptilohy)
specifikujici rozsah doddvek tvoii nedilnou soucdst smlouvy a mé piednost pied jakymikoli
obchodnimi podminkami dodavatele. Autorovi se v praxi osvédCilo, Ze k rozsahu doddvek
byla piipojena dalsi piiloha specifikujici obchodni podminky odbératele. Tim se zpravidla
podafilo jasné¢ specifikovat pozadavky na kvalitu celého projektu.

Jako jazyk smlouvy a pfiloh se zpravidla voli anglitina. Stanoveni jazyka smlouvy je
dilezitou soucdsti celého procesu. Jednd se o to, Ze nékteré pravni terminy mohou mit
vriznych zemich ponckud jiny detailni vyznam. Autor se nékolikrdt setkal s timto
problémem pii stanoveni autorskych prav a pii jednani o licencich. Proto 1ze jen doporucit,
aby soucdsti hlavni smlouvy mezi stranami, které maji sidlo v riznych zemich, byla na
zacdatku jasnd definice pouZzivanych pojmi v jazyce smlouvy.

Jednim z dualezitych zdvazki odbératele v ptipadé nadndrodnich projektd v oblasti IT je
zavazek vytvorit nadndrodni feSitelsky tym. Jde nejen o to, Ze nadndrodni feSitelsky tym miize
sjednotit lokalni stanoviska na strané¢ odbcratele, ale také zarucit, Ze nebudou piehlédnuty
nekteré mistni pravni nebo kulturni zvlaStnosti. Tento zdvazek ma vSak své dusledky. Do
nadnérodniho fteSitelského tymu musi byt jmenovdani pracovnici s dostate¢nou rozhodovaci
pravomoci. To jsou zpravidla n¢kteii dileziti liniovi nebo $tabni fidici pracovnici. /Pro to, aby
mohli pfijimat dileZitd rozhodnuti v pribéhu projektu, je vhodné, aby byli vybaveni
ptislusnymi formalnimi dokumenty. Navic musi byt vyfeSeny nékteré pracovné pravni otazky
spojené s jejich vysokym zatiZzenim po dobu projektu.

Cenova jednani

V ramci cenovych jedndni se vyjedndvd zejména cena projektu a vazba této ceny na
pozadované funkc¢ni technické a kvalitativni kvality uvazované dodavky. Cenova vyjednavani
obecné a u zavadeéni IS zvlasté, souvisi s pohledem zdkaznika a s pohledem dodavatele. U
zakaznika jde o jeho pohled na cenu, kvalitu a terminy projektu. To znamend, Ze se zdkaznik
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rozhoduje, zda da vétsi diiraz na niZ$i ceny pii kompromisu z hlediska kvality a ¢asu nebo
trva na kvalité celé dodavky ¢i rychlém feSeni a je ochoten akceptovat vyssi pozadované ceny.
U nadndrodnich projektl vyjedndvani vedou zdastupci centrdly. Pfi jedndni o odbornych
otazkdch a lokalnich upravéach se jedndni ucastni ¢lenové nadnédrodniho feSitelského tymu,
pokud byl jiZ jmenovén. Podle toho, ktery model se zvoli, vede se jedndni o cené jednotného
feSeni nebo centralizovaného feSeni jako jednoho baliku. Autor se vSak setkal 1 s modelem,
podle kterého centrdla financuje pouze kritické casti feSeni, jako jsou specidlni moduly
realizujici spolecny firemni know how. Pobocky v tomto ptipadé€ financuji standardni licence
na pouzité programové vybaveni. Tento model nedoporucujeme, protoze kromé slozitych
pravnich otdzek souvisejicich s moznymi odliSnymi pravnimi upravami v jednotlivych
zemich, dochdzi k rozmélnéni pravomoci a zodpovédnosti za projekt. V dusledku toho nutné
vznikd opét heterogenni systém.

U dodavatele jde samoziejmé o pokryti ndkladi s pfiméfenym ziskem. Rada dodavateli ale
musi také brat do ivahy velikost zdkaznika a tedy jeho vyjedndvaci silu, pfipadné¢ mé zdjem o
ziskdni dlouhodobého partnera. Dodavatel také musi také respektovat existenci
konkuren¢niho prostfedi. U projekt IS se v praxi vyskytuji riskantni strategie dodavatele,
ktery nabizi nizkou cenu za projekt a doufd, Ze pfiméteny zisk ziskd v pribéhu zménovych
fizeni nebo v etapé udrzby produktu. Jiz v této etapé mize dodavatel ztratit davéru zdkaznika,
ktery pak mtiZe trvat na riznych formdach ceny.

Pti projektech IS se v zdsad€ pouZivaji tfi typy cen:

e Ndkladovd cena. Je stanovena pevnd cdstka za Cas pracovnikii dodavatele a
odhadovand c¢éastka za dodany hardware a licencovany materidl. Tato cena je
pravdépodobné nejvyhodnéjsi z pohledu dodavatele. Pro zdkazniky vSak ptedstavuje
znacné riziko. Zavadéni IS je typické tim, Ze jsou pozadavky uzivatele relativné
struéné a zptesnuji se teprve v pribéhu fesSeni. Vysledkem miiZe byt nekontrolovatelny
nartst v prubéhu projektu z divodu vice praci. Zakaznik je tedy plnym nositelem
rizika

e Pevnd cena — pii pouZiti pevné ceny je specifikovdna doddvka, sluzby a poplatky za
licence, piipadné hardware za pfedem stanovenou castku. Dodavatel pfi pevné cené
zakalkuluje pevné ceny a piiméfeny zisk. V etapé pred zahdjenim vlastniho projektu
ale obycejné nejsou zndmy detailni poZadavky na funkce IS nebo jeho &asti. Prijeti
pevné ceny je tedy pro dodavatele znacnym rizikem. Proto tento zplisob byva
zpravidla odmitdn. Jako kompromis se ¢asto vyjednd pevnd cena nebo nékladova cena
za etapu do ukonceni analyzy a ndvrhu nového systému. Po schvéleni provadéciho
projektu na zavedeni nového systému se stanovi pevnd cena nebo pevnd cena plus
cilova odména pro fazi vlastni realizace projektu

e Pevnd cena se stropem — pevnd cena se stropem je variantou pevné ceny s cilovou
odménou, kde cilovd odména je limitovana maximdlni moznou castkou. I kdyz
dodavatelé tuto cenu akceptuji se znaénymi vyhradami a je pfedmétem sloZitého
vyjednavani, z praktickych zkuSenosti se zd4, Ze je rozumnym kompromisem pro obé¢
strany.



Vlastni smlouva

V etapé piipravy smlouvy dochézi ke konenému dojednani v rozsahu sluzeb, vySe ceny,
zaru¢nich podminek, terminu etap apod. Z praktickych divodi ¢lenime smlouvu na Hlavni
smlouvu a pfilohy. Hlavni smlouva by méla obsahovat zejména nédsledujici Casti:

Specifikaci zadavatele a dodavatele
Predmét smlouvy
Podminky platnosti smlouvy
Typ ceny a celkovou cenu zakizky
Podminky a moZnosti uplatnéni zmén
Zpisob a terminy plateb
Zarucni podminky a terminy podpory a udrzby
Vy¥si a podminky penalizace v pfipad¢ nedodrzeni terminu
Ujednani pro piipad pfed¢asného ukonceni
Ujednani o davérnosti firemnich informaci
¢ Ujedndni o autorskych pravech
V ptipad¢ nadnarodnich projektd jsou dilezitou soucdsti smlouvy také:
Ujednani o pravech pouziti v nadnarodni organizaci.
Salvatorni klauzule
Platnost prava, feSeni sport, piisluSnost soudu

Text Hlavni smlouvy je doplnén celou fadou pfiloh, které jsou deklaroviny jako nedilné
soucdsti toho dokumentu. Jedné se zejména o dalsi rozsiteni Pfedmétu smlouvy — Funkéni
specifikaci nového systému, vycet dodavek a sluzeb, kam patii také specifikace dodavek

hardware a standardniho software pfipadné licen¢ni podminky tfetich stran.

Diilezitou soucdsti smlouvy je definice akceptacnich (findlnich) testi a podminky
uplatiovani zmén v projektu. Pravé v této oblasti byvaji smlouvy definovdny neptesné.
Uvazime-li jiz zminované rozdilné pravni dpravy nékterych otdzek v riznych zemich, je
pfesnd definice podminek akceptace zakladnim piedpokladem k tomu, aby nedochézelo
po zavedeni nového systému k pravnim sporiim v oblasti garanci a zaruk. Zasady definice
akceptacnich testl 1ze shrnout ndsledovné:

Akceptacni testy jsou pfedem piipraveny jako dil¢i pfipadové studie (scéndre) vetné udéani
zdroju dat pro tyto testy

Je striktné zakdzano, aby dodavatel provddél zmény a opravy chyb, ¢i vylepSeni modulil o své
ijmé

Pro evidenci akceptacnich testi je schvélena procedura postupu a struktura akceptacnich
protokolil



Je predem pfipraven akceptacni protokol, ve kterém se definuje za jakych podminek je
provedena akceptace uplnd, akceptace s vyhradami a zamitnuti akceptace. Soucasné je
definovan postup, pro piipad, Ze nedojde ke shod¢ akceptace mezi dodavatelem a odbératelem

Je stanoven pfesny postup, jak feSit rozpor mezi ndzorem odbératele, Ze se jednd o chybu a
nazorem dodavatele, Ze jde o novy pozadavek. Tento postup je svdzdn s dfive definovanym
zasadami zménového fizeni

Akceptacni protokoly, at’ jiz dil¢i nebo protokol z integracniho testu, jsou podepsany
obéma stranami. V piipadé€, Ze se zdkaznik k akceptaci nevyjadii do urcitého predem
stanoveného obdobi, je dil¢i akceptacni test povaZovan za GspéSny

Zaru¢ni podminky a zpiisob podpory a ddrzby dodaného systému a jeho vlastnosti mohou byt
definovany zvl4aStnimi dokumenty. Pro tato piipady ma dodavatel zpravidla pfipraveny vlastni
metodiky. U nadndrodnich projektii se tyto metodiky pfizpisobuji zdméru zdkaznika - zda
jde o jednotné nebo plné centralizované feSeni.[2]

Generalni dodavatel, subdodavatelé, lokalni partneri

Zvlastnim piipadem dodavatele je pouziti systémového integrdtora nebo generdlniho
dodavatele projektu IS. V tomto pifipadé se smlouva podepisuje zpravidla s jednim partnerem.
Systémovy integrator je zodpovédny za doddvky a kvalitu produkti a sluZeb svych
subdodavatelii. Zde se muzZzeme setkat spokusy subdodavateli o piima jedndni se
zakaznikem. Tyto pokusy je tfeba ze strany zdkaznika zdsadné odmitat. Sebelepsi smlouva
totiZ nedokaze formulovat vSechny mozné varianty budoucich stavli. Znamend to tedy, Ze
mezi dodavatelem a zdkaznikem musi existovat vysokd divéra. Tato dlivéra miZe byt
zalozena bud’ na zkuSenostech z minulych dodavek, nebo u novych smluv a vztahl na
chovani potencidlniho dodavatele a zdkaznika v etapé vyjedndvani. Pfimd jednani zdkaznika
se subdodavateli mohou tuto diivéru narusit.

Konflikty se subdodavateli nastdvaji zpravidla pfi dojednavani praci navic a pii terminovych
skluzech. Proto je vhodné, do smlouvy zakotvit klauzuli obsahujici zdvazek dodavatele, Ze
nebude ani v téchto piipadech se subdodavateli jednat. U hlavniho partnera na strané
zdkaznika — koncernové centrdly se generdlni dodavatel setkdva zpravidla s pochopenim.
Odlisna je situace u lokdlnich Pobocek. Lokalni partnefi generdlniho dodavatele pochopitelné
nejsou zdmérem zavést jednotny nebo centralizovany informacni systém nadSeni. Pfisli o
obchod a obrat, ktery realizovali s lokdlni Pobockou a také o urcity vliv. Persondl Pobocky,
generdlnim feditelem a IT manaZerem pocinaje a klicovymi uZivateli konce zpravidla tomuto
zaméru také neni naklonén a je ndchylny ke hledani nejriiznéjSich zastupnych problémii.
Autor zazil pfipad, kdy koncernova centrdla byla nucena i za cenu urcitych naklad ukoncit
veSkeré smlouvy lokdlnich Pobocek s lokdlnimi dodavateli, aby se vytvoftil prostor pro praci
generdlntho dodavatele. Tento proces samoziejmé vyvolal urCitd jedndni ve smyslu
vypovédnich lhit a penalizaci.

Jinak je za kvalitu smluv a doddvek samoziejmé¢ zodpovédny dodavatel. Persondl centrdly by
se vSak mél nechat o jejich obsahu podrobné€ informovat, aby se zabrdnilo vnitropodnikovym
diskuzim ze strany Pobocek.

Skoleni personalu odbératele

I kdyZ z hlediska smluvnich ujednani tykajicich se doddvky neptedstavuje Skoleni persondlu
odbératele Zadnou zavaznou tématiku, je pro celkovy uspéch projektu podstatné. Pfi tom se
v praxi opakované ukazuje, Ze pouze UspeSny projekt nebyva spojen s pravnimi spory. Navic
Skoleni persondlu souvisi se zménami pracovnich postuptl, tedy i popisem prace. V tomto
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smyslu je pii planovani prubéhu projektu v jednotlivych zemich vzit do tvahy i problematiku
pracovn¢ pravnich pfedpist tykajicich se lokdlnich Pobocek.

Pti Skoleni uzivatell se pouZzivaji dvé hlavni varianty:

¢ PIné zaSkoleni dodavatelem. Tato varianta je u velkych projektl, zvlasté nadnarodniho
charakteru jen obtiZn¢ realizovatelnd. V prvé fad¢ zde puasobi jazykova bariéra. Je
generalni dodavatel ma ptehled o celkovém fesSeni a doddavanych funkci. To znamena,
ze kli¢ovi pracovnici dodavatele nebo jeho subdodavateli by museli $kolit v riznych
jazykovych a kulturnich prostiedich. Z tohoto diivodu lze potiZze povaZovat za predem
dané. Teoreticky by bylo moZné pro zaSkoleni pouZzit lokdlnich subdodavatelti. Ti v§ak
zpravidla maji prehled jen o Casti feSeni, napi. o zdkladni doddvce standardnich
moduld. O zpiisobech prace se zdkaznickymi moduly, nebo standardnimi moduly
pfipravenymi generdlnim dodavatelem by se stejné¢ museli nechat zaSkolit. Vyhodou
tohoto feSeni je, Ze dodavatel je jasné zodpovédny za droven Skoleni.

e Metoda ,.train the trainer”. Kliovi pracovnici odbératele a clenové nadnirodniho
feSitelského tymu jsou proSkoleni dodavatelem. Toto zaSkoleni stejné potiebuji pro
provedeni akceptacnich testil. Tito lokdlni ,trenéfi” poté zajisti Skoleni persondlu
v lokdlnich poboc¢kach. Uvedend metoda do zna¢né miry eliminuje riziko jazykové

bariéra a je pro zdkaznika také cenové vyhodnéjsi.

Pres uvedené vyhody a nevyhody obou zminénych metod zlstava riziko nékterych nejasnosti.
Materidly pouZzivané pro Skoleni musi obsahovat firemni ,,hantyrku®, aby fadovi uZzivatelé
problematice rychle porozuméli. Proto jsou podklady pro Skoleni téméf vzdy zajiStovany
odbératelem — pracovniky lokdlnich Pobocek. To znamend, Ze v kazdém piipadé existuje
potieba jasného smluvniho zajiSténi postupi v oblasti Skoleni a fteSeni piipadnych
vyjimecnych stavl. Navic plati, Ze kliCovi ,,trenéfi* jsou jiz ke konci projektu zna¢né unaveni
a opotiebeni. Je zde urcité nebezpeci pracovnich sporti. Proto pro uspésnou realizaci je nutné
jiz v rozhodovani o zméndch v pracovnich postupech a zplisobu Skoleni pouzivat znalost

pracovné pravnich piedpist.

Casovy plan projektu

Casovy plin projektu je v etapd piipravy smlouvy podkladem pro vypocet ndkladi u
dodavatele a tedy i pro jedndni o cené. V prib¢hu projektu je pfedmétem pravidelnych kontrol
a upfesnovani obéma smluvnimi stranami. V piipad¢ projektovych zmén nebo zpozdéni
projektu je zdkladem pro jednani o cenovych zménach piipadné sankcich.

Vsimnéme si, Ze existuji rizné pohledy a vyznamy ze strany odbératele i dodavatele.

U zékaznika jde zejména o to, které interni zdroje budou v kterém casovém obdobi na
projektu vazany. Pokud je pro realizaci nového IS zvolena Cistd projektova struktura, nebyva
plan Cerpani zdroju kritickym mistem, i kdyZ miiZze pfitom dochézet k jejich nizSimu vyuziti
v urcitych obdobich. U typickych projekti IS prevlddaji maticové struktury, kde je planovani
ucasti rozhodujicich uZzivateli na projektu svdzdno s jejich béZnymi rutinnimi ¢innostmi.
Pravé tento fakt mtze v projektu vytvaret 4zkd mista.

Dodavatelé mivaji pfi jednanich o smlouvé Casto tendenci pfistupovat na velmi ndrocné
casové plany s malymi rezervami. Pfi tom pochopitelné pracuji na vice projektech u vice

zdkazniki. Pro velmi ndroCné projekty pouZzivaji nejzkuSenéjSi pracovniky, jako jsou
konzultanti a kvalitni programdtofi. Tito pracovnici predstavuji u dodavatelt kritické zdroje.



Vzhledem k jejich cené se dodavatelé pochopitelné snazi kritické zdroje nasazovat do vice
projektd. Proto je u dodavatele stanoveni spravného ¢asového pribéhu projektu a zejména
stanoveni urCitych rezerv zdsadni véci. Pokud totiz dojde ke zpozdéni nékteré s projektovych
etap, mohou rozhodujici zdroje dodavatele chybét v daném projektu nebo pii realizaci
zakézky u jiného zdkaznika.

U nadnédrodniho projektu muize v ptipadé nedodrZzeni casovych planti dochdzet v dasledku
sloZitych vazeb u zdkaznika i1 k dalSim ztrdtdm, jako jsou ndklady stornovéni letenek a
rezervace hotell, ndklady pfesunil diileZitych akcf a Cinnosti v lokdlnich pobockach a jiné.

Z uvedenych diivodd je nutno ve smlouvé dobfe oSetfit plnéni Casovych plant, reakci na
mimofadné situace a ptipadné sankce za nekvalitni plnéni nebo ¢asova zpozdéni.

Piedvidani rizik a potencialnich konflikti.

Dodavatel méd pochopitelny zajem projekt predat, vyinkasovat zbyvajici finan¢ni prostfedky a
piipadn¢ uvolnit zdroje, které pro projekt alokoval. Pfi jednanich se zdkaznikem se nejCastéji
objevuji nasledujici odpovédi na stiZznosti ze strany zdkaznika:

,Toto je nad ramec smlouvy*. Témto tvrzenim se prakticky pfedem nedd vyhnout. Jednédni o
zméndch a vicendkladech je kazdodenni idél vedoucich projektl na obou strandch. V daném
piipadé€ nezbyva nez konkrétné analyzovat smlouvu a provadéci projekt a v zajmu partnerstvi
najit pfijatelny kompromis.

,wUZivatelé si nepamatuji, co jsme je Skolili““. Souvisi zpravidla s nedostatecné zpracovanou
koncepci Skoleni a obvykle vede k ndkladim bud’ u dodavatele, nebo internim ndkladim
v disledku doSkolovani. PouZiti metody ,.train the trainer” miZe zminéné riziko podstatné
sniZit, protoZe interni znalci mohou zafidit vysvétleni problematiky operativnéji nez
pracovnici dodavatele. U nadndrodnich projekti to ani jinak neni mozné (viz jazykové bariéry
a dalsi problémy uvedené vyse).

, Toto nepatii do zdruky*“. Jedna se bud’ o Spatn¢ nebo nejasn¢ naformulovanou smlouvu
v obsahu zaru¢nich podminek nebo pokus dodavatele o ziskdni dodatecnych finan¢nich
prostiedkl. Pii skutecné dobrém partnerském vztahu v pribéhu projektu, Ize tento konflikt
fesit vzdjemnou dohodou

»Dodali jsme vic, neZ jste zaplatili“. Obvykly pokus dodavatele pii jednani o zvySenych
nakladech v disledku zmén nebo po kritice kvality doddvek. Tvrzeni souvisi s definici
projektu a s urovni projektového fizeni. Objevuje se tehdy, kdyz vzdjemnd davéra obou
partnerti neni na nejlepsi drovni

Nasi subdodavatelé jsou neschopni*. Castd, nic nefesici odpovéd znf: ,,To je vds problém*.
Ve skutecnosti je to problém odbératele, protoZze nakonec bud’ nedostane pozadovanou kvalit
v pozadovaném cCase, nebo se bude muset smifit s kompromisy, pfipadné hrozi jednédni o
sankcich. Problém miiZe byt vyvoladn tim, Ze si dodavatel vybral Spatného subdodavatele,
nebo doslo k posunu terminu projektu a subdodavatel nemd volné kritické zdroje. Pokud byl
obsah projektu, jeho zmény piipadné¢ zmény terminového planu odsouhlaseny obé&ma
stranami, mé sice dodavatel pravdu, avSak existuje zdroj znacnych konflikti. Odbératel
v tomto piipad¢ vétSinou oslovi subdodavatele po své linii sdm a tim naru$i jak podminky
smlouvy, tak partnerské klima mezi obéma stranami.



Existuji vSak také rizika, kterd lze jen té€Zce predvidat a smluvné oSetfit. Zminime jen nékterd
z nich:

= Dodavatel ztratil dilezité jazykové vybavené pracovniky. Uvedené riziko miiZze u
nadndrodnich projektli znamenat vazny problém. Proto je jiz vetapé vybéru
dodavatele nutné zatadit kriterium pfipravenosti dodavatele po strance jazykového
vybaveni. Ale i u velkych dodavatell mize nastat situace, Ze jini kliCovi a jazykoveé
vybaveni pracovnici jsou plné€ vytiZzeni na jinych projektech a zdkaznikovi ptfidéleny
expert firmu opusti. Je mozno uplatnit sankce, ale na podstaté problému to nic neméni.

= Dodavatel rozjel ptiliS mnoho doddvek a nyni mu chybi dtlezité zdroje. Tato situace
miZe nastat, pokud generdlni dodavatel nemd dostatek vysoce kvalifikovanych
pracovnikli a navic v nékterém z jinych projektli dosSlo ke zpozdéni. Zdkaznik sice
muze uplatnit sankce, ale v kazdém piipadé¢ nemd silnou pozici, protoZe potiebuje
projekt dokoncit. Autor zazil projekt, kdy dodavatel vybrany schvélné proto, Ze byl
pouze firma stiedni velikosti. V pribehu projektu se dodavatel dostal do finan¢nich
potizi a zahdjil n€kolik dalSich projekti s cilem vyinkasovat zdlohy. Zakaznikovi
nezbylo nez zpozdéni akceptovat, protoZe projekt byl tésné pred dokoncenim.
Soucasné byl zdkaznik nucen ptipravovat krizovy plan pro ptfipad, ze dodavatele
postihne bankrot. Krizovy plan obsahoval i pfipravu nutnych jednani se subdodavateli
z raznych zemi.

= Vedeni koncernu provedlo zdsadni zménu strategie IT. Tato situace nastava ziidka, ale
muiZze kni dojit na piiklad po fizi dvou firem, z nichZ jedna pfipravovala novy
informacni systém. Dojde zcela jisté k financnim ztratam.

= Zikaznikovi dosly penize. Projekt miZe byt pozastaven nebo zruSen. Opét dojde
k finan¢nim ztrdtdm. Navice dodavatel zcela jisté¢ uplatni sankce. Situaci lze za
urCitych okolnosti pfedejit jiz na zacitku projektu. Pokud ma dodavatel dostatecné
silnou pozici, mize se pokusit uplatnit spravné zajisténé bankovni garance.

= Lokdlni pobocka ztratila dulezitého pracovnika- ¢lena mezindrodniho projektového
tymu. Pokud pfislusnd Pobocka nemiZe ihned urcit ndhradu, 1ze ¢lena doplnit z jiné
Pobocky. Znamend to vSak vzdy urcité zdrZeni, neZ se novy clen mezindrodniho
reSitelského tymu zapracuje.

Z uvedenych piikladi vyplyvd, Ze i velmi kvalitni vedouci projektd IS musi v prabéhu
projektu celit fad¢ konfliktnich situaci. Pavod a pfiCiny téchto konfliktlh mohou byt rizné,
tykat se dodavatele nebo odbératele IS, ptipadné muze jit o konflikt tykajici se obou stran.
Radg situaci 1ze predejit kvalitni smlouvou s dodavatelem. N&kdy v$ak nastane situace, kdy je
pravni pomoc renomované pravnické firmy nezbytna. Piiklad dava nasledujici piipadova
studie.

Pripadova studie
V dal§im popiSeme piipad nadndrodniho projektu informaéniho systému, kdy se dodavatel
dostal do bankrotu.

Nadnérodni organizace se rozhodla zavést informacni systém zaloZeny na programovém ERP
systému Navision. Tento standardni systém obsahoval vSechny dulezit¢é moduly s vyjimkou
specifického fizeni servisnich procest, ktery byl pro c¢innost Pobocek klicovy. Proto se
evropska centrdla pro Stiedni a Vychodni Evropu rozhodla nechat tento systém vyhotovit.
Jako dodavatel byla vybrdana danska firma, kterd podobné fizeni servisu dodala pro jednu

10



danskou telefonni spole¢nost. Projekt byl veden jako systém nezdvislych feSeni v jednotlivych
pobockdach s jednotnym feSenim servisu. Pobocky tedy uzaviely s vybranym dodavatelem
vlastni smlouvy na standardni ¢ast doddvky, evropskd centrdla uzaviela zakdzku na systém
fizeni servisu a jeho integraci do standardniho feSeni.

Projekt se tykal Pobocek v ndsledujicich zemich:

= Polsko,
= Litva,
= Madarsko,

=  Rumunsko,
=  Slovinsko a
= Chorvatsko.

Celkova hodnota projektu ¢inila 300.000 U$. Pro smlouvu o dodavce platilo Rakouské pravo.
Po jednom roce piipravnych praci byly standardni ¢asti systému instalovany v jednotlivych
zemich a systém fizeni servisu byl pfed dokoncenim. V pribéhu projektu zmeénila
dodavatelska forma dvakrat majitele. Také v diisledku téchto fuzi nebyl systém vcas hotov a
vykazoval fadu nedostatkd. Pobocky i evropska centrdla to feSily uplatnénim sankci a prestaly
platit. Celkem zbyvalo doplatit 100.000 US$, kdyZz dodavatel zkrachoval. Pro tento piipad
zacalo platit danské pravo tykajici se konkurzu a vyrovndni. V této souvislosti vznikly u
zakaznika dvé hlavni potize: dodané feSeni nebylo funk¢ni, pro to aby mohl byt ziskan jiny
dodavatel, ktery by feSeni dokoncil, bylo nutné vyfesit problematiku autorskych prav, ktera
ndleZela bankrotujici firmé¢.

Zéakaznik najal renomovanou rakouskou pravnickou firmu, kterd se na piipady konkurza
specializuje a podnikl nésledujici kroky:

= Evropskd centrdla uzaviela dohody s Pobockami, které zplnomocnily centrdlu
k jednéni v otdzkach tykajicich se dodavek a plateb standardni ¢4sti systému.

= Pobocky prevedly své zavazky k dodavateli na evropskou centrdlu

= Po téchto krocich zahdjila evropskd centrdla jednédni se sprdvcem konkurzni podstaty
v Dansku.

Po Sesti mésicich jednani dospély strany k dohod¢, Ze evropska centrala zaplati 50.000 U$ a
za to obdrzi neomezend a Casové neohraniend prava pouZziti k programim nového modulu
fizeni servisu a jeho napojeni na standardni moduly Navision vcetné prav poskytnout
zdrojové texty zminénych programi tieti strané pro tcely dopracovani systému.

Poté byl projekt znovu zahdjen, avSak mezitim se z celého programového systému stalo
znacné heterogenni feSeni. Bylo nutné vynalozit dalS$i ndklady s cilem dosdhnout alespon
castecné integrace.

Zavéry

Je vidét, Ze v projektech informacnich systémi obecné, u nadndrodnich specidlné se vyskytuje
rada specifik, kterd je nutné pravné¢ oSetfit. Pravni otazky téchto projekti zahrnuji nejen oblast
obchodniho nebo smluvniho prava. Jsou potiebné i urcité znalosti pracovniho priva, predpisii
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EU, autorského prava a jejich souvislosti. Lze proto jen doporucit, aby tato problematika byla
zafazena do vyuky v oborech Marketing a management a ManaZerskd informatika.

Literatura

[1] SUCHANEK, P. Internetové obchody a videozdznam jako prezentace firem. SU OPF
Karving, 2007, 105 s. ISBN 978-80-7248-446-1.

[2] VYMETAL, D. Information systems in multi-cultural environments: some impacts and
ideas how to solve them. In: Proceedings of 5th international symposium on business
administrative, Canakkale-Turkey, May 22-23, 2008, s.363-370.ISBN 978-975-8100-78-1.
[3] WOLF, P. Uspésny podnik na globdlnim trhu. Bratislava: CS Profi-Public,2006.240 s.
ISBN 80-969546-5-2.

Abstrakt: Jednim z vyraznych rysi probihajici globalizace v hospodaiské praxi je i
globalizace informacénich systémii. Mdl-li podnik mit na globalizovaném trhu tspéch, musi
piijmout celou fadu mimo jiné v oblasti informacniho systému. Toto se tykd ve zvySené mifte
nadndrodnich organizaci, které tuto otdzku fesi zavadénim nadndrodnich ERP systémi. Aby
byl nadndrodni systém UspésSny, musi byt splnény nékteré zdkladni formdlni predpoklady,
mezi n€Z patii zejména harmonizované pravni systémy v cilovych zemich, vyfeSené mé€nové a
celni otdzky vramci organizace a také odpovidajici vnitrofiremni kultura. Po vybéru
dodavatele je vhodné pfi jednani o smlouvé o doddvce respektovat fadu zasad. DulezZitou
otdzkou je respektovani nutnych lokdlnich specifik s cilem sniZeni rizik konfliktii, Casovych
smlouvou ve vSech jejich ¢astech. Tyto otdzky musi ovladat nejen pravni zdstupci, ale také
informatici zdkaznika. Proto je vhodné otazky vyuky prava zahrnout do obord spojenych
s fizenim a managementem firem i v oblasti informatiky.

Klic¢ovd slova:Projekt informacniho systému; ERP; smluvni pravo; nadnarodni feSitelsky tym:;
smlouva o doddvce IS; rizika projekta IS; konkurz dodavatele
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