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EXTERNI EXPERTI JAKO
KATALYZATOR INOVACE

Externi expert miiZe ve spravny moment urychlit rozhodovdni,

snizit emocni tlak a prinést know-how, které rodina nemd

kapacitné jak pokryt.

Externi experti mohou byt pro rodinu i firmu silnym akceleratorem. Dodaji
chybéjici know-how, pomohou odleh¢it rozhodovani a vytvori ,bezpeény
ramec” pro citliva témata, ktera se uvnitr rodiny ¢asto zacykli. Stejné snadno
se ale mohou stat zdrojem nakladné slozitosti, zavislosti nebo konfliktq,
pokud neni jasné, jaky maji mandat, jak se méfi jejich prinos a kdo drzi
finalni odpovédnost. Text ukazuje, kdy dava smysl family office, advisory
board ¢i facilitator - a jak nastavit spolupraci tak, aby podpofila inovace

a zaroven posilila kontrolu, nikoli ji oslabila.

Vice na str. 3

INVESTO\{ANi VICE ’
GENERACI: IPS JAKO USTAVA
RODINNEHO PORTFOLIA

Investovani vice generaci
vyzaduje systém rozhodo-
vani, ktery musi fungovat
i pri rozdilnych pohledech
v rodiné, pri volatilité na tr-
zich a ve chvili, kdy do port-
folia pridate privatni a dalsi
alternativni aktiva. Klicem je
investi¢ni politika (IPS), dis-
ciplina a nékolik principd,
které obstaly napri¢ cykly.

Pokud rodina investuje spo-
lecné, nejvétsi vyzvou byva
sladéni ocekavani a schop-
nost drzet strategii, kdyZz se
situace zméni. Rodinné port-
folio je navic uz samo o sobé

koncentrované. Casto ho tvori
firma, nemovitosti nebo jeden
sektor a finan¢ni ¢ast majetku
ma potom chranit flexibili-
tu, rozkladat rizika a vytvaret
prostor pro dlouhodoby rist.

V nasledujicich ¢astech se za-
meérime na tri oblasti, které
rozhoduji o kvalité rodinného
investovani: Pro¢ se rodinné
portfolio ridi jinak neZ osobni
investice? Co by melo vhodné
nastavené IPS zahrnovat? Kdo
rozhoduje, doporuc¢je a kdo
nese odpoveédnost?

Vice na str. 8

DANE, PRAVO A MAJETKOVE

STRUKTURY

Rodinné firmy a investi¢ni rodiny
Casto resi tytéZ otazky: Jak majetek
ochranit? Jak ho spravovat bez
zbytecnych trenic? A jak predat
odpovédnost dalsi generaci? Ne-
staéi ,mit strukturu“ DuleZité je,
aby pravo, dané, role i rodinna
pravidla drZely pohromadé

a fungovaly i ve chvili, kdy prijde
konflikt éi krize.

Pokud jste si u nékterého bodu
rekli Ze je to i vas pripad, nejste
sami. Pravé tyto drobné nejasnosti
se v rodinach nejcastéji promeéni
v drahé konflikty. Obvykle v§ak
ve chvili, kdy je potreba okamzi-

té feSeni. Rodinny majetek casto
oslabi nejasné nastavené role, ne-
propojené dokumenty, ,domluvy
mezi dvermi* a rozhodovani, které
stoji na dtivére, ale nema oporu v
systému. Dokud je klid, funguje
to. Jakmile ale prijde tlak, napri-
klad genera¢ni zména, konflikt,
potreba likvidity nebo zasadni
investi¢ni rozhodnuti, rodina
zjisti, Ze ji chybi spole¢ny ramec.

Vice na str. 4




RODINNE FIRMY

Slovo ambasadora Wealth Forum - Workshop & Networking 2026

JAK NASE RODINA ZAPOJUJE
INOVACE S RESPEKTEM
K TRADICI A HODNOTAM?

Inovace mé a moji Zenu denno-
denné provazely po celou dobu
nasi podnikatelskeé kariéry. Chut
véci ménit a délat je jinak byla
vlastné i divodem, pro¢ jsem
30.11.1989, par dni po revoluci,

dal vypovéd ve statnim podni-
ku a od ledna 1990 se pustil do
podnikani. Manzelka se ke mné
pripojila ze stejného diivodu. Svo-
boda véci ménit a délat je po svém
nam tenkrat za ten risk stala.

A taky pfinés stala naSe rodina.
KdyZ budujete firmu od nuly, jste
nuceni délat véci jinak nez jeste
vCera. Rostete kazdym dnem. Mé
to naucilo inovovat s naprostym
minimem penéz. Dneska se tomu
rika startup, ale ¢asto maji mladi
tu finan¢ni ranvej docela zame-
tenou a dlouhou. Myslim, Ze ty
nejlepsi véci a lidé se vytvari
vzZdycky pod poradnym tlakem.

Inovace byly soucasti naeho ka-
zdodenniho provozu. Abychom
splaceli nase dluhy, pottebovali
jsme staly narast obratu. Byly
roky, kdy jsme rostli o 100 %.
Inovace §ly prvni a provoz jsme
za nimi davali postupné do laté.
Potrebovali jsme obrat. Z vétsiho
obratu na konté si banka miize
lépe odriznout cast penéz na
svoje splatky. To bylo mottem
kazdého meésice prvnich 15 let
naSeho podnikani.

Z divodu vyssi efektivity jsme
si tenkrat zvykli premyslet sys-
témem “nic nedelej 2x stejne
a stale prinaSej néco nové-
ho” Kazdd myslenka a kazda
prilezitost v okoli byla pro nas
dualezita v tom, Ze jsme ji potie-
bovali. Nic nam neuteklo, nebyl
¢as ztracet cas.

Minimum véci, které jsme rozjeli,
se nakonec nepodafilo. Potvr-
zovalo se, Ze kdyZ v néco veéris
a zameéris se na to, tak to nakonec
vzdy dopadne dobre a mnoz-

stvi penéz v tom nehraje roli.

Dtlezita je vile, ktera T& vzdy
prenese pres chyby a prekaz-
ky. To jsou nase firemni tradice
a hodnoty. To je filozofie, kterou
predavame nastupujici generaci.
Nejlepsi je byt nejlepsi, inovace je
treba délat i za cenu chyb, vytrvat
a délat praci také srdcem, s vasni.

Neni treba cekat na velké
prtlomové inovace. Diilezit4 jsou
kazdodenni drobna vylepSovani.
Pokrok je tr'eba délat v oblasti lidi
(Skolenti, kariérni posuny, kvali-
fikace), postupti (co se da délat
jinak), vybaveni a technologie (d€lej
jen s tim nejlepsim), produkti
(kazdy produkt ma svoji zivotni
krivku) a marketingu (prodavej
vice a lépe). KdyZ se toto dostane
do genetické vybavy firemniho
organismu, potom z toho jed-
nou za ¢as prijde néco vétsiho
atreba i epochalniho. Takto jsme
zili s lidmi v nasi firmeé a takto
to predavame nasim potomkiim
a nastupciim v managementu
okolo nich. Chtéji rtst, a to
nejde bez inovaci. Snazi se to
realizovat a dalsi uZ je na nich.
Myslim, Ze nejlepsi vychova na-
stupcd je vlastnim prikladem.
Libor Musil

Zakladatel a mistopredseda predstavenstva
Rodinny podnik LIKO-S

Nic nedélej 2x stejné a stdle
prindsej néco nového

RODINA JAKO FIRMA, FIRMA JAKO RODINA: PROPOJENTI
FAMILY GOVERNANCE A RODINNE USTAVY

Rodinna tGstava je zakladni dohoda o tom, jak rodina pristupuje k vlastnictvi, praci ve firmé, rozhodovani a reseni sporu.
A family governance (rodinna sprava) predstavuje soubor mechanismu - resp. strategii, ktera tuto dohodu umi pievést do

praxe.

Rodinna Gstava mize byt skvéle napsana, a presto nefungovat, pokud ziistane jen ,na papire”. Teprve family governance (rodinna sprava)
ji proméni v kazdodenni praxi a vyjasni hranice mezi vlastnictvim a rizenim, nastavi férova pravidla pro vstup dalsi generace a da rodiné
funk¢ni mechanismy pro feseni sport driv, nez se konflikt prelije do firmy. V tomto ¢lanku popisujeme tfi nejslabsi propojeni, na kte-
rych rodinné systémy nejCastéji ztroskotaji. Zaroven tedy pridavame doporuceni, jak je nastavit, aby chranily vztahy i vykon podniku.




RODINNE FIRMY

TRI PROPOJENI, KTERA BYVAJi NEJSLABSI

1) VLASTNICTVI VERSUS RIZENI

Kdo je akcionar, nemusi byt automaticky manazer.
Ustava by méla jasné fict, kdo a za jakych podmi-
nek miiZe firmu ridit, jak se hodnoti vykon a kdo
rozhoduje o strategii.

2) PRAVIDLA VSTUPU DALS{
GENERACE

Nejvétsi napéti vznika, kdyz se ocekava ,samozrejmy
nastup” bez kritérii a pripravy. Rodinna Gistava mize
nastavit pozadavky pro kompetentniho nastupce.
Prikladem mohou byt zkuSenosti mimo firmu, vzdé-
lani, role na startu, mentoring

a proces hodnoceni.

3) MECHANISMUS PRO RESENI
KONFLIKTU

Castym mechanismem je , Piedejit tomu, aby k nému
viibec doslo*“ Pri spole¢né spravé majetku vysoké
hodnoty nebo fizeni rodinné firmy ke konfliktu obcas
dojde vlivem rozdilnych pohledt i o¢ekavani. Proto
si stanovte mechanismy, jak spory resit. At jiZ ptjde
o mediaci, facilitaci, hlasovaci pravidla, nebo roli
rodinné rady. Bez toho se konflikt mize presunout
do firmy a poSkodit vykon i vztahy.

EXTERNI EXPERTI JAKO
KATALYZATOR INOVACE

Externi expert miiZe ve spravny moment urychlit rozhodovani,
snizit emocni tlak a prinést know-how, které rodina nema

kapacitné jak pokryt.

Externi experti mohou byt pro
rodinu i firmu silnym akcelerato-
rem. Dodaji chybéjici know-how,
pomohou odleh¢it rozhodovani
avytvori ,bezpe¢ny ramec” pro
citlivd témata, ktera se uvnitf
rodiny Casto zacykli. Stejné snad-
no se ale mohou stat zdrojem
nakladné slozitosti, zavislos-
ti nebo konfliktdi, pokud neni
jasné, jaky maji mandat, jak se
meéri jejich prinos a kdo drzi fi-
nalni odpovédnost. Tento text
ukazuje, kdy dava smysl family
office, advisory board ¢i facilitator
- a jak nastavit spolupraci tak,
aby podporila inovace a zarovern
posilila kontrolu, nikoli ji oslabila.

Kdy zridit family office

Family office nebo tym externich
poradct se vyplati zejména tehdy,
kdyz uz majetek presahuje jedno-
duchou spravu a rodina potfebuje:

*  koordinaci prava, dani, in-
vestic a struktury vlastnictvi

* reporting a prehled napfic
aktivy

*  dlouhodobé nastaveni pravi-
del pro Cerpani a reinvestice

*  komplexni spravu majetku

Kdy je vhodny advisory board

Advisory board funguje jako ,,pro-
fesionalni zrcadlo®, Dava firmé
oponenturu a pomaha rodiné
oddélit strategii od emoci. Smysl
ma hlavné ve chvili, kdy rodina resi
inovace, mezigeneracni prechod
nebo zménu byznysového mode-
lu. Uzitek roste, pokud méa board
jasny mandat, rytmus a konkrétni
vystupy (nejen obc¢asné setkani).

Rodiny s dlouhodobé stabilni spra-
vou majetku maji jedno spole¢né.
Pravidla nejsou v hlavach nékolika
lidi, ale v dohodnutém systému.
A ten se da vytvorit rychleji, kdyz
se proces vede profesionalné.

Kdy prizvat facilitatora

Facilitator je osoba, ktera nastavi
proces tak, aby rodina dokazala
bezpecné projit tézZkymi tématy:
role, ocekavani, nastupnictvi,
pravidla komunikace. Kdyz se
»-nedari domluvit nejde pri-
marné o problém, ale o diskus-
ni proces. Pravé tam facilitator
casto prinese nejrychlejsi posun.

TEXT: EVA ULRICHOVA
FOTOGRAFIE: MARKETA MANDIKOVA

TIP: Zjistéte, jak efektivné vyuzit sluzeb expertli pro zapojeni inovaci do spravy majetku / rizeni

podniku. Ztcastnéte se workshopu Kdy vyuzit family office, advisory board nebo facilitatora.
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MEZIGENERACNI TRANSFER A NASTUPNICTVI

CO B?yA NEJYETgl: VYZVOU sz;
MANAZERSKEM NASTUPNICTVIi?

Nastupnictvi neni jednorazova akce, ale strategicka véc. Je jednou z

vvvvvv

naZerském nastupnictvi prekvapivé nejsou procesy, nastroje, tabulky

ani zivotopisy, ale lidsky faktor.

V PRAXI SE NAM OSVEDCILO VENOVAT
POZORNOST TEMTO 5 OBLASTEM:

1. Pracovat s nastupnictvim jako s dlouhodobéjsim procesem
2. Nerozhodovat se pod tlakem a dobft'e si promyslet, kdo mtiZe byt

vhodny nastupce ve vazbé na situaci na trhu

3. Pracovat s tim, Ze je to velmi naro¢na zména pro celou firmu a je

dobré, kdyz je u toho nékdo, kdo uZz to nékdy zazil

4. Nebat se pojmenovat obavy jak zakladatele, tak nastupce a praco-

vat s tim

5. Dobre odliSovat, co je role majitele a co je role reditele firmy

Tésim se, aZ je vice probereme na workshopu v ramci Wealth Forum

- Workshop & Networking 2026.

Zdenék Vosolsobé
Senior business partner
M.C.TRITON
vosolsobe@mc-triton.cz

DANE, PRAVO A
MAJETKOVE STRUKTURY

Rodinnéfirmyainvesti¢nirodinycastoresitytézotazky:Jak
majetek ochranit? Jak ho spravovatbez zbyte¢nych tfenic?
A jak predat odpovédnost dalsi generaci? Nestaéi ,mit
strukturu® DuleZité je, aby pravo, dané, role i rodinna
pravidla drZely pohromadé a fungovaly i ve chvili, kdy
prijde konflikt ¢i krize. Pokud jste si u nékterého bodu
rekli Ze je to i vas pripad, nejste sami. Pravé tyto drobné
nejasnosti se v rodinach nejcastéji proméni v drahé
konflikty. Obvykle vsak ve chvili, kdy je potreba okamzité
reSeni.

Kdyz dokumenty chrani a neptisobi komplikace

V praxi se opakuje jeden vzorec. Rodina ma dobry zdmér, ale
v dokumentech ho nedokaze prelozit do jasnych pravidel.
Dusledkem jsou Sedé zoény a nejistota, ktera byva Zivnou
ptdou pro konflikty.

TEXT: EVA ULRICHOVA

TRI VECI, KTERE ROZVHVODUH ,
O TOM, ZDA BUDE SVERENSKY
FOND FUNGOVAT

Svérensky fond je silny nastroj, ale jen tehdy, kdyz je dobt'e popsan
ucel, role a ,scénare pro horsi ¢asy“. Ramcové vychazi z ob¢anského
zakoniku a evidence svérenskych fondd. Prakticky ale rodiny nejcasté;ji
narazeji na detaily.

1) Uéel fondu musi byt konkrétni

Ucel svérenské fondu by nemél byt pouze ,sprava majetku’, ale naprti-
klad udrzet kontrolu nad firmou, zajistit pravidelné vyplaty, financovat
vzdélavani NextGen, chranit majetek pred vnéjsimi riziky... Cim jasnéjsi
je tcel, tim méné prostoru vznika pro spory.

2) Role a rozhodovani: kdo co smi a kdy

V dokumentaci byva slabinou, kdyz se smicha role zakladatele, spravce
a obmyslenych. Rozdélte role ¢lent rodiny a definujte jejich prava
a povinnosti - napriklad za jakych podminek smi obmysleni ¢erpat
z fondu. Zaroveri je vhodné jasné stanovit, kdo je spravcem svérenského
fondu, jaky je jeho mandat a jak se voli novy.

3) Pripravte ,krizova pravidla“

Pokud prijde tlak (propad trhi, rozchod v rodin€, nahla potteba li-
kvidity), je pozdé na improvizaci. Dobre napsany statut ma predem
popsané, kdo mtize svolat mimoradné jednani, v jakych limitech se
da zasdhnout a jak se chrani dlouhodoby plan.

Nejvétsi rozdil mezi funkénim a nefunkénim nastavenim byva prekvapivé
maly: dvé-tfi véty v dokumentech, jedno rozhodovaci pravidlo a jeden
jasny proces. Jenze pravé tyto detaily délaji v praxi 80 % vysledku.
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MEZIGENERACNI TRANSFER A NASTUPNICTVI

PRAKTICKE TIPY, JAK NASTAVIT STATUT SVERENSKEHO
FONDU NEBO EMISNi PODMINKY

Sprava rodinného majetku je dnes obsahlym tématem, které se zabyva celou radou struktur. Od dnes jiz tradi¢nich své-
renskych ¢i nadacnich fondu, pres family office vehikly, aZ po investi¢ni fondy. Kazdé z téchto usporadani ma sva specifika.
K tomu, aby plnila svou funkci a robustné chranila majetek pred myslitelnymi riziky, je tfeba peclivé nastaveni pravnich i da-
novych aspektu. Vytyéeni pravidel hned na zacatku je klicem k dlouhodobé stabilité a efektivité spravy rodinného bohatstvi.

Svérensky fond:
Planovani, struktura

a pravidla

Sveérensky fond je po svém
vzniku témér nezménitelny.
To z néj ¢ini nastroj vhodny
pro planovani mezigenerac¢-
niho predani, kdy vile zakla-
datele je pevné otisknuta do
fungovani fondu. Ale pravé
i proto je naprosto nezbytné da-
sledné promyslet, jaky majetek
do né&j bude vyclenén. Mtze jit
o nemovitosti, podily, finanéni
aktiva, nebo i o umélecké sbir-
ky... U raznych typ majetku je
pak tfeba zvazit, jak bude fond
generovat dostatek rozdélitel-
nych prostiedk (¢i zda viibec).

A nemusi jit jen o pravidelné
meésicni platby, 1ze totiZ nasta-
vit i mimoradné platby, napfi-
klad pri dosaZeni urcitého véku
¢i dostudovani vysoké skoly.
Tato a dalSi pravidla se musi
promitnout do tzv. statu-

tu svérenského fondu. V ném
bude rovnéz rozdélena piisob-
nost mezi spravce, protektora,
a beneficienty. Spravce se ne-
obejde bez davery zakladatele
a schopnosti spravovat maje-
tek. U urcitych typl struktur
se nezridka doporucuje i zfizeni
rodinné rady. Za zivota zaklada-
tele miZe slouzit k zapojeni po-
tomk do rodinného podnikani.
Nasledné na ni mohou prejit
kompetence zakladatele, napt.
pravo jmenovat beneficienty.

Family office vehicle:
Zpétny odkup cennych
papiria

Emise cennych papirti ze strany
rodinného investi¢niho uspora-
dani predstavuje dalsi efektivni
nastroj pro strukturovani majet-
ku, financovani podnikani, nebo
predavani hodnoty dal§im gene-
racim. Pri nastavovani emisnich
podminek je tfeba jasné defino-
vat, kdo maze cenné papiry dr-

Zet, jaka jsou prava a povinnosti
drzitelt a za jakych okolnosti je
mozné provést zpétny odkup.
Vypocet hodnoty pri zpétném
odkupu je tfeba dobre promy-
slet. Napriklad maze byt sta-
noven podle prfedem uréeného
vzorce, ktery miize zohlednovat
prijmy spole¢nosti (a klidn€ jen
z urcité ¢innosti) nebo hospo-
darské vysledky dceriné spolec-
nosti. Moderni emisni podminky
totiz umoznuji i navazani hod-
noty cennych papirt na vynosy
¢i vysledky dcerinych firem, coz
prinasi flexibilitu a motivac-
ni efekt pro vSechny ztcast-
néné strany. Transparentnost
a predvidatelnost téchto pra-
videl je zakladnim predpokla-
dem pro davéru investort.

To plati nejen v rodiné, ale i pri
ziskavani prostredkt od inves-
tort. Takovy fond vSak jiz musi
plnit dalsi regulatorni poza-
davky, v€etné oznaceni jako
,0soba rizikového kapitalu®.

Vyznam pripravy

a modelovani budoucich
situaci

Bez ohledu na zvolenou formu
spravy majetku plati, Ze ispéch
spociva v dikladné pripravé
a pravidelném modelovani moz-
nych budoucich scénard. Jen tak
Ize predejit sportim, zajistit kon-
tinuitu a ochranit rodinné hod-
noty i majetek. Spravné nasta-
veni statutu sveétenského fondu
nebo emisnich podminek cen-
nych papirti je investici do bez-
pecné budoucnosti celé rodiny.

Tématu se budeme hloubéji
vénovat v ramci workshopu na
Wealth Forum - Workshop &
Networking.

TEXT: MICHALA MODRA A FILIP LUKACOVIC
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10 OTAZEK, KTERE SI MUSI
RODINA POLOZIT DRIV,
NEZ ZACNE RESIT ROLE
JEDNOTLIVYCH CLENU

Nejvic sporu pri nastupnictvi nevznikd kvali pravni-
ktm, ale kvuli nevyréenym océekavanim. Dfiv neZ za-
¢nete kreslit organizaéni schéma, zkuste si jako rodina
odpovédét na par jednoduchych - a pritom zasadnich
- otazek. USetfi vam meésice napéti i drahych omyla.

VétSina rodin nastavuje pro-
ces nastupnictvi ,zespodu*:
nejdriv role, potom pravidla a
nakonec teprve spolec¢na dis-
kuse. JenZe role jsou az vysle-
dek. Pokud neni jasné, proc
firma existuje, co ma rodiné
prinaset a jak se budou délat
rozhodnuti, kazdé jmenova-
ni vyvola druhou vinu debat.
Acasto emotivnéjSineZ tu prvni.

Nejde jen o to, zda bude na-
stupce ,dost dobry“ Spi§
kazdy ¢len rodiny hodnoti
uspéch jinym metrem. Pra-

vé proto se v doporucenich
pro rodinné firmy (napt. Na-
stupnictvi v rodinné firmé.
Jak na to, MPO, 2019) opakuje
jedno: za¢néte vcas a ,holi-
sticky* - family governance,
komunikace, pravidla a tepr-
ve poté personalie. Dale na-
leznete deset otazek, které
vam pomohou ve spole¢né
komunikaci a diskusi o oce-
kavani drive, nez prijdou na
radu role, pravomoci a podily.

TEXT: EVA ULRICHOVA
FOTOGRAFIE: MARKETA MANDIKOVA

RODINNA SPRAVA

Co by mélo byt zakladem kazdé rodinné astavy?

Podnikani bez jasnych pravidel dlouhodobé neobstoji - a u rodi-
ny to neni jiné. Stejné jako roste podnik, roste i rodina, pribyvaji
»novi ¢lenové tymu, role i ocekavani. Bez pevného ramce mutze
i sehrana posadka kormidlovat jinam. Rodinna istava je kompasem.

Mapuje hodnoty, vyjasiiuje smérovani a dava kazdému clenovi
jasné postaveni, prava i povinnosti - stejné jako dobre rizeny
podnik. Chcete védeét, jak nastavit pravidla, ktera ochrani vztahy
i majetek napri¢ generacemi? Prijdte zjistit, jak to délaji rodiny,
které dlouhodobé prosperuji.

Zdenék Vondracek

VGV projekty s.r.o.
zdenek@vgv.cz
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JAK NA RODINNOU II\{V@STI(VINf STRATEGII? PRINCIPY,
KTERE OBSTALY NAPRIC KRIZEMI

Pokud v krizi ménite investi¢ni plan bez jasné strategie, casto tim jen zhmotnite ztraty a zhorsite dlouhodoby vysledek. Ro-

T3S

diny, které stabilné rostou napric cykly, obvykle nestavi na ,horkych“ produktech, ale na jednoduchém systému: dostatecné
likvidité, prfedem danych pravidlech vybért a rozhodovani, konzistentni diverzifikaci a discipliné pri zménach. Tento ¢lanek
shrnuje principy, které pomahaji udrzet kontrolu, chranit kapital a vyuzit dlouhy horizont jako skute¢nou vyhodu.

Nejdriv bezpeény sys-
tém, aZ potom vynos
Likvidita, pravidla vybért
a jasné rozhodovani byva-
krétniho produktu. Bez nich
se portfolio stava rukojmim
emoci, a to je v dlouhodobém
horizontu nejdrazsim rizikem.

Diverzifikace jako
ochrana pred nezna-
mym

Diverzifikace je jednou z nejdi-
Rodina byva uz tak koncentro-
vana (firma, nemovitosti, jeden
sektor). Investi¢ni portfolio
ma proto plnit stabiliza¢ni roli
a rozkladat riziko, udrzet flexi-
bilitu a chranit dlouhodoby plan.

Zmény podle pravidel

Chcete zménit strategii? To
vyzaduje proces, nikoliv im-
pulzivni jednani. Dobré IPS by
melo definovat, co je diivod ke
zméné (napr. zmeéna cili, zména

likviditnich potreb, dlouhodoba
zmeéna rizikové kapacity), kdo
ji navrhuje a kdo ji schvaluje.

Dlouhy horizont je
vyhoda jen tehdy, kdyz
rodina zvlada psycho-
logii

Dlouhy horizont znamena vy-
drzet obdobi, kdy to nevypada
dobre. Proto maji ispeésné ro-
diny nastavené investicni ritu-
aly (reporting, rebalancovani,
pravidelné revize), které po-
mahaji drzet kurz i pri volatilité.

Méné vyjimek, vice
konzistence

Jedna ,specialni prilezitost”
obvykle nevadi. Problém je,
kdyz se vyjimky stanou strate-
gii. Kazda vyjimka by méla mit
limit, zddvodnéni, kontrolni
mechanismus a plan vystupu.
TEXT: EVA ULRICHOVA

externiho poradce?

Dlouhodobé statistiky ukazuij,
ze kritickym faktorem rodinné-
ho podnikani nebyva trh nebo
konkurence, ale absence struk-
turované governance, jasnych
nastupnickych mechanismt
a oddéleni roli rodiny, vlastnictvi
a rizeni. Zapojeni externiho od-
bornika v této oblasti by proto
nemelo byt krizovou reakci, nybrz
védomou inovaci v fizeni rodinne-
ho podnikatelského ekosystému.

Vyuziti nezavislych experta,
facilitratort nebo (multi) fa-
mily office pomaha k efektiv-
nimu nastaveni rodinné spravy
a chrani nejen podnikani, ale i to
nejcennéjsi, a to vztahy v rodi-
né. V ramci rodinného podnikani
spoluprace s experty prokazatel-
né zvysuje kvalitu rozhodovani
a rizeni a predstavuje tak vy-
znamnou konkurenéni vyhodu.

Kdy je nutné do spravy rodinného majetku zapojit

Petra Hajkova

Partner advokat, spoluzakladatel
Poradenska skupina Talers
petra.hajkova@talers.cz

INVESTOVANI VICE GENERACI:

RODINNEHO PORTFOLIA

Investovani vice generaci vyZaduje systém rozhodovani, ktery musi fungovat i pri rozdilnych pohledech v rodiné, pri volatili-
té na trzich a ve chvili, kdy do portfolia pridate privatni a dalsi alternativni aktiva. Kli¢éem je investi¢ni politika (IPS), discipli-
na a né€kolik princip, které obstaly napri¢ cykly.

Pokud rodina investuje spo-
le¢n€, nejvétsi vyzvou byva
sladéni ocekavani a schopnost
drzet strategii, kdyz se situa-
ce zmeéni. Rodinné portfolio je
navic uz samo o sobé koncen-
trované. Casto ho tvofi firma,
nemovitosti nebo jeden sektor
a finanéni ¢ast majetku ma po-
tom chranit flexibilitu, rozkla-
dat rizika a vytvaret prostor pro
dlouhodoby rast.

V nésledujicich ¢astech se za-
meérime na tri oblasti, které
rozhoduji o kvalité rodinného
investovani: Pro¢ se rodinné
portfolio ridi jinak nez osobni
investice? Co by mélo vhodné
nastavené IPS zahrnovat? Kdo
rozhoduje, doporucuje a kdo

nese odpovédnost?

Proc¢ se rodinné
portfolio ridi jinak nez
osobni investice

Rodinné investovani ma jednu
specifickou vlastnost. Roz-
hodnuti nikdy nedopada jen
na vynos. Dopada i na vztahy,
na reputaci rodiny a Casto i na
stabilitu rodinného podnikani.
Zatimco jednotlivec mze zmée-
nit strategii ,pres noc*, rodina
potrebuje ramec, ktery chrani
dlouhodoby zamér pred krat-
kodobymi emocemi a zachova
portfolio pro dalsi generace.
V praxi proto nejde o to, zda ma
pravdu prvni generace, ktera
zna riziko z byznysu, nebo dru-
ha a tfeti generace, ktera typic-

ky pozaduje vétsi diverzifikaci,
transparentnost a podporu
inovativnich projektt. Dtlezité
je, zda rodina dokaze prelozit
investi¢ni cile do pravidel, kte-
ra jsou srozumitelna, méfitelna
a v krizi se o né da oprit.

Co je IPS?

Prohlaseni o investi¢ni poli-
tice (IPS - Investment Policy
Statement) je dokument, ktery
v rodiné plni roli ,provozni-
ho manualu“ Popisuje, jak se
rozhoduje, kdo ma jakou od-
povédnost, jaké jsou limity a
co se d¢je, kdyz nastane mi-
moradna situace. Dobre sepsa-
né IPS nemusi byt dlouhé, ale
musi byt zcela jasné pro vSech-
ny (i budouci) ¢leny rodiny.

IPS JAKO USTAVA

Co by mélo IPS obsaho-
vat, aby bylo pouzitelné
Vv praxi

Cile portfolia ve vétach, nejen
v procentech

Zacnéte tim, na ¢em se rodina
shodne. Chcete chranit kupni
silu majetku, generovat pred-
vidatelné cashflow, financovat
vzdélavani, budovat rezervu nebo
podpotrit filantropii? Bez tohoto
bodu se kazdy dalsi parametr (ri-
ziko, likvidita, ¢asovy horizont)
bude v rodiné interpretovat jinak.

Strukturujte podle funkce

Cast portfolia byste méli mit
okamzité dostupnou. Dalsi cCast
je relativné stabilni, ¢ast roste
a ¢ast mtze byt oportunisticka.
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Nejcastéjsi napéti vznika teh-
dy, kdyz rodina o¢ekava vynos
ristové slozky, ale chovani vy-
zaduje od stabiliza¢ni slozky.

Limity, které chrani disciplinu
i vztahy

Limity funguji jako pojistka
proti koncentraci rizika a pro-
ti tomu, aby nékdo ,v dobré
vire“ posunul rodinné portfo-
lio mimo dohodnuty ramec.

Typicky se vyplati definovat:

* maximalni podil jedné po-
zice/strategie

* limity expozice na ménu,
sektor i region

* limit nelikvidity (privatni
aktiva, alternativy)

*  podminky pro pouziti paky
(pokud viibec)

* pravidla pro vyjimky a kdo
je schvaluje

Stanovte, kdo rozhoduje, kdo
doporuéuje, kdo nese odpo-
védnost

IPS musi vyjasnit rozhodovaci
proces - idealné tak, aby rodi-
na nemusela pti kazdém vykyvu
trhu veSkeré aspekty resit znovu.
V praxi to znamena definovat
investi¢ni vybor ¢i rodinnou
radu, pravidla hlasovani, podpi-
sové pravomoci, reporting, stret
zajmu a zplisob revize strategie.

Rebalancovani a rutina
Vyhodu ziskava ten, kdo se drzi
planu. IPS by mélo definovat,
kdy a jak se rebalancuje, jak se
naklada s novym kapitalem a jak
se Tesi vybéry. Disciplina déla
v dlouhém horizontu vice neZ
nejchytre;jsi predikce.

TEXT: EVA ULRICHOVA

TIP: Jak na rodinné investice? Zucastnéte se Wealth Forum - Workshop & Networking

JURISDIKCNI DIVERZIFIKACE: JAK GLOBALIZOVAT
PORTFOLIO BEZ ZTRATY KONTROLY

KdyZ rodina za¢ne investovat globalné, nezméni se jen seznam nastroju, ale i typ rizik: ménové, regulatorni, protistranové,
provozni a - u privatnich aktiv - ¢éasto informacéni.

Kdyz rodina globalizuje port-
folio, neresi uz jen vybér trhii
a produktd, ale predevsim nové
vrstvy rizik - ménové, regula-
torni, protistranové i provoz-
ni. Jurisdik¢ni diverzifikace
muze otevrit pristup k Sir§im
investi¢nim prilezitostem
véetné privatnich trhl a za-
rovenn zvySit predvidatel-
nost spravy vybranych cas-
ti majetku. Klicem vsak neni
otazka ,kam‘, ale ,proc“ -
a hlavné kolik nelikvidity si
rodina mize dlouhodobé do-
volit, aniZ by ztratila kontrolu.

I\{(ejdf“iv »proc¢, az potom
wkam

Jurisdikéni diverzifikace
ma smysl typicky ve trech
situacich:

1. rodina hleda §irsi inves-
ticni prilezitosti a pristup
k privatnim trhtim

2. chce rozlozit ménové
a systémové riziko

3. chce zvySit pravni a pro-
vozni predvidatelnost né-
kterych casti spravy ma-
jetku

Klicova otazka ale zni, jaka mira
nelikvidity je pro rodinu inos-
na. Privatni aktiva sice mohou
zvysit diverzifikaci a potencial
vynosu, ale pokud rodina pod-
ceni likviditni plan, stane se ne-
likvidita problémem ve chvili,
kdy prijde prileZitost nebo tlak.

Jak zaradit alternativy
a privatni aktiva efektivne

Zaénéte limitem
nelikvidity, ne
produktem

Nejdriv se dohodnéte, jakeé
procento portfolia mlize byt
dlouhodobé ,uzamcené”. Te-
prve pak vybirejte strategie:
private equity, private credit,
infrastrukturu, real assets, hed-
geové strategie i primé inves-
tice.

Oddélte investice od
yrodinnych projektu“
Rodinné projekty (nemovitost,
developerska prilezitost, in-

vestice do znamych) mohou
byt prinosné. Nemély by ale
predstirat, Ze jsou diverzifiko-
vané portfolio. V IPS jim tedy
radéji pridélte vlastni katego-
rii, vlastni limity, vlastni go-
vernance a jasny plan vystupu.

Due diligence a repor-
ting jako standard

U privatnich aktiv byva hlavnim
rizikem neprihlednost ocero-
vani, poplatkd, struktury, go-
vernance, likvidity nebo pro-
tistrany. Rodina, ktera nastavi
minimalni standard due dili-
gence a pravidelny reporting,
tak dramaticky sniZuje riziko
neprijemnych prekvapeni.

Zasada jednoduchosti:
kdyz to nejde vysvétlit
na jedné strance, je to
slozite

Komplexni struktura m@ze né-
kdy davat smysl. Pro rodinné fi-
zeni ale Casto plati opak. Jedno-
duchost maze byt konkurenc¢ni
vyhodou. ZvySuje kontrolu, sni-
Zuje provozni riziko a ulehcuje
generacni predani.

TEXT: EVA ULRICHOVA
FOTOGRAFIE: MARKETA MANDIKOVA
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NADACE MUSI UMET KAPITAL NEJEN CHRANIT, ALE
I ZHODNOCOVAT

V debaté o nadacich byva nejcastéji slySet jejich spolec¢ensky ucel. Martina Brenova, vikonna reditelka Nadace OSF, vSak
ukazuje, Ze stejné dileZita je i kvalita spravy nadaéniho kapitalu. Nadace podle ni neméa majetek pouze uchovat, ale musi s
nim pracovat tak, aby mohl dlouhodobé slouzit svému poslani. ,Nadace neni o rychlém efektu. Je to zavazek na desitky let,*
prozradila v rozhovoru pro Wealth Magazin - Premium.

Pravé proto se nestaci spokojit
se jen se zachovanim ptvod-
ni hodnoty majetku. ,Nadace
pracuje s majetkem, ktery by se
mél dlouhodobé zhodnocovat.
Nent to jen o jeho zachovani,’
upozornila reditelka Nadace
OSF, ,0Osobné povazuji za mo-
ralni povinnost spravce nadace
snazit se o to, aby se nadacni
kapital postupné navysSoval.

Po svém nastupu do Nadace
OSF se proto zamérila na revi-
zi finan¢niho fizeni a vytvoreni
investi¢niho vyboru. Jejim cilem
bylo posunout nadaci k dynamic-
t&jSimu investi¢nimu portfoliu
a vétsi sobéstacnosti. ,Vedela
jsem, Ze cilem je vytvorit dyna-
mictéjsi investicni portfolio a také
investicni vybor slozeny z odbor-
niki, kteri rozumeji sprave penéz

(74

darcii,* fekla Martina Brenova.
Zména se podle reditelky promi-
tlai do samotného sloZeni port-
folia. Nadace byla drive velmi
konzervativni, dnes vice pracuje
s rovnovahou mezi opatrnosti
a potrebou reagovat na vyvoj trhi.
~Napriklad jsme se rozhodli
navysit podil kapitalu investo-

»,Osobné povazuji za
mordlni povinnost
spravce nadace snazit
se o to, aby se nadacni
Rapitdl postupné na-
vysoval.“

vaného do akciovych a privat-
nich produktii. Nadace byla do
té doby velmi konzervativni.
Moji ambici ale bylo nasta-
vit zdravou rovnovahu, zustat
opatrni, ale zaroven reflekto-
vat aktualni trini podminky
a volatilitu.”

Dtlezitym cilem je také to, aby
nadace dokazala z vynosi fi-
nancovat ¢ast vlastniho rozvoje.
»Tyto naklady hradime z vlast-
nich vynosti, nikoli z darti, vy-
svétlila Martina. Podle ni je legi-
timni, aby nadace investovala do
vlastniho fungovani, vzdélavani
tymu nebo inovaci, ale idealni
je, kdyz na to nemusi vyuzivat
prostredky uréené od darcd.

Investi¢ni pristup Nadace OSF
pritom nestoji na aktivnim

dennim obchodovani. Cast
portfolia spravuji externi firmy
a Cast sméruje do nastroj,
které umoznuji pruznost bez
potreby kazdodennich zasaht.
»volime proto instrumenty jako
ETF nebo dalsi produkty, které
umoznuji rozumnou miru flexi-
bility bez potreby denniho zdsa-
hu,“ doplnila Martina Brenova.

TEXT: EVA ULRICHOVA ek
FOTOGRAFIE: MARKETA MAND{KOVA

10



Osobni pozvanka od séfredaktorky

Vazené Ctenarky, vazeni Ctenari,

dekuji Vam, Ze jste si otevreli toto vydani novin Wealth Forum Insider. Wealth Forum Insider vznikl

jako privodce tématy, ktera dnes zasadné ovliviiuji rozhodovani rodinnych firem, investord, sprav-

clt majetku i vicegenerac¢nich rodin, a zaroven jako pozvani k osobni diskusi nad tim, co tato témata
znamenaji v praxi.

Mozna prave i Vy dnes resite, jak otevrit téma nastupnictvi, jak nastavit pravidla rozhodovani o ma-
jetku, jak zapojit dalsi generaci nebo jak sladit tradici s novymi pristupy ve spravé rodinného bohat-
stvi a podnikani.

Workshop Wealth Forum - Workshop & Networking vznikl jako prostor pro otevienou odbornou
diskusi, vyménu zkuSenosti a osobni setkani nad tématy, ktera dnes vyrazné€ ovliviiuji spravu majetku,
rodinné podnikani i mezigenera¢ni kontinuitu.

Akce se kona 23. dubna 2026 v prazském Grandior Hotel Prague a jeji program je postaven na téma-
tech nastupnictvi, rodinné komunikace, investi¢nich pravidel, family governance, zapojeni NextGen,
role externich expertti i pravnich a daflovych souvislosti spravy majetku.

Pokud Vas témata, ktera v téchto novinach otevirame, oslovuji, budu velmi rada, kdyz se k nam na
workshopu osobné pripojite. Vérim, zZe pravé osobni setkani, kvalitni diskuse a moznost ptat se na
konkrétni situace byvaji tim, co posouva premysleni i rozhodovani o krok dal.

Jako ¢tenari Wealth Forum Insider navic miZete vyuZit slevu 20 % s kodem WFI20.

Tésim se na osobni setkani s Vami.

(%vé/W

éfredaktorka Wealth Magazinu
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