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___bori predstavu, ze rodinné

Advokat Stanislzv Servus

ﬁrmy‘potl"ebujl' poradenstvi ]
jenv pblasti prava a dani.
Podnr'katelﬁm pomaha

resit rodinné vztahy

v byznysu a nastavit pravidla
vzajemného fungovani.

Véfi, ze spravna komunikace |
mezi cleny rodiny je cestou

k Uschhu podniku.
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mJana Niedermeierovam

Prvni porevoluéni generace ¢eskych pod-
nikatelti budovala rodinné podniky v na-
rotnych podminkach. Zac¢inali od nuly, bez
penéz a zkuSenosti piedchozich pokoleni.
V zaplavé prce a problém tak obvykle ne-
méli ¢as fesit rodinné vztahy ve firmé ani
nastavovat pravidla vzajemného fungovani.
Shoda na zakladnich hodnotach a princi-
pech je ptitom kli¢ova pro to, aby podnika-
telé ustali stfet byznysu a citd a dokazali
firmu Gispé$né rozvijet.

,Casty problém rodinného podnikani je
$patna komunikace, Pokud se ¢lenové rodi-
ny nedomluvi na sméfovani firmy, vytvarejt
se rozdilna o¢ekéavani, ktera vedou ke kon-
fliktim. Hadky jsou piitom nej¢astéjsi prici-
nou rozpadu rodinnych firem,* upozorfiuje
advokat a poradce pro rodinné firmy Stani-
slav Servus, ktery je spole¢nikem advokatni
kancelafe Dvotak Hager & Partners.

HN: Co by si méli &lenové rodiny vyjasnit, neZ se
spole¢né pusti do podnikani?

Podnik funguje na tplné jinych principech
neZ rodina. Misto emoci a citt je postaven
na racionalnich pravidlech, ktera je potfeba
dodrZovat. Stejné jako si velké korporace
vytvareji systém spravy a fizeni spole¢nos-
ti, takzvanou corporate governance, i malé
rodinné firmy by si mély nastavit principy
fungovani vztahti mezi rodinou a podni-
kem a ¢leny rodiny navzijem. V zahrani¢i
se tomuto konceptu fika family business
governance, Cim vice rodinnych p¥islusniki
ve firmé pisobi, tim daleZitéj$i je nastaveni
jasnych pravidel.

HN: Staél ostni forma, nebo je potifeba plsemna?

Pokud si stanovite pravidla pouze udstné,
tak se ¢asem stane to, Ze lidé za¢nou obsah
dohody zapominat a maji tendenci vykladat
si ho po svém. Vhodnéjsi je tedy sepsat si
vie do dokumentu, ktery odbornici nazyvaji
rodinna tstava, rodinna dohoda ¢i rodinny
protokol. Idedln{ je pfitom strukturovana
forma. Podnikatelé se tak kdykoliv mohou
k tomuto dokumentu vratit a s tim, jak
se vyviji firma i rodina, jej podle potfeby
upravovat. Text by mél zaroven obsahovat
i spole¢nou vizi budouciho sméfovani firmy,
na které se jednotlivi ¢lenové rodiny shod-
nou. Rodinna tistava je nicméné jen jednim

z prvk( family busiriess governance. Zlepit
vztahy ve firmé muze také rodinnd rada,
tedy pravidelné setkavani ¢lentt rodiny za-
pojenych do byznysu. A

HN: Kdy je potieba svolavat rodinnou radu?
KdyZ se podivame na prvni generaci Ces-
kych porevoluénich podnikateld, v jejich
podnicich pusobi obvykle rodite a jedno aZ
dtyfi déti. V tomto slozeni se vétsinou do-
kaZou setkavat operativné, a neni proto ne-
zbytné nutné organizovat specialni rodinné
schiizky. Nicméné v pfipadé, kdy v podniku
figuruje vétsi pocet rodinnych prislusniki,
ktefi se nevidaiji tak ¢asto, by se ¢as od ¢asu
méla sejit cela rodina a prodiskutovat ak-
tualni déni ve firmé. Cilem takové rodinné
rady je, aby byli vichni spravné informo-
vani o chodu podniku a jeho sméfovani
a mohli se k nému vyjadfit. Zaroven tyto
schiizky pomdahaji se zapojenim mladé ge-
nerace a s ptipravou déti na nastupnictvi.

HN: Jaké dal3l nastroje koncept family business
governance vyvziva?

V zahrani¢nich firmach je naptiklad bézné,
%e se podnikatelé sna%f zlepsit komunikaci
mezi jednotlivymi ¢leny rodiny zapojenim
prostrednika. Podobné jako rodinna rada je
to vhodné predevsim u rodin, jeZ jsou vétsi
a nesetkavaji se pravidelné. Idedlni je vybrat
si pro tuto pozici nékoho nestranného, ¢as-
to to byva treba podnikatelova manzelka,
babitka nebo dédedek. Takovyto neformal-
ni mediator pfitom miZe pomoci fesit i pfi-
padné konflikty.

HN: Spory jsou pro rodinné firmy velkym rizikem.
Da se jim néjak predejit?

Konflikt je ptirozenou soucasti Zivota
a nikdy jej nelze vyloucit dplné. Nicmé-
né zmend3it riziko hadek lze uz zminénym
nastavenim pravidel, sladénim o¢ekavani
a spravnou komunikaci. Dilezité je fikat si
navzajem véechny informace a nedrZet nic
potaji. Hodnoty a principy firmy by méli
piijmout viichni dobrovolné, protoze pokud
je nékomu vnutite, nebude je respektovat.
Jestlize se na sméfovani firmy nedokdZete
dohodnout, je lep3i se rozejit. Pfikladem je
tieba némecky diskontni fetézec Aldi, ktery
zalozili bratti Karl a Theo Albrechtovi. V je-
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= ROZHOVOR=

jich pifpadé jeden z bratri cheél firmu roz-
vijet jednim smérem (jednalo se pry o moz-
nost prodeje cigaret), ktery se druhému
bratrovi nelibil. Zejména kvuli témto rozdil-
nym pohlediim se nakonec rozhodli rozdélit
firmu na Aldi Siid a Aldi Nord a fungovalo
to dobie. Ackoliv ani tento krok nezabranil
hadkam o majetek, které v posledni dobé
vypukly mezi Theovymi potomky, experti
vnimaji tehdejsi rozdéleni firmy jako dobré
strategické rozhodnuti.

HN: Konflikty vznikaji také pFi rozdélovani funkci
mezi ¢leny rodiny. Jak pfi tom postupovat?

To je skutecné citliva zalezitost, protoze ro-
di¢e Casto uprednostityji zdjmy svych déti
pfed zajmy podniku. Maji piedstavu, Ze je-
den potomek bude generalni teditel a druhy
inanéni feditel, nicméné ne kazdému tako-
va role sedi. Rodice by tedy méli byt uvaz-
livi a vybérova kritéria pro vedouci funkece
nezakladat na pribuzenskych vztazich, ale
na potfebnych kompetencich stejné jako
v kazdé jiné firmé. Jinak to nemtzZe dlouho-
dobé fungovat a poskozuje to jak firmu, tak
rodinné vztahy. Navic pokud budou podni-
katelé vybirat kandidaty na vedouci pozice
pouze mezi Cleny rodiny, vyrazné omezi
zdroj talently, jelikoZ pribuzenstvo je rela-
tivné azka skupina ve srovnani s masou lidi
na pracovnim trhu.

HN: Na druhou stranu existuji i rodinné firmy,
které cilené nezaméstnavaji Zadné cleny rodiny.
To je pravidlo, které zavedly napfiklad né-
které velké zahranic¢ni spolecnosti, jako tre-
ba némecka firma Haniel. Snazi se tak pre-
dejit hadkam o to, kdo z rodiny obsadi jakou
manazerskou pozici. MiiZe to byt ale skoda,
pokud ma podnikatel opravdu talentova-
ného syna nebo dceeru. Podle mé je proto
nejlepsi feseni dat lidem z rodiny moZnost
uchdzet se o pozice ve firmé, ale nastavit
pro né stejna pravidla jako pro ostatni. Po-
kud by totiz podnik upfednostnoval ¢leny
rodiny a diskriminoval profe-*sionalni ma-
nagement a zaméstnance, bude je demotivo-
vat a prichazet o talenty.

HN: Jak spravné nastavit odménovani a hodnoce-
ni rodinnych prislusniku?

Rada podnikatelii, ktefi zaméstnavaji v ro-
dinné firmé syna ¢i deeru, si neni jistd, kdo
by meél rozhodovat o platu jejich potomkii.
U standardnich zaméstnanct tyto zaleZitos-
i resi obvykle nadiizeny nebo personalni
teditel. Podnikatelé se ale obavaji, Ze financ-
ni ohodnocent jejich vlastnich déti je citliva
véc vzhledem k tomu, Ze v budoucnu mozna
budou fidit firmu. V idedlnim piipadé by ale
ani pro né nemély platit zadné rozdily. Pro
danou pozici by méla byt spravedlive urcena
mzda, aby to bylo fér vici ostatnim. Vedle
toho samozrejmé mohou déti dostavat dalsi
piijem z pozice vlastnika nebo syna ¢i deery
vlastnika, ale ten by mél byt jasné oddéleny
od béiné vyplaty.
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HN: Co je potfeba udé&lat pro to, aby se mlada
generace zapojila do podnikani?

Uz ve véku 12 az 14 let mizete ovlivnit na-
zor déti na vas byznys. Budete-li kazdy den
doma nadavat, jak to bylo v praci hrozné,
tak to vasi potomci postupné nasaji a ne-
budou chtit v takovém prostiedi pracovat.
Neméli by si myslet, Ze firma jim jen bere
rodice. Je proto potieba déti nadchnout tak,
7e budete o podniku mluvit pozitivne, ob-
¢as tam syna nebo deeru vezmete a zapojite
je tfeba i do rodinné rady. Postupné si mo-
hou také vyzkouSet riizné pozice ve firmé,
napiiklad formou brigady. Néktefi experti
doporucuji postup, Ze si déti pied nastupem
do rodinné firmy vybuduji kariéru v jiném
podniku nebo tfeba v zahranici a vyzkousi
si tak, jestli uspéji i bez ochrany rodicu. Déti
byste neméli ani zbytec¢né upfednostiiovat,
ani na né byt vyrazné tvrdsi nez na ostatni.
Prvni generace Ceslkych podnikatelu je vici
svym syntm a dceram velmi naro¢nd. Bo-
huzel se stava, Ze je tato prisnost mnohdy
odradi natolik, ze ve firmé nezustanou.

HN: Jak by mé&li podnikatelé pfipravit potomky
na predani firmy? ]

V rodinném byznysu se setkavaji tii svéty:
rodina, podnik a vlastnictvi. Potomei maji-
telti tak mohou ve firmé vykondvat roli ma-
nazerskou a vlastnickou. Pokud podnikate-
16 chtéji, aby jejich firma zistala rodinna,
musi détem predat minimalné vlastnicevi,
Syna nebo deeru by tak méli pripravovat

na roli odpovédného majitele, ktery bude
firmu rozvijet v souladu s vizi svych rodici,
respektive s vizi dané podnikatelské rodi-
ny. Piiprava mezigenera¢ni vymény miiZe
trvat i 10 az 15 let. Budouci vlastnik by mél
byt nadSeny a motivovany. Nemusi to byt
$pickovy manaZer, ale musi se umét dobie
rozhodovat, protoze ma findlni schvalova-
¢i pravomoci a ovliviiuje management. Mél
by firmé dobte rozumét a znat alespoii za-
klady ti¢etnictvi a prava. V idealnim pripa-
dé by pritom predani vlastnictvi mélo byt
postupné. Polkud by pivodni majitel sveértil
détem bez pripravy stoprocentni podil, tak
by to bylo jisté velké riziko nejen pro firmu,
ale i pro rodinu, pro niz podnik predstavuje
podstatnou ¢ast majetku. Ze zacatku je tedy
vhodné, aby rodice na déti prevedli jen maly
podil. Az kdyz se ukaze, Ze roli vlastnika
zvladaji, ma cenu predat jim vétsi podil.

HN: A co manazerské nastupnictvi?

To je také velmi dlouhy proces. ZaleZi pii-
tom, o jak velkou firmu jde a jaké pozadavky
jsou kladeny na jejiho teditele. Déti by se
na tuto roli mély pripravovat postupnym
zapojenim do firmy, mély by si vyzkouset
riuzné pozice a prokazat, Zze maji manazer-
ské schopnosti. Je pritom duleZité, aby pre-
davajici cely proces podporoval. Obcas se to-

Liz stava, ze se zakladatelé podniku zacnou
bat, ze kroky jejich nastupctt mohou firmu
poskodit, a rozhodnou se predani blokovat.
Rodice by si také méli uvedomit, ze nikdy
nemaji jistotu, ze na jejich pozici bude moct
nastoupit kandidat z rodiny. Musi proto po-
¢itat i se zalozni variantou, zZe se $éfovské
pozice ujme profesionalni manazer. To je
tieba pripad vyrobee zdravotnickych lazek
Linet.

HN: Jako poradce rodinnych firem podnikatelom
s predanim firmy casto pomahate. Jaké dalsi
sluzby jim nabizite?

Vedle nastupnickych planu jim napriklad
radime pii vytvareni rodinnych Gstav a po-
mahame jim nastavit si spravne pravidla fa-
mily business governance i spravy rodinné-
ho majetku. Funguji jako odborny poradce
a do urcité miry 1 mediator v pripadé roz-
dilnosti nazord. V zahranici je poradenstvi
pro rodinné firmy bézné, ovéem v Cesku se
tato oblast teprve rozviji. Lidé se tu divaji
na firmy stéle jen optikou tvrdych aspektu
jako pravo a dand. SnaZime se proto délat
osvétu 1 formou seminaif. Letos také s do-
centem Jifim Hnilicou za¢iname novy kurz
na Vysoké Skole ekonomické v Praze, ktery
se bude vénovat strategii rodinnych firem
a do néhoz chceme zapojit i podnikatele.
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