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Rodinné

Fenoménu rodinnych’firem se Stanislav Servus
z advokatni kancelare Dvorak Hager & Partners
vénuje intenzivnéuznékolik let. Jako advokat
pri-spolupraci's podnikateli zjistil, Ze obvykle
rodiny ¥esi rozsahlé a kvli spleti rodinnych
a/pribuzenskych vztaht i velice slozité otazky.

rmy

potrebuji specialni
poradenstvi

Zacal se zajimat, jak v zahranici
funguji poradenské sluzby pro
rodinné firmy v jednotlivych fazich
jejich vyvoje. Zaujalo ho to natolik,
7e se aktivné podili na osvété
v této oblasti u nas. A jelikoz u nas
kromé pravniho vzdélani zadné
dalsi specializované studium pro
tento druh poradenstvi neexistuje,
pustil se do studia mezinarodnich
kurza zaméfenych na poradenstvi
pro rodinné firmy. Jako zatim je-
den z mala v CR ziskal za Gispésné
absolvovéani kurzt dva certifikaty
americké prestizni organizace
Family Firm Institute.

,My v Cesku rodinné firmy
stale jesté vnimame pres prv-
ni generaci zakladateld, ktera
v soucasné dobé resi zejména
nastupnictvi. Pfitom nastupnictvi
zdaleka neni celd oblast poraden-
stvi pro rodinné podnikani,“ fika
Stanislav Servus, ktery pfipravil
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ve spolupraci s epravo.cz web ma-
jitelefirem.cz, ktery ma byt plat-
formou poznatku, priklad z praxe
a zkusenosti v oblasti rodinného
podnikani.

Proc jste se rozhodl pfipravit web
s tematikou rodinnych firem?
Potkavam se s podnikateli a zjistu-
ji, ze jim chybi informace a osvéta,
jak vést a spravovat rodinné podni-
ky, postradaji odborna doporucent,
ale i sdileni zkuSenosti s jinymi
majiteli, jak je mozné propojit
vlastnictvi podniku s rodinou.
Cilem tohoto webu je, aby si ma-
jitelé uvédomili, co je ceka, jak to
probihd v zahranici, jaké tam maji
rodinné firmy zkusenosti, ale i pro-
blémy, aby se rozvoje rodinného
podnikani nebdli.

Chtél bych téz, aby jim informa-
ce na webu pomahaly pti vybéru
poradct, ktefi pro né mohou byt
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Podle za-
hraniénich
expertii i zku-
Senosti maji-
telii rodinnych
firem v ciziné
je vhodné uz
pomérné brzy
po stabilizaci
podniku vy-
tvorit uréitou
viastnickou
strategii,
stanovit si
cile, na nichz
se dohodnou
vSichni ¢leno-
vé rodiny. To je
kli¢, aby firma
prosperovala.

davéryhodnymi pravodci v rtiz-
nych fazich rodinného podnikani.

Co vas jako pravnika advokata
pfivedlo k rodinnym firmam?
Velmi ¢asto jako pravnici radime
podnikateltm pti prodeji firmy
nebo pti ndkupu firem. Setkavame
se tak ptimo s konkrétnimi pro-
blémy majitelti rodinnych firem.
V roce 2012 jsem si po precteni
nékolika ¢lankt v zahrani¢nim
tisku uvédomil, Ze rodinné firmy
jsou v fadé zemi zakladem eko-
nomiky a Ze lze ¢erpat konkrétni
inspiraci tfeba od nasich souse-
dt - Némecka, Rakouska, a pomoci
tak ¢eskym podnikatelim rozvi-
jet jejich podnikani, aby i u nds
rodinné firmy zacaly byt motorem
ekonomiky.

Kromé toho dlouhodobé spo-
lupracujeme se spole¢nosti Hopi,
kterd ptivodné méla pravé i némec-



kého spole¢nika, a téz vylozené
némeckymi klienty, a tak mam
dals$i moznost porovnavat situa-
ci tohoto podnikani v Némecku
a v Cesku.

V roce 2012 jsme s mési¢nikem
Pravni radce usporadali jeden
z prvnich kulatych stolt u nas
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na toto téma. A pfi pripraveé této
akce mé to zacalo vic a vic zajimat
a bavit. Ten obor se pro mé stal
nejen pracovni zalezitosti, ale i
konickem. A také jsem pochopil,
7e v Cesku fesime porad jen jednu
¢ast rodinného podnikéani - na-
stupnictvi, predavani majetku.
Pfitom rodinna firma ma fazi vice
a vSechny potfebuji byt spravné,

a to nejenom pravné osetfeny.
Tomu se zatim u nds bohuzel nikdo
poradné nevénuje.

Jak tedy podle zkusenosti ze svéta
rozvijet rodinnou firmu, aby byla
dlouhodobé uspésna?
Nastupnictvi je ve vedeni rodinné
firmy jen jedna ¢ast - jedna Zivotni
faze. Jisté, zakladatel, kdyz zac¢ina
budovat firmu, tak se trapi s fa-
dou problémii a neméa moc ¢asu
premyslet, co vSe pak bude dal.

V Cesku, kdyz vznikaly pted 20 lety
prvni (rodinné) firmy, nebyl ¢as ani
ekonomické podminky na néjaké
promyslené koncepty. Ale podle
zahranicnich expertt i zkuSenosti
majitelt rodinnych firem v ciziné
je vhodné uz pomérné brzy po sta-
bilizaci podniku vytvofit urcitou
vlastnickou strategii, stanovit si
cile, na nichZ se dohodnou vsich-
ni ¢lenové rodiny. To je ¢asto kli¢
k tomu, aby firma prosperovala

i v delsi budoucnosti.

V rodiné vlastniku by se proto
méli nejdiive dohodnout, jaka je
jejich predstava o rodinném podni-
kani dal. Jakd ma kazdy ¢len oceka-
vani. Firma tak muze byt tfeba jen
projekt zakladatele, ktery nechce
zatézovat rodinu, dosdhne néjakych
svych cild, firmu prodd a na rodinu
prevede spravu ziskaného majet-
ku. Ale také to mtze dopadnout
tak, Ze rodina si pteje, aby podni-
kani, tfeba v jiném segmentu, dal
pokracovalo a bude ho v budoucnu
realizovat syn ¢i dcera nebo nékdo
jiny z rodiny.
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Uvedu zde priklad Leo$e Novot-
ného st., ktery vybudoval firmu
Hamé, Gspésné ji prodal a jeho syn
vyuzil majetku jako kapitalu k roz-
jezdu podnikani v naprosto jiném
oboru. Na zac¢atku je tedy velmi
dulezita dohoda rodiny ohledné
ocekavani jejich ¢lend.

Co se tyce nasledného pravniho
nastaveni, to samozrejmé zalezi
na piedstavdch a preferencich klien-
t, ale v ptipadé, kdy existuje shoda
mezi dot¢enymi osobami, tak toto
vétsinou nebyva problematické.

Jak takové poradenstvi pro rodin-
né firmy funguje v zahranici?
Tam se uvazuje o rodinném podni-
kani dlouhodobé a majitelé si na fe-
Seni specifickych otazek ,rodinné
vlastnictvi“ najimaji specializované
poradce. Casto se jednd s trochou
nadsazky o jakési davérniky, kteri
rodinné vztahy a prostiedi znaji
do detailu.

Firmy, které opravdu chtéji
v podnikani pokracovat, také vzdy
pottebuji urcity delsi ¢as na to,
aby si v rodiné vyjasnily, jaké jsou
vlastné ty dlouhodobé cile ¢lenti
rodiny. A ty je pak vhodné defino-
vat, tieba i formou smlouvy ¢i tzv.
rodinné tstavy, a zakomponovat
i do pravidel fungovani firmy. Vy-
znamny americky expert na rodinné
firmy Ivan Lansberg tuto spole¢nou
pfedstavu - vizi, na niz by se méli
vsichni v rodiné pokud mozno
dohodnout a méli ji sdilet, jako
spole¢ny sen (Shared Dream).

Zahrani¢ni odbornici na rodinné
podnikani zdtraznuji, jak dilezité
je také vytvorit v rodiné spole¢nou
vizi. Od ni se pak odvijeji dalsi kro-
ky a cile. Od téchto cilt pak muzete
jako pravnik poradce za¢it s rodi-
nou nastavovat hodnoty a pravidla
fungovani firmy. My se zatim v Ces-
ku jako pravnici dostavame casto
spis do situace, ze rodiny po nas
chtéji zformulovat do smluv pravi-
dla, na kterych ale nebyva v rodiné
shoda. Jde o pravidla vnucena a to
diive ¢i pozdéji vyvolava v rodiné
napéti, konflikty, emotivni a vyhro-
cené vztahy.

Pravé vztahy v rodinnych fir-
mach byvaji asi tim nejcitlivéjsim
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a nejslozitéjsim problémem, kdyz
se fe$i majetkové zalezitosti.
Poradce, ktery s majitelem firmy
pracuje, to musi mit stdle na pamé-
ti. Rodinna firma predstavuje slozi-
ty, at uz vétsi, ¢i mensi organismus,
s komplikovanou siti vazeb a vzta-
hti. Musite jim jako poradce umét
naslouchat, snazit se ty vztahy

a nazory vnimat, chapat je a teprve
pak nabizet doporuceni. Vystupuje-
te Casto v roli facilitatora.

V USA se napftiklad jedné rodinné
firmé a jejim problémtim mnohdy
vénuje skupina odborniki z vice
obort. Idedlni poradce musi byt tak
trochu psycholog, koug, facilitator,
ma-li rodinu provést jednotlivymi
fazemi vyvoje firmy, kterou vlastni.
Specializovany poradce je pak ¢asto
do zna¢né miry projektovym ma-
nazerem, ktery pomdaha zapojovat
specialisty z rozdilnych obort, jako
je pravo, psychologie, dang, sprava
majetku atd.

Jaké sluzby tedy muizete vy jako
pravni expert nebo vasi kolegové
a zkuSeni pravnici v zahranici
rodinné firmé nabidnout?
Odbornou poradenskou sluzbu pro
kazdou fazi vyvoje jejich firmy.
Poradenstvi v tomto oboru je velmi
specifické, neni to sucha pravnicina,
kdy sepisujete standardni smlouvy
o prevodu akcii, o prodeji firmy,

o holdingu apod., ale je to snaha

o pochopeni, jak ta konkrétni rodi-
na funguje, jaké jsou v ni rodinné
vztahy.

Mél byste umét pracovat s geno-
gramem, délat si urcity mikroaudit
rodinnych vztahti atd. V zahranici
mezi to standardné patii i vhod-
né nastaveni komunikace mezi
osobami, které ovliviiuji fungovani
rodiny a rodinné firmy, tedy détmi,
manzelkami, snachami, synovci,
netefemi... i dal$imi pfibuznymi.
Obvykle totiz ta komunikace miva
i razné ,mouchy*, lidé v rodiné maji
radi toho ¢i tu, ale nemusi onoho
a tamtu, a komunikace vazne nebo
schézi docela.

Pro komunikaci i feSeni v§ech
problémti je podminkou osviceny
vlastnik, ktery pochopi, Ze je tieba
byt otevieny nazortim dal$ich ¢lend
rodiny a Ze jeho vlastni predsta-
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Americky
expert Kelin
Gersick Fika, ze
poradci by ne-
méli byt Fesi-
telé, ale pouze
tzv. capacity
builders. Jako
poradci otevi-
rame rodiné
o¢i a pomaha-
me ji nastavit
si vnitini
pravidia, aby
se co nejlépe
rozhodla, jak
postupovat

a nalozit s ma-
jetkem, pokud
chce zacho-
vat rodinnou
firmu.

va o budoucnosti firmy a rodiny
nemusi byt spravnd a funkéni, a pri-
padné zapoji odbornika - poradce

s potfebnymi znalostmi v oblasti
rodinnych firem, kterému véri.

V Cesku k rodinnému podnikani
velka osvéta bohuzel zatim nepro-
bihd. Chce to zkratka ¢as a jisté
i u nds srovname krok se zahrani-
¢im. Néktefi majitelé zkousi své
problémy fesit sami, kdyz nenaché-
zi jiné sluzby v této oblasti, nékteri
uvéti presvédcovani rozliénych
poradct, Ze nejlepsi je firmu prodat,
proménit v holding nebo vlozit
do svéfeneckého fondu. Ale zapomi-
naji, ze nejprve je tieba se v rodiné
domluvit, které feSeni je pro ¢leny
rodiny nejpfijatelnéjsi.

NemuZete uvést néjaky konkrétni
priklad z praxe?

Znam piiklad ze zahranici, kdy otec
vlozil vybudovany majetek do na-
dace, déti se nastvaly, protoze po-
¢italy s tim, ze budou v podnikani
pokracovat. O majetek se s nadaci
dokonce soudily, ale vysledkem byly
pouze naklady a poskozeni vztaht
v rodiné i firmé. Odborny pravni
poradce by mél umét nabidnout

na zakladé poznani toho, jak rodina
funguie riiznd feleni a noZadovat
aby o nich ¢lenové rodiny jednali

a na nécem se shodli.

Délame vlastné edukaci rodiny,
aby si uvédomila, co v§e muze vyuzit
a jaké to ma vyhody nebo nevyhody.
Uvedu amerického experta Kelina
Gersicka, ktery tika, Ze poradci by
neméli byt fesitelé, ale pouze tzv.
capacity builders. Jako poradci
otevirame rodiné o¢i a pomahame
ji nastavit si vnitini pravidla, aby se
co nejlépe rozhodla, jak postupovat,
jak nalozit s majetkem, pokud chce
zachovat rodinnou firmu.

Rozumim tomu dobfe, Ze pro po-
radce rodinnych firem vystudovat
pravo nestaci?

Znalost prava je vyborny zdklad,
ale na to je tfeba nabalovat dalsi
poznatky a zkusenosti z jinych
obort. Ameri¢ani i Némci kladou

v poradenstvi pro rodinné firmy
velky dtraz na edukaci, vysvétlova-
ni roding, proc je tfeba dlouhodobé
uvazovat, jak rozvijet firmu nebo



spravovat majetek. Ziskat znalosti,
jak tuto edukaci v rodinach délat,
Ize v fadé specializovanych kurzi
v zahranici. V USA kuptikladu
zahrnuje poradenstvi pro rodinné
firmy pestrou smésici odbornosti.
Poradce tam délaji ¢asto psycho-
logové, ekonomové, pravnici, ktefi
vystuduji dalsi odbornosti, aby se
mohli odpovédné vénovat rodin-
nym firmam. A vy jako poradce
jen nabizite moznosti, rodina

se na nékteré z nich musi shod-
nout. Uz zminény Gersick fekl, ze
nejpodstatnéjsi v tomto oboru je
naslouchat, prezentovat mozna fe-
Seni a je na roding, jak se rozhodne
a co udéla. Roli poradce je rodinu
posouvat, nastavovat jednotlivé
procesy k feseni uvnitf té rodiny.

Jak u nas s takovym poradenstvim
ale za¢it v praxi, kdyz rodiny
ziejmé cekaji ta hotova zazra¢na
feSeni?

Pomahdame tfeba tim, Ze v soucasné
dobé pro nékteré rodiny vytva-
fime tzv. rodinnou ustavuy, to je
dokument, ktery vymezuje zaklad-
ni hodnoty a principy, na jejichz
zakladé chce ta rodina fungovat.
Neékteré rodiny totiz chtéji identifi-
kovat, co je spojuje, a zformulovat
to pisemné. Dost to pak usnadnuje
komunikaci v roding, jednotlivi
¢lenové si uvédomi, co je spojuje.
Pfitom dulezity neni vysledek - to,
co pak napisete na papir, ale proces
utvareni té Ustavy.

I zahranic¢ni experti fikaji, Ze nez
dokument samotny je mnohem di-
proces, kdy komunikujete s rodinou
a kdy uvnitf rodiny o tom probiha
komunikace.

Vy jste vystudoval pravnickou
fakultu. Kde se ale 1ze tomu vse-
mu, co potfebujete pro komplexni
poradenstvi rodinnym firmam,
naucit?

Jelikoz tady pro poradenstvi rodin-
nym firmam zadné dalsi vzdélavani
zatim neexistuje, proSel jsem si na-
bidku zahrani¢nich instituci, které
podobné kurzy nabizeji. A také jsem
se ptal kolegt, zda o néem nevédi.
Narazil jsem na kurz poradany Fa-
mily Firm Institutem v USA, ktery

mi doporucil i kolega David Kraji-
¢ek, jenz jeden kurz sam absolvoval.
Jde o organizaci, ktera sdruzuje

védce a poradce pro tuto oblast

a ktera pred nékolika lety vytvo-
fila modulovy vzdélavaci kurz

pro poradce v oblasti poradenstvi
rodinnym firmdm a spravu majetku.
Vystudoval jsem v pritbéhu jednoho
roku dva kurzy tykajici se pravé
poradenstvi v oblasti rodinnych
firem - zdkladni troven a troven
pokrocilou.

Jak konkrétné studium probiha?
Jde o distan¢ni on-line studium
v angli¢ting, kdy prochazite nékoli-
ka moduly s ptipadovymi studiemi.
Musite k tomu nastudovat penzum
odborné povinné i doporucené
literatury a na konci modulu vzdy
skladate assessment - zkousku.

Témata, kterymi se zabyvame,
jsou nejriznéjsi - motivace, fungo-
vani rodinné firmy, prace s geno-
gramy, moderni trendy rodinného
podnikani, zavislosti. Mate svého
tutora, s nimz komunikujete - on
vam v pribéhu kurzu zadava otdzky
aivy se ho miiZzete na cokoliv ptat.
Kazdy kurz je zakoncen webinarem,
kdy s kolegy v tymu fesite spole¢né
konkrétni case study. Kurz je zakon-
¢en mezinarodni konferenci.

Pro mé bylo velice zajimavé,
Ze jsem se na zavér kurzu ucast-
nil konference v Londyné. Pravé
seminaf, ktery probihal v Londyné,
byl zaméfen na pomiicky pro po-
radce - primarné na nastupnictvi.
Téma moderoval americky expert,
ktery je partnerem ve firmé zalo-
zené jednim ze zakladatelti tohoto
odvétvi, prof. Davisem. Uzasné je,
Ze se setkavate se zkuSenymi lidmi
z celého svéta - od Austrélie pies
Saudskou Arabii, Asii ¢i Evropu
a Ameriku.

Velkou vyhodou této organizace
je otevienost. Objevite, ze viude
ve svété se fesi stejné problémy, Ze
zazracna feSeni neexistuji - nékdy
se rozpadne rodina dvou bratrt
kvutli majetku, jinde v klidu funguji
firmy se sty rodinnymi akciondfi.
Také si uvédomite kulturni rozdily,
které hraji ve vedeni rodinnych
firem také vyznamnou roli. Velmi
inspirativni konference.
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Co vam studium pfineslo?
Studium je nesmirné obohacujici,

i kdyz neni lehké, vyzaduje spoustu
¢asu, vnitini discipliny a trpéli-
vosti, energii i znacnou finan¢ni
investici. Ziskate vhled do oboru,
pristup k odbornym materialtim.
Obrovskym piinosem tohoto stu-
dia je moznost navazat kontakty

s odborniky na celém svété a sdilet
s nimi jejich zku$enosti. Kdykoliv se
1ze s nimi spojit a probrat problém,
ktery potfebuji vyfesit. m

alena.kazdova@economia.cz

STANISLAV SERVUS

Je advokatem a spoleénikem
advokatni kancelafe Dvorik Hager

& Partners. Dlouhodobé se vénuje
problematice rodinnych firem, jejich
vedenf i vlastnictvi, problematice
nastupnictvi i problematice tzv.
family business governance. Na dané
téma pravidelné publikuje v deskych
médiich, pfednasi a pofada setkani
podnikatelt. Stanislav Servus je
absolventem specidlniho vzdélavaciho
programu organizace Family Firm
Institute (jejimz je ¢lenem) a drzitelem
Certificate in Family Business Advising
a Advanced Certificate in Family
Business Advising.

Absolvoval Pravnickou fakultu Univer-
zity Karlovy a dale postgradudlné stu-
doval na univerzité v Rezné ve Spol-
kové republice Némecko (LL.M.).
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