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Seznam pouzitych zkratek a definic

Seznam pouzitych zkratek a definic

ndstupnictvi

rodinna firma

Family Wealth

pfimé ndstupnictvi

neprimé nastupnictvi

ndstupnictvi v soukromoprévnich vztazich

obchodni spole¢nost, ve které ¢lenové jedné
rodiny vlastni vyznamnou &ist zékladniho
kapitdlu nebo udrzuji vyznamny vliv nad
obchodni spole¢nosti nebo zastévaji vrcholové
pozice ve vedeni obchodni spole¢nosti

rodinné bohatstvi ve smyslu souboru majetko-
vych aktiv, jejichz zaklad polozila zakladatelskd
generace a jejichz cilem je mezigeneraéni
kontinuita, respektive pfeddni na dal$i ge-
neraci v rdmci procesu nastupnictvi

pfevod majetku za zivota zakladatele na jeho
potomky (ndstupnickou generaci); nebo
ptechod majetku pro ptipad smrti zaklada-
tele na dédice (ndstupce); nebo kombinace
pievodu a pfechodu majetku ze zakladatelské

na nastupnickou generaci

pfevod majetku nebo jeho ¢&sti za Zivo-
ta zakladatele na odpovidajici ochrannou
majetkovou strukturu (srov. nada¢ni fond,
svetensky fond anebo odpovidajici strukeuru

zaloZenou dle zahrani¢ni pravni Gpravy)



Nastupnictvi v rodinnych firmach

krizovy plan

Family Business Governance

rodinn4 dstava

10

ptiprava odpovidajicich pravnich doku-
mentd za situace, kdy zakladatel vybudova-
ného rodinného bohatstvi (Family Wealth)
tzv. vypadne ze svych roli (role vlastnika
nebo statutdrniho orgdnu), a to z divodu
nepredikovatelné udalosti (smrt, nemoc ¢i
dlouhodobd neschopnost pravné jednat)

systém sprévy a fizeni rodiny, firmy a vlastnictvi,
ktery je tvofen hodnotovymi (tzv. soft-law)
normami a vhodné dopliuje pfijaté feseni
na drovni préavnich norem

konsenzudlni dohoda signujicich ¢lent rodi-
ny, kterd ma za cil upravit vzdjemné vztahy
v oblasti spravy a fizeni rodiny, rodinné firmy
a vlastnictvi, respektive v oblasti sprévy vybu-
dovaného rodinného majetku a podnikdni,
a soucasné md zajistit vhodnou kontinuitu
v uvedenych oblastech pro generace, které
teprve (po nich) budou nésledovat



Predmluva
autorky

,Co se stane s firmou, aZ tu nebudu?“

Tuto otdzku jsem slySela mnohokrdt. Nezaznivd dramaticky. Spise tise,
mezi feci, ve chvili, kdy je vyfesena danovd optimalizace, holdingovd struktura
i korpordtni nastaveni. Pfesto je to otdzka zdsadni. Netykd se pouze majetku.
Tyk4 se rodiny, vztahti, odpovédnosti a odkazu.

Ceskd republika stoji v obdobi generaéni obmény prvni porevolu¢ni
podnikatelské generace. To, co bylo budovéno tficet let, dnes pfechdzi do
dalsi féze. Rodinné firmy tvofi vyznamnou ¢&ést podnikatelského prostredi,
zaméstnanosti i regiondlni stability. Ndstupnictvi tak neni pouze soukromou
otézkou jednotlivych rodin, ale vyzvou s $ir$im hospoddiskym dopadem.

Presto je téma preddni firmy a majetku v ¢eském prostiedi dlouhodobé
fedeno spise intuitivné ne? systematicky. Rada zakladatelt nastupnictvi od-
kldda. Nemysli na situaci, kdy by ndhle nemohli vykondvat svou roli. Jini
planuji preddni bez skute¢ného zapojeni dalsi generace. Dalsi podcenuji riziko
budoucich sport mezi sourozenci nebo otdzku vstupu novych ¢lent rodiny.
Castou iluzi je také presvédéent, ze samotna rodinnd Gstava ¢i obecnd dohoda
zajisti stabilitu bez pevného pravniho rdmce i bez skute¢ného hodnotového

konsenzu.

11



Nastupnictvi v rodinnych firmach

Ndstupnictvi neni jednordzovy prévni ake. Je to dlouhodoby proces, ktery
propojuje odpovédnost zakladatele s pfipravenosti nastupctl. Pokud je feseni
vytvifeno pro dal$i generaci bez jejiho zapojeni, vznikd napéti. Pokud chybi
prévni struktura, vznika riziko. Pokud vsak chybi sdilené hodnoty, pravidla
zustdvaji prazdnd. Teprve propojeni prévniho rdmce a rodinnych hodnot
vytvati skute¢nou kontinuitu.

Téma ndstupnictvi mé nepfitdhlo jako akademickd disciplina. Pfivedla mé
k nému praxe. Od roku 2018 se této oblasti vénuji systematicky — pravné,
koncep¢né i hodnotové. V rozhovorech se zakladateli i jejich détmi jsem
opakované vidéla, ze dialog mezi generacemi je nezbytny. Zdroven jsem si
uvédomila, Ze dialog sim o sobé nestaci, pokud neni podpofen promyslenym
pravnim ramcem.

Pravo v ndstupnictvi neni formalita. Je nezbytnym rdmcem jistoty a pfed-
vidatelnosti. Bez néj zustdvd pfeddni majetku i fizeni vystaveno nejistote.
Stejné tak samotné hodnoty bez struktury neposkytuji ochranu v krizovych
situacich. Tato kniha proto nestavi prévo nad rodinu ani rodinu nad prévo.
Stavi je vedle sebe — jako dva pilife, které musi fungovat soucasné.

Tato kniha vznikla z pfesvédéeni, ze ndstupnictvi potiebuje v ¢eském
prostiedi systematicky pfistup. Ne jako abstrakeni teorii, ale jako promyslené
propojeni pravnich ndstroji a hodnotového ukotveni rodiny — ptistup, keery
v ¢eském prostiedi dosud nebyl koncepéné uchopen.

Pokud pomuize podnikatelskym rodindm pfemyslet o ndstupnictvi dfive,
nez je k tomu pfinuti krize, a pokud poskytne odbornikim pevny rdimec pro
jejich praci, splni sviij acel.

12



Pozndmka autorky k ptavodu knihy,
zdrojum a metodickému pfFistupu

Tato publikace vychdzi z mé dlouhodobé odborné praxe a z rigorézni price
zpracované na Pravnické fakulté¢ Univerzity Karlovy. Pravni zdvéry a teore-
tické koncepty byly pfepracoviny a aktualizovdny tak, aby byly srozumitelné
a prakticky vyuzitelné pro podnikatelské rodiny i jejich poradce.

Pravni terminologie je na nékterych mistech védomé zjednodusena. Nejde
o rezignaci na pfesnost, ale o snahu o praktickou pouzitelnost pii spoluprici
se zakladatelskou i ndstupnickou generaci. Cilem je, aby pravni rimec byl
srozumitelny tém, kterych se bezprostfedné tyka.

Kniha vychézi z prévn{ tpravy Ceské republiky platné a i¢inné v dobé
jejiho sepsdni.

Kniha je strukturovdna tak, aby mohla byt ¢tena postupné i selektivné.
Neékteré klicové principy se proto v textu opakuji. Toto opakovdni je zimérné.
Néstupnictvi samo je procesem, v némz se zdkladni otdzky odpovédnosti, roli
a hodnot opakované vraceji. Opakovini zdroven umoziuje Ctendfi otevrit
knihu v kterékoli ¢4sti, aniz by mu unikal $irs{ kontext.

Publikace nenahrazuje individudlni prdvni poradenstvi. Nabizi systema-

ticky rdmec pro odpovédné rozhodovéni v procesu mezigenera¢niho pteddni.
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Nastupnictvi v rodinnych firmach

Podékovani

Rada bych podékovala v§em, kteii se podileli na vzniku této publikace.
Zvlasni podékovani patifi podnikatelskym rodindm, se kterymi jsem méla
moznost v priubé¢hu let spolupracovat. Pravé jejich duvéra, otevienost a sdilené
zkusenosti se staly hlavni inspiraci pro vznik této knihy.

Podékovani ndlezi také kolegim a odbornikim, se kterymi jsem méla moz-
nost diskutovat jednotlivé aspekty néstupnictvi, pfedevsim profesoru Davi-

du Elischerovi a kolegovi Stanislavu Servusovi.

V neposledni fad¢ dékuji svym rodi¢tim za podporu, trpélivost a zdzemi, bez
kterého by tato kniha nemohla vzniknout.

Tuto knihu vénuji svému synovi, ktery byl se mnou po celou dobu jejiho vzniku.

14



Kapitola 1

Nastupnictvi jako
proces kontinuity

Rodinné firmy jsou z definice projektem piesahujicim jednu generaci. Ne
proto, ze by kazdd firma musela ,,pfezit“ své zakladatele, ale protoze rodinné
podnikani byvd budovdno s tichym ptedpokladem pokracovani — podnikdni,
odpovédnosti, hodnot, a ¢asto i rodinné identity. Prévé proto se v urcitém
okamziku téméf nevyhnutelné otevie otdzka ndstupnictvi.

V Ceském prostiedi nabyvd toto téma zvldstni naléhavosti. Mnohé pod-
nikatelské rodiny dnes stoji u prvni skute¢né masové genera¢ni obmény po
roce 1989 a zdroven nemaji dostatek domdcich piikladi, podle nichz by bylo
mozné ,opisovat“. Nastupnictvi tak byvd vnimdno jako tabula rasa — jako
situace, v niz je tfeba teprve hledat spravny rdmec, jazyk i postup.

15



Nastupnictvi v rodinnych firmach

A pravé zde je dulezité udélat prvni, zdsadni posun, a to nevnimat né-
stupnictvi jako jednordzovou udalost, ale jako zodpovédny a plidnovany my-
Slenkovy proces. Zodpovédny proto, ze zakladatelskd generace ma v urcitém
rozsahu ve své diskreci, jak s vybudovanym majetkem nalozi, a to za zivota
i pro ptipad smrti. Plinovany proto, Ze dobré preddni vyzaduje cas, a to jak
na piipravu po prévni strdnce, tak pfedevsim na piipravu zapojenych osob.
V praxi se opakované potvrzuje, Ze uspéch genera¢ni obmény stoji na dvou
jednoduchych, ale jasnych postuldtech: jak odpovédné zakladatel k preddni
pristoupi a do jaké miry jej bude pldnovat v case.

1.1 Vyznam nastupnictvi v rodinnych
firmach

Niéstupnictvi je v rodinnych firmach jeden z nejzdsadnéjsich — a zdroven
nejrizikovéjsich — momentt jejich existence. Nejde jen o technickou otdzku
pievodu majetkové tcasti v rodinné firmé, vykonu funkci ¢i preddni fizeni.
Jde o proces, v ném?z se prolind prdvo, ekonomika, rodinnd dynamika i hod-
notovy rdmec. Prdvé tato mnohovrstevnatost vysvétluje, pro¢ ndstupnictvi
nelze redukovat na jednordzovy akt ani na ¢isté formélni pravni feseni.

Rodinné firmy se od nerodinnych spole¢nosti li$i pfedevsim svou mezi-
generacni perspektivou. Zatimco u nerodinnych strukeur je bézné uvazovat
o prodeji, fuzi ¢i likvidaci jako o raciondlnim vytsténi podnikatelského cyklu,
rodinné firmy byvaji budoviny s pfedpokladem pokracovani. Tento pied-
poklad se netykd pouze podnikdni, ale i rodinného majetku, odpovédnosti
a hodnot, které zakladatelé s firmou spojuji.

Pravé v tomto bodé se vsak casto skryvd nejvétsi uskali, a tedy ze samot-
nd mezigenera¢ni ambice kontinuitu nezaru¢uje. Naopak — bez védomého
a systematického piistupu muiize byt zdrojem napéti, nejasnosti a v krajnim
dusledku i selhdni. Zkusenosti z praxe i zahrani¢ni vyzkumy opakované potvr-
zuji, ze nejcastéj$i priciny zdniku rodinnych firem nebyvaji ¢isté ekonomické,

16



Nastupnictvi jako proces kontinuity

ale spocivaji v nezvlddnutém preddni vlastnictvi, roli a odpovédnosti mezi
generacemi.

Tento vzorec vystihuji i tradi¢nf réeni napfi¢ kulturami: anglosaské ,from
shirtsleeves to shirtsleeves in three generations®, Spanélské , padre bodeguero,
hijo caballero, nieto pordiosero®, ¢inské ,fu bu guo san dai“ — a v ¢eském
kontextu zndmé ,prvni generace buduje, druhd udrzuje a tieti utrdci“. Tyto
jevy nejsou kritikou rodinného podnikdni jako takového, ale upozornénim
na strukeurdlni rizika, kterd se s kazdou dal$i generaci pfirozené zvysuji. Ros-
te pocet (potencidlnich) vlastnika, oslabuje se osobni vazba k vytvofenému
majetku, rozostfuje se smysl vlastnictvi a stoupd riziko konflikeu.

Zésadni je vSak jedna véc — selhdni ndstupnictvi neni nihodné ani
nevyhnutelné. Velmi casto je disledkem jeho dlouhodobého odkliddni,
bagatelizace nebo ztizeni na otdzku ,.kdo firmu prevezme®. Takto redukovany
pohled prehlizi, Ze ndstupnictvi se netykd pouze jedné generace ani jednoho
okamziku v ¢ase. Je to proces, ktery musi byt koncipovin s ohledem na bu-
douci vyvoj rodiny, rozsifovani okruhu vlastnika a promény roli.

Skute¢nd vyzva proto nespocivd jen v tom, zda se podaii pfedat firmu
z rukou zakladatele na jeho ndstupce. Vyzvou je vytvofit takové uspofddini,
aby se tento proces mohl v ¢ase opakovat, aniz by kazdd generace musela
zac¢inat ,,od nuly®. Jinymi slovy: cilem neni zvlddnout jedno néstupnictvi, ale
nastavit mezigenera¢ni kontinuitu jako dlouhodoby a udrzitelny stav.

1.1.1 O mezigeneracni kontinuité majetku, roli,
odpovédnosti a hodnot

Mezigenera¢ni kontinuita v rodinnych firméch neni pouhym predinim ma-
jetku z jedné generace na generaci nésledujici. Takové pojeti by redukovalo
komplexni realitu rodinného podnikdni na pouhy pfevod nebo prechod
majetku. Opomijelo by, ze spolu s majetkem se vzdy pfeddvaji i role, od-
povédnost a hodnoty. Kontinuita proto nevyjadtuje konkrétni prévni titul

17



Nastupnictvi v rodinnych firmach

nabyti majetku, ale stav, v némz je rodinny majetek, podnikdni i odpovédnost
spravovédna zpisobem umoznujicim jejich zachovéni a rozvoj napfi¢ generacemi.

Zku$enost z praxe ukazuje, Ze zakladatelé si pod ndstupnictvim casto
pfedstavuji pfedev$im formdlni ptipravu prdvnich dokumenti. Pravni ¢ist
je bezpochyby jednim z pilift procesu — bez prdva nelze ptevody, strukeury
ani budouci ,pravidla hry* spolehlivé uchopit. Uspé&né ndstupnictvi viak
zahrnuje i to, co byvd paradoxné opomijeno, a to pfipravu lidi (¢lent rodi-
ny i managementu) a vyjasnéni oéekdvdni vSech zacastnénych osob v $irsim
ekosystému rodinné firmy. Pokud se o¢ekdvdni nepojmenuji vcas, muze se
stdt, ze navrhované feseni nebude pro ndstupce nebo ostatni klicové aktéry
prijatelné a formdlné dokonald pravni konstrukce se v praxi mine G¢inkem.

Mluvime-li o kontinuité majetku, neméli bychom jej chdpat pouze jako
soubor ekonomickych aktiv. Rodinny majetek byvd nositelem zkusenosti
a prace predchozich generaci a ¢asto i soucdsti rodinné identity. Kontinu-
ita majetku proto neni jen otdzkou jeho finan¢ni hodnoty, ale pfedevsim
otizkou toho, jakou roli m4 majetek v rodiné plnit a jaky vyznam md nést
napfi¢ generacemi. Pfevod majetku sim o sobé tuto kontinuitu nezajistuje —
je pouze nistrojem, ktery md slouzit pfedem vyjasnénému smyslu a ziméru
rodiny.

Vedle kontinuity majetku je tfeba vénovat pozornost také kontinuité
roli. Rodinné podnikdni je totiz typické prolindnim vlastnickych, fidicich
a rodinnych roli, které nejsou vzdy jasné oddéleny ani formalné pojmenovény.
Pravé tomuto specifickému rysu se budou podrobnéji vénovat i dalsi kapitoly
této knihy. Kontinuita roli pfitom neznamend prosté ,,pfeddni funkci® dalsi
generaci, ale postupné a promyslené uspotddini odpovédnosti, pravomoci
a rozhodovacich pozic v ndvaznosti na vyvoj rodiny i podnikani. Pokud tato
rovina zlistane neuchopena, stivd se ¢astym zdrojem nejistoty, piekryvdni
kompetenci a ndsledné eskalace konfliktu.

S roli tizce souvisi kontinuita odpovédnosti. Ta md v rodinnych firmach
dvoji rozmér: pravni a hodnotovy. Pravni odpovédnost vyplyvd z vlastnictvi

a Ucasti na fizeni, hodnotovd odpovédnost se vdze k ochrané rodinného
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majetku, respektovani odkazu zakladatell a zohlednéni z4jmt budoucich
generaci. Kontinuita odpovédnosti proto piedpoklddd, Ze vlastnictvi neni
vnimdno jako ndrok, ale jako zdvazek.

Zcela zdsadni slozkou kontinuity jsou hodnoty. Nejde o abstrakeni deklarace,
ale o praktické postoje k praci, podnikdni, riziku, kontrole a solidarité¢ — tedy
o rimec, v némz rodina interpretuje svd jedndni, pfijim4 strategickd rozhod-
nuti a fe$i konflikty. Pokud hodnoty nejsou sdileny a védomé preddvdny,
kontinuita ztrdci vnitfni obsah a muze byt redukovdna na pouhé formdlni
vlastnictvi bez hlubsiho smyslu.

Z téchto diivod nelze mezigenera¢ni kontinuitu zajistit vylu¢né prostied-
nictvim formalné spravného feseni. Soukromé prévo poskytuje nezbytny rdmec
pro pfevod a pfechod majetku, vymezeni prév a povinnosti angazovanych osob
a zajisténi prévni jistoty. Samo o sobé vsak nedokdze postihnout hodnotovy
a vztahovy rozmér rodinného podnikdni. Pravé zde se uplatniuje vyznam
systému tzv. Family Business Governance a norem soft-law — pravidel, kterd
doplnuji pravni strukturu o rodinny kontext a podporuji kontinuitu hodnot.
Jejich smyslem neni prdvo nahrazovat, ale vytvéfet prostfedi, v némz mohou
prévni normy dlouhodobé fungovat a byt respektovany.

Odborn4 literatura ¢asto uvddi, ze idedlni pfiprava ndstupnictvi by méla
zalit s viceletym predstihem — v fddu let, nikoli mésict. Tento ¢as umoznuje
postupné zapojovdni nastupujici generace, vyjasnéni oéekdvdni, odpovédnosti
a vytvofeni stabilntho prdvniho a instituciondlniho uspofdddni. Praxe vsak
ukazuje, ze takovy predstih byvd spiSe vyjimkou nez pravidlem. To ovSem
neznamend, ze kontinuitu nelze budovat i pozdé¢ji. Klicové je uvédomit si, ze
nikdy neni pozdé¢ zaclit vytvéret systém, ktery tuto kontinuitu umozni.

Pokud tedy ndstupnictvi chdpeme jako proces, ktery md zajistit mezige-
nera¢ni kontinuitu, nevyhnutelné se dostdvdme k otdzce, jakou roli v tomto
procesu hraje pravo. Prévo je v rodinném podnikdni ¢asto vniméno jako ,,punc
vymahatelnosti“ — jako néco, o co se lze opfit ve chvilich nejistoty. Zdroven
vSak plati, Ze slepd aplikace pravnich norem bez porozuméni rodinnému

kontextu muize byt stejné riskantni jako jejich Gplné opomenuti. V ndsledujici

19



Nastupnictvi v rodinnych firmach

dsti proto ukdzu, proc je pravo v ndstupnictvi nezastupitelné — a proc¢ je zi-
rovenl nutné s nim pracovat citlivé, individudlné a v ndvaznosti na ocekdvani
konkrétni podnikatelské rodiny.

1.1.2 Role prava v nastupnictvi - jistota, garance
a predvidatelnost

Ackoli bylo zdiiraznéno, Ze mezigeneraéni kontinuitu nelze zajistit vyluéné
prostfednictvim formdlné spriavného fe$eni po prdvni strance, nebylo tim
minéno roli prdva oslabit ¢i zpochybnit. Naopak. Role prava v ndstupnictvi
byvad nékdy chdpdna zizené — jako technickd sada ndstroju, kterd ,néjak”
pievede majetek z jedné generace na druhou. Ve skute¢nosti prévo v néstup-
nickych procesech plni mnohem hlubsi funkci. Vytvari stabiliza¢ni rdimec,
bez néhoz zkrdtka nelze kontinuitu vlastnictvi, rozhodovani ani odpovédnosti
dlouhodob¢ udrzet.

Z praxe je patrné, ze rodiny soucasné osciluji mezi dvéma extrémy — pravo
bud precenuji (jako kdyby spravné zvoleny institut automaticky vyfesil cely
proces), nebo jej naopak podcenuji (jako by bylo mozné spolehnout se pouze
na davéru a neformdlni dohody). Oba pfistupy jsou rizikové. Ndstupnictvi je
komplexni disciplina a prévo v ni nefunguje izolované, ale bez prava se zase
neobejde. Jinymi slovy: pravo je nezbytny pilif, samo o sobé v$ak kontinuitu
nevytvari.

Pravo jako ,pravidla hry” pro dalSi generace

V ndstupnickém plénovini pridvo pomdhd ¢lenim rodiny, zejména druhé
a dal$i generaci, nastavit se na budouci podminky. At uz jsou tyto podminky
formuloviny jednostranné zakladatelem, nebo kompromisné jako dohoda
angazovanych ¢lend rodiny, nastupujici generace zpravidla prahne po ,pra-
vidlech hry“. Chce, aby byla jasnd, predvidatelnd a aby existovala davéra, ze

budou dodrZovina.
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Pravé zde pravo pfindsi klicovou hodnotu — ddvd rodiné moznost optfit se
o konkrétni dokumenty a instituty, které maji pravni relevanci, a tim i vys$si
véhu nez pouhé sliby. Ndstupnickd generace ¢asto potiebuje nejen ,véfit®,
ale také ,védét”, ze energie vlozend do procesu bude mit hmatatelny vysle-
dek. Prvni rovina ndstupnictvi tedy vyznamné posiluje pocit spravedlnosti,
snizuje nejistotu a zvysuje ochotu pravidla respektovat i ve chvilich, kdy se

v rodiné objevi napéti.

Proc€ neexistuje ,manual” a proc pravo prichazi az nakonec
Zkusenost ukazuje, ze zakladatelé si nékdy preji slyset jednoduché feseni — je-
den postup, jeden institut, jeden ,,osvéd¢eny® ndvod. Jak trefné poznamendva
Stanislav Servus,' fada podnikatela je pfesvédéena, ze preddni rodinné firmy
détem je jednoduchym tkonem, ktery lze provést podle manudlu. JenZe gene-
ra¢ni obména nenf transakce typu prodeje spole¢nosti ,,nékomu cizimu®. Je to
zména uvnitf rodinného systému, v némz se prolinaji role, emoce, o¢ekdvani
a dlouhodoby rodinny ptibéh.

Proto je liché domnivat se, ze Ize v ndstupnictvi postupovat Sablonovité,
mechanickou aplikaci pravnich norem ,podle podobnych ptipadt“. Kazda
rodina je jind — li$f se strukturou majetku, po¢tem potomka, mirou soudrz-
nosti, hodnotami i povahami jednotlivych ¢lent. Teprve kdyz je tento kontext
pochopen a kdyz je s urcitou mirou piedvidatelnosti jasné, jaky dopad bude mit
pfeddni majetku na dal$i generace, ddvd smysl volit konkrétni pravni institut.

Z tohoto davodu je v praxi rizikové rozhodnout napftiklad po prvnim
setkdni pouze se zakladatelem, bez Gcasti nastupujici generace, Ze ,feSenim®
bude svétensky fond, v némz budou vsichni potomci obmysleni. Nékdy to
fungovat mize. Casto viak takovy postup opomiji podstatu nistupnictvi,
a to opakované zminénou komplexnost a shodu oc¢ekdvéni. Prévo nesmi byt
zéstupnou zkratkou za prdci s rodinou. M4 na ni navazovat.

' Stanislav Servus je advokdt a svéfensky sprdvee, ktery se ve své praxi zaméfuje (mimo jiné) na

ochranu rodinného majetku.
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T¥i piliFe, které pravo do nastupnictvi vnasi

Niéstupnictvi se odehrdvd v prostiedi zvy$ené nejistoty. Méni se vlastnické
a rozhodovaci struktury, proméniuji se role, objevuje se pfirozené napéti mezi
kontinuitou azménou. V tomto kontextu prévo typicky pfindsi tfi propojené
kvality — jistotu, garanci a pfedvidatelnost.

1) Jistota: ,Na ¢em stojime*

Jistota spocivd piedev$im v tom, Ze prévo dokdze jasné vymezit postaveni
jednotlivych osob — jejich prdva, povinnosti, kompetence a hranice. V rodin-
nych firméch, kde se osobni, rodinné a majetkové vztahy pfirozené prolinaji,
m4 tato prehlednost zdsadni vyznam. Prévni rimec pomdh4 oddélit to, co je
otdzkou ndroku po prévni strance, od toho, co patii do roviny ocekdvani ¢i
mordlnich zédvazka, a tim snizuje riziko nedorozuméni a spori.

Shrnuti: jistota jako stav prehlednosti a ukotveni.

2) Garance: ,Co kdyz nékdo porusi pravidla“

Druhym pilifem je garance, a to nikoli jako absolutni ochrana pfed viemi
riziky, ale jako schopnost zajistit, aby dohodnutd pravidla nebyla pouze de-
klarovéna, nybrz také vymahatelnd. Pravé vymahatelnost je hranici mezi
pouhym konsenzem a skute¢né funkénim systémem. V rodinném pro-
stfedi, kde se mnoho véci zaklddd na davéte a neformalnich dohoddch, hraje
garance klicovou tlohu zejména tehdy, kdyz je davéra vystavena tlaku — at
uz v disledku konfliktu, vstupu novych osob do rodiny, nebo zmény Zivotni
situace.

Shrnuti: garance jako pojistka proti selhdni lidského faktoru.

3) Pfedvidatelnost: ,Co se stane, kdyz...“

Tretim pilifem je pfedvidatelnost. Prdvo umoziiuje modelovat budouci scéndfe
a pfipravit se na situace, které dnes nejsou aktudlni, ale v ¢ase pravdépodobné
nastanou: roz$ifovani okruhu vlastnikd, zmény ve vedeni, vstup novych ¢lent

do rodiny nebo neocekdvané uddlosti. Pfedvidatelnost neznamend, ze lze vse
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napldnovat do detailu. Znamend, Ze lze vytvofit rdmec, ktery umozni fesit
zmény bez rozvratu celého systému.
Shrnuti: pfedvidatelnost jako ¢asovd dimenze jistoty.

Pravo jako stabilizafni ramec - a proc samo nestaci
Siroké pojeti role prava v ndstupnictvi tedy ptesahuje volbu jednotlivych
institutd. Prdvo zde funguje jako struktura, kterd umi propojit majetkové,
organiza¢ni a odpovédnostni otdzky a ddt jim jasny fid. Zdroven je ale nutné
neustdle zdtraznovat, Ze pravo samo o sobé Gspésné ndstupnictvi nezajisti. Jeho
Gcinnost je podminéna tim, Ze je zasazeno do $irstho rdmce préce s hodnota-
mi, komunikaci, o¢ekdvdnimi a schopnosti rodiny vést konstruktivni dialog.
Uloha prava v ndstupnictvi proto spocivd v tom, Ze v rimci tohoto systému
vytvéii pevny, pfehledny a vymahatelny rimec, v némz se mohou odehrévat
i ty ¢dsti mezigenera¢ni kontinuity, které nelze plné formalizovat. Privo
v tomto smyslu neni pfekdzkou flexibility — naopak je jejim predpokladem.
Umoznuje rodiné reagovat na zmény, aniz by byla ohrozena kontinuita ma-
jetku, odpovédnosti a hodnot.

Priloha 1: Role prava v ndstupnictvi: vztah pravnich a hodnotovych

norem

/PRD

NORMY

HODNOTOVE
NORMY

LEGITIMITA

JISTOTA

GARANCE SOUDRZNOST

DOVERA

PREDVIDATELNOST
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1.1.3 Jak se lisi esky kontext od zahranicni praxe

Pokud jsme si v predchozi ¢dsti fekli, Ze pravo v ndstupnictvi pfindsi prede-
v$im jistotu, garanci a pfedvidatelnost, je fér dodat jesté jednu véc — to, jak
velkou roli tyto pilife v praxi skute¢né sehraji, zdvisi také na prostiedi, ve
kterém se rodinnd firma a rodinny majetek vyvijeji. Ndstupnictvi totiz nikdy
neprobihd ve vzduchoprdzdnu. Je ovlivnéno historii, kulturou, zkusenosti
spole¢nosti s vlastnictvim — i tim, zda v dané zemi existuje dlouhodob4 tradice
mezigenera¢ni sprévy majetku.

Ceska realita: prvni generaéni obména a ,,tabula rasa”

Ceské rodinné firmy jsou v tomto ohledu ve specifické situaci. Vétsina z nich
vznikla po roce 1989, tedy z hlediska historického kontextu relativné neddv-
no, a dnes se nachdzi ptrevdzné v prvni nebo druhé generaéni fizi. Zaklada-
telé téchto firem sehrili klicovou roli nejen jako podnikatelé, ale casto jako
hlavni nositelé rozhodovani, kontroly a odpovédnosti. Jejich osobni vazba
k vybudovanému majetku byvd mimorddné silnd a je to logické. Mnoho
rodin budovalo sviij majetek v dobé¢, kdy neexistovala jistota, ze se pravidla
hry nezméni ze dne na den.

Specifikem ceského prostiedi je navic skute¢nost, Ze ptirozeny vyvoj majetkové
a genera¢ni kontinuity byl ve 20. stoleti opakované pferusen. Zatimco v fadé
zahrani¢nich jurisdikei se rodinné podniky, majetky a dlouhodobé struktury
mohly rozvijet kontinudlné, ¢eské rodiny musely ¢elit systémovym zdsahtim
do vlastnickych prav. Vysledkem je, Ze zde prakticky chybi pfirozené preddvand
zkusenost s instituciondlni spravou rodinného majetku napfi¢ generacemi.

Dusledky této diskontinuity jsou v praxi velmi konkrétni. Rodiny ¢asto
nemaji kolem sebe ,zivé piiklady“, podle kterych by se mohly orientovat.
Néstupnictvi proto byva v ¢eském kontextu vnimdno jako citlivé, nékdy az
tabuizované téma, které se odkldd4 az do chvile, kdy se stane nevyhnu-
telnym. A kdyz pak rodina za¢ne jednat pod tlakem casu, prichdzi typicky
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i druhy jev — prdvni ndstroje jsou vyuzivdny reaktivné, jako rychld odpovéd
na problém, nikoli jako soucdst dlouhodobé strategie.

Zahranicni praxe: dlouhodobost a tzv. ,paper in action”

Oproti tomu v zemich s dlouhou tradici rodinného podnikani je ndstupnictvi
¢astéji chdpdno jako kontinudlni proces, ktery se pfipravuje vyrazné dfive,
nez se otdzka samotného preddni stane aktudlni. Rodiny tam bézné pracuji
s instituciondlnimi a majetkovymi strukturami, jejichz cilem neni jen ochra-
nit majetek, ale také udrzet rozhodovaci mechanismy, pravidla spoluprice,
hodnoty a strategické sméfovani napfi¢ generacemi.
Prakticky to znamend napfiklad to, Ze se diive a systematictéji oddéluje:
* vlastnictvi od fizeni (ne kazdy vlastnik musi byt manazer),
* kontrola od kazdodenni operativy (aby firma nebyla rukojmim rodinnych
emoci),
* adasto i rodinnd rovina od majetkové (aby se rodina neschdzela jen ,kvuli

firmé ¢i penézam®, ale kvili spole¢nému pribéhu a pravidlam).

Pravé v tomto prostiedi vznikly a vyvijely se i ndstroje systému Family Business
Governance — napfiklad rodinné rady, pravidla pro vykon vlastnickych prév,
vzdéldvani dalsi generace, a také rodinné stavy jako ,,zivé dokumenty. Nikoli
jako text do Supliku, ale skute¢ny systém, ktery rodina pouziva.

Co si z toho miZe odnést Ceska rodina - bez mechanického
kopirovani

Z téchto duvodu ¢erpd moderni pistup k ndstupnictvi v ¢eském prostredi ve
zna¢né mife inspiraci ze zahrani¢ni praxe. Nejde v$ak o mechanické prejima-
nf cizich modelii. Ceské rodiny nemohou a ani nemaji kopirovat struktury
vytvofené pro jiné prévni, danové ¢i tradiéni rodové usporddani. Smyslem je

pouze prenést principy a best practices.
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Vazeni Ctenéfi, prave jste docetli ukazku z knihy Nastupnictvi v rodinnych firmach.
Pokud se Vam ukazka libila, na nasem webu si miiZete zakoupit celou knihu.



