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EDITORIAL

Vazené damy a panové, clenové spravnich
organt, nasi partnefi a pfiznivci,

jiZz tydny chodim a honi se mi hlavou, o ¢em
vlastné m4 byt editorial na prelomu zimy a jara?
Receno s klasikem, tento zpiisob zimy se mi zda ne-
Stastny... Jaké téma zvolit a nad ¢im se zamyslet?

Rada bych se dotkla problematiky, zda je pro
¢lena spravniho orgdnu vibec jesté mozné mit
kapacitu, myslenky a energii délat redlny busi-
ness, vytvaret hodnoty a mit radost z vytvorenych
produktd.

Neddvno nas Institut organizoval dopoledni
workshop se cleny predstavenstva jedné vy-
znamné financni instituce. Byla to nadherna
diskuse plna myslenek, napadu a vizi toho, jak
optimélné délat svoji praci, ale predevsim jak fidit
a spravovat to, co mi bylo k tomu svéfeno. Tahle
Uzasné dobijejici debata ale byla prerusena
v okamZiku, kdy vize a ndpady vystfidal stret
s omezujici realitou - a tou jsou zejména rlizné
regulace, smérmice, predpisy, zakony, vyhlasky
a celd fada dalsich omezeni, kterd znacné brzdi
redlny business. Tahle trojrozmérnd chobotnice
vlastné mlze demotivovat kazdého, kdo chce
poctivé a s nasazenim pracovat, fidit a spravovat
néco, za o je odpovédny. Jisté by bylo zajimavé
zméfit pomér mezi Casem vénovanym na redlny
business a ¢asem vénovanym na administrativné-
byrokraticko-kontrolni povinnosti. Pfesto v CloDu
véiime, Ze se jesté najde dostatek silnych osob-
nosti, které jsou ochotny nevdécnou roli spravy
spolecnosti na sebe vzit.

Jednim z nasich cild je pomahat clentim sprav-
nich organ( v jejich préci, a proto s potésenim
oznamujeme, Ze jsme zahdjili dalsi z nasich
novych cinnosti, a tou je poradenstvi v oblasti
spravnich organl. Rozhodli jsme se navdzat na
nase pracovni snidané se cleny spravnich organt
a odborniky, ktefi radili, jak optimdlné slozit
sprvni organ, ale predevsim jak ndsledné mérit
jeho vykonnost, funkcnost a vysledky. V tomto
newsletteru si mizete precist o projektu Hodno-
cenf spravnich orgdnl zaloZeném na komplexni
a provérené metodice, kterou CloD vypracoval
s nasi odbornou partnerkou pro tuto oblast Alici
Punch. Nasim cilem by bylo doporucit, jak odbre-
menit ¢leny spravnich organd od byrokratickych
¢innosti a pomodi jim nastavit takovy optimalni
spravni organ, ktery by byl funkeni a vykonny
s jasnou predstavou svych prév a odpovédnosti.

NechtVam véem predjarni dny pfinesou jen ra-
dost z novych zacatka.

Monika Zahalkova
vykonna feditelka

Yy a ¢lenka Ridiciho vyboru
/A Czech Institute of Directors

Spravni organy
a jejich optimalni vykon

Jak zajistit sloZeni, vykon a efektivitu prace spravniho organu.

Spravni organy prochazeji vyvojem u nas, at uz
vlivem legislativy, taktéz diky mnohaletym eduka-
tivnim aktivitdm CIOD a také pod vlivem mezi-
narodnich trendl soucasné globalizované ekono-
miky. Corporate governance je v soucasnosti siti
vztaht mezi vedenim podniku, jeho spravniho
organu, vlastniky a dalsimi stakeholders.

Tlak na vykon ¢lent spravnich organt se zvy-
Suje. Neustale se ménici globalni ekonomika,
provédzanost trh a ndroky na transparentnost
jsou hlavnimi faktory. Tyto trendy vedly k zave-
deni hodnoceni vykonnosti spravnich organt
a jejich ¢lend na burzéach kéto-
vanych firem v mnoha zemich
(napt. NYSE v USA, FTSE 300
v UK, Kanada, Austrélie, Indie)
a mnohé podniky toto hodno-
ceni aplikuji i bez legislativni
mandatorni nutnosti, protoze
progresivni spravni organy si
jsou védomy toho, ze vlastni/
osobni ohodnoceni je nezbytny proces, ktery
umoznuje kontinudlni rozvoj a obnovu. Vnéjsi
prostredi se stdle méni a spravni orgdn musi byt
pfipraven ménit se spolec¢né s nim. Riziko zod-
povédnosti ¢lenl spravnich organ( je vyssi a vy-
sledky a zodpovédné chovani neocekdvaji pouze
investofi a regulatofi, ale také okolni spole¢nost.

Clenové spravnich organd musi rozumét nejen
strategii a operativé podniku, ktery zastupuii, a pri-
davat hodnotu svym osobnim vykonem, ale také
kohezivné a efektivné spolupracovat jako tym.

Mnohdy jsou ¢leny spravnich organt zndmi a

Uspésni profesionalové, ale jako tym nejsou schop-
ni dodat oc¢ekavané vysledky, a davodu je nékolik:

www.ciod.cz

Je zodpovédnosti predsedy
spravniho organu, aby pra-
videlnou evaluaci vykonnos-
ti zajistil kontinualni rozvoj
a obnovu tohoto organu

® nejasné zadané ukoly a nejasné vymezeni role
kazdého ¢lena,

e pomalé rozhodovani, nedostatek komunikace
mezi ¢leny, slabd dynamika tymu a vnitini boje,

e chabé procesy na dodani relevantnich infor-
maci ¢lentm pred jedndnim, neodpovidajici
vedeni agendy jednani spravnich orgén, atd.

Tedy spravni orgdn mnohdy na prvni pohled
ma vyborné slozeni, avsak pfi vybéru clent je
potieba zvazit nejen expertni kvalifikace, ale také
.Cchemii” mezi ¢leny a poten-
ciondlni dynamiku skupiny.
Konec¢na dynamika spravniho
organu je zodpovédnost pred-
sedy. Ten pfi vybéru, a poté
pravidelné, nejlépe kazdoroc¢-
né, mdze implementovat eva-
luaci vykonnosti pomoci meto-
dy Ohodnoceni fungovéni
spravniho organu.

Meéreni efektivity fungovani spravniho
organu

Globalné efektivita spravnich orgdnd je evalu-
ovana pravidelné fadu let. Vyhody jsou nesporné.
Existuje mnoho knih a studii na toto téma.
Metody jsou kvantitativni a kvalitativni. Rozsifena
je metoda dotaznikova pro kvantitativni ¢ast
a osobni rozhovory/intervia na ohodnoceni kvali-
tativni vykonnosti. Detail metod nenf Gcelem to-
hoto ¢lanku. To je téma na dalsi ¢lanek nebo
spise knihu.

Ohodnoceni mUze byt provadéno internimi

pokracovani na str. 2
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pokracovani ze str. 1

zdroji, ale vyhody spoluprace s externim ex-
pertem jsou znacné — nezavisly expertni pohled,
porovnani s trhem a trendy. Metoda je apliko-
vatelnd na velké korporace, stdtem vlastnéné
podniky a i na rodinné firmy. Je jasné, ze mensi
podniky a rodinné firmy, které s procesem Ohod-
noceni fungovani spravniho organu zacinaji,
potfebuiji vice ¢asu v pFipravné fazi a jejich roz-
pocet také musi byt vzat v po-

Progresivni orgdny pouzivaji strukturované

a formalné dobre pfipravené rozhovory vedené
profesiondlni tieti stranou. Vysledky jsou pred-
kladany predsedovi spravniho organu, pfipadné
nékterému povérenému clenu organu, nebo
predsedovi Vyboru pro spravu spolecnosti.
Predseda tohoto vyboru by se mél presvédcit, ze
cely organ souhlasi s doporucenimi vzeslymi
z hodnoceni, a mél by sledovat

taz. Progresivni spravni organ pribézné jejich napliovani.

vyuziva, kromé vzajemného

Progresivni spravni organy
netravi cas jen vytvarenim pro-
cest pro
spravnich organl a vybor(.
Snazi se dodat vahu hodno-

zdokonaleni  také externi zdroje pro hod-
noceni vykonnosti spravni-

Tento zpUsob je povazovéan za
velmi efektivni.

hodnoceni élend boardu,

Proces se doporucuje opako-
vat pravidelné kazdoro¢né ne-
bo jednou za dva roky, coz dovo-

ceni jednotlivych ¢lent. Oteviit — ho organu, nebot tyto pfina-  |yje monitorovat progres a na-
nové otazky individualniho  3eji nezavisly expertni po- sledné pfispiva k lepsi symbio-

hodnoceni maze byt pro ¢leny
obcas nepfijemné a nesnadné.
Clenové organu nejsou ¢asto  a trendy.
pfipraveni hodnotit se vza-

jemné. Tato neochota je do urcité miry pocho-
pitelnd. Pokud je ale cely proces hodnoceni
veden citlivé, muaze jediné prispét ke zvyseni efek-
tivity prace ¢lend spravnich organd.

hled, porovnani s trhem

ze tymu, vyssi vkonnosti a k efek-
tivnéjsimu vybéru naslednikl.
Kazdy hodnoceny ¢len spravni-
ho organu také benefituje ze
sebereflexe, odkryti potencialu skupiny a z vy3si
soustfedénosti na vyznamna témata.

Alice Punch, pro CIOD Newsletter, tnor 2016

Jak vlastnik zjisti, Ze jeho dozorci
organ pracuje v jeho zajmu?

Vykonné managementy a predstavensva jsou podrobovana kazdoro¢nimu méreni
vykonosti a posuzovani, zda nastavenych cilti bylo dosaZeno véas tou spravnou
cestou a se spravnou efektivitou. Ale jak je to u dozorcich rad?

Institut mél v loriském roce zajimavou pfilezi-
tost nahlédnout do prace dozorcich rad nékterych
soukromych firem a zaroveri do dozorcich rad
firem s majetkovou Gcasti statu. A nebyly to
zadné malé firmy, ale naopak spole¢nosti za-
Fazené mezi TOP 10 v Ceské republice.

Potkdvat se pravidelné se zastupci dozorcich
rad, a byt nestrannym pozorovatelem v rdmci
vzdélavacich moduld, bylo velkou zkusenosti pro
vsechny, kdo v Institutu jiZz néjakou dobu pusobi
a kdo se o problematiku postaveni dozorcich rad
v CR zajima.

Jak tyto organy pracuji, jak casto se schazeji,
jaka je jejich agenda a jak probihaji vzdjemné
diskuse a findlni rozhodnuti, jsou véci, které se
mozné z pocatku zdaji jednoduché, ne-li stan-
dardnfi, nicméné opak je pravdou. Jsou situace,
kdy vykonny management musi informovat ¢leny
dozorcich rad o vécech, které by mély byt obecné
zndmé, pro cleny dozorcich rad pak obzvlasté.

Jak zjistit, zda dozorci rada je spravné slozena,
ma nastaveny jasné cile, vi, na co se ma ptat
a jaké jsou jeji vystupy? Opravdu staci znat
stanovy, jednaci fady a podle nich se fidit? Zna
predseda dozor¢i rady svoji ulohu a je tim

spravnym a uznavanym ,stafesinou”, ktery ma
respekt a uznani ve spole¢nosti?

Prvni, co kazdého napadne, je odpovéd, Ze za-
dani musi pfijit od vlastnika, ktery si vybird dozorci
radu, jmenuje ji a oCekdva takovy vykon, ktery
vlastnikovi pfinese jasné informace a pocit, ze
jeho majetek svéril tém spravnym hospodarim.

Méfenim vykonu prace dozorci rady se dopo-
sud nikdo nezabyval, protoZe se prosté predpok-
|&dd, Ze je to skupinka téch nejlepsich odbornik
s pevnym moralnim kreditem a snahou dozorovat
vlastnikdv majetek. Koneckonct proto tam byli
jmenovani. Jenze ne vzdy tomu tak je.

Regenim je si tyto své , hlidace” obcas vyslech-
nout, otestovat a ovéfit si, Ze ti, co hlidaji mé
spravce, jsou opravdu témi ddvéryhodnymi
odborniky. Hodnotit praci dozorcich rad neni
Uplné popularni zélezitost. Vyzaduje to vstricné
nastaveni viech zucastnénych stran, protoze vys-
tupem je snaha o navrh optimélniho sloZeni
organu, dosazenf efektivni prace a koneckonct i
jistota, Ze kolektivni odpovédnost takového orga-
nu je véci kazdého clena, ktery citi spoluodpo-
vénost za své rozhodovan.

Monika Zahalkova, CloD

www.ciod.cz

Alice Punch

Alice pracuje s vrcholovymi firemnimi tymy
v Ceské republice a mezindrodné. Zabyvé se
problematikou spravnich organd od konce 90.
let. V dobé piisobeni v Egon Zehnder a Korn Ferry
spolupracovala s CloD v Ceské republice a zaby-
vala se wvybérem clenll spravnich organd.
Metodologii vyhodnoceni funkénosti spravnich
organd vyucovala a béhem svého plsobeni v za-
hranici se této problematice vénovala. Od roku
2013 Alice Punch je Vedouci Partner v Punch
Leadership Consulting. Pracuje nadale na pro-
jektech tykajicich se lidského kapitalu ve firmach
v Ceské republice a regionu. Jak Alice fika: ,firma
je olidech, to je zaklad, se kterym je moZno pra-
covat a takto dosahnout vyssich cild”.

Monika
Zahalkova

Monika je vykonnou feditelkou Institutu ¢lend
spravnich organd a problematice corporate
governance se vénuje vice nez 15 let. Je autor-
kou vzdélavacich program@ urcenych ¢lentim
spravnich organll a vysokého managementu,
organizatorkou semindfd a workshopl na téma
spravy a Fizeni spolecnosti. Monika publikuje
v odbornych casopisech a podilela se na projektu
auditu dozorcich rad stadtem vlastnénych
spolecnosti. V letosnim roce vytvofila projekt pro
méfeni vykonu ¢lend spravnich organd.



3

PRIPRAVUJEME

Zlepsuje se Groven spravy a Fizeni spoleénosti v CR nebo ne? To zjisti dalsi roénik priizkumu

Prizkum stavu spravy a Fizeni spole¢nosti v CR 2015

V téchto dnech se pIné rozbéhl jubilejni, jiz
paty, ro¢nik Prlzkumu stavu spravy a fizeni
spolecnosti. Czech Institute of Directors spole¢né
s Ambruz & Dark Deloitte Legal vytvorili pracovni
skupinu, kterd v jarnich mésicich tohoto roku
shromazdi informace o stavu a vyvoji Urovné
spravy a fizeni spolecnosti v Ceské republice.

Expertni tymy obou spole¢nosti peclivé sestavily
otdzky — nékteré jsou stejné jako v minulych
ro¢nicich  pro moznost porovnani vysledk
a trendU, nékteré jsou zafazeny naopak nové,
odpovidajici aktudlnim problémam, které spo-
le¢nosti v soucasné dobé fesi, jako napfr. kyber-
netickd bezpecnost.

Vysledky tohoto prizkumu budou odborné
vefejnosti ozndmeny na konci kvétna, kdy se
uskutecni tradi¢ni pracovni snidané. Tato akce
bude spojena s vyhlasenim vysledkl prestizni
ankety o nejlepsiho ¢lena spravniho organu
- Best Board Member i nejlepsi spravni
organ - Best Board. m

”ﬁsﬁ?{f e
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Vykonna Feditelka Czech Institute of Directors opét zasedne v nominaéni radé ankety Zakon roku 2015

Z.akon roku 2015

Novy ro¢nik ankety Z&kon roku bude opét
organizovat advokatni kanceldi Ambruz & Dark
Deloitte Legal ve spolupréaci s partnery, mezi které
tradi¢né patfi Institut ¢lenl spravnich orgdnd.
Cil této odborné ankety je stale stejny — prispét
k diskusi mezi ¢eskymi podnikateli, politiky a verej-
nosti o kvalité pravnich predpist pfijatych v uply-
nulém roce, jejich dopadu na podnikatelské
prostfedi v Ceské republice a obecné o drovni
pravniho prostredi v CR.

Ambruz&Dark I A N7 B
Deloitte Legal = © j
Pro letosni rok jsou nachystany dvé novinky.
Tou prvni je nova podoba webovych stranek
www.zakonroku.cz. Druhou novinkou je vétsi
ddraz organizatort na hledani takovych novel

zakonu, které maji vyhradné pozitivni dopad na
byznys. V novém roc¢niku tak jiz nebudou nomi-
nace a nasledné hlasovani o Paskvil roku. V pravni
oblasti corporate governance se v roce 2015 nic
zasadniho nestalo, co? je shoda viech véhlasnych
pravnich kanceldfi. SlysSime pouze kritiku mana-
zerského stavu k celkovému zhorseni pravné —
podnikatelské oblasti. Velké mnozstvi zédkond,
zpomaleni vykonu soudt a nefunkéni komu-
nikace se statni spravou. m

Prvni ze serie letoSnich pracovnich snidani s tématem zabyvajici se vztahem personalnich feditelt a clent nejvyssiho ve-

deni ve firmé.

Role Chief HR Officer ve firmeé

Ma byt personaini feditel rovnéz ¢lenem nej-
vys$siho vedeni nebo snad predstavenstva? Jak to
funguje v ¢eskych firmach? Co udélat pro zvyseni
vzadjemného respektu? Nad témito otdzkami
budeme diskutovat v rdmci nasi prvni letosni sni-
dané, kterou poradédme 24. 2. 2016 v nasem obli-
beném hotelu Mandarin Oriental Prague.

Pozvani na tuto pracovni snidani pfijaly Spicky
ve svém oboru, jako napr. Michaela Chaloupkova,
¢lenka predstavenstva CEZ, a. s. odpovédnd, mimo
jiné, za oblast HR nebo Petr Janak, vykonny fedi-
tel HR ze spole¢nosti PPF. Druhou stranu pak zas-
toupi Kamil Cermak ze spole¢nost BM Mana-

STANTON CHASE

gement nebo Karolina Topolova, predsedkyné
predstavenstva spol. AAA Auto, a.s. Pravé zas-
toupeni obou stran, tj. pfedstaviteld HR a clent
nejvyssiho vedeni ve firmé prinese urcité zaji-
mavou debatu nad roli a vzajemnym vztahem
obou stran.

Hlavni prezentaci prednese Jozef Papp, Fidici
partner spolecnosti Stanton Chase, ktery se
dotkne nejnovéjsich trendl a poslednich studif
z oblasti HR.

www.ciod.cz

Snidané je novou iniciativou Institutu k pfizvani
odbornikll z oblasti personalistiky, vytvoreni
diskusniho féra a nastaveni stejnych ocekévani ze
strany managementu a personalistd. Prave lidské
zdroje budou v budoucnu hrat vyznamnou roli
spole¢né s novymi technologiemi a je vice nez
strategické spojit sily a sdilet své zkuSenosti
a znalosti.

Vice informaci o této pracovni snidani pfi-
neseme v pristim CJ News jiz za mésic. m
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Transakce mezi propojenymi osobami: Na co si dat pozor

Jednim ze zékladnich
Uceld korporacniho prava
je chrénit véfitele a mi-
noritni  akcionare pred
tim, aby majetek akciové
spole¢nosti nebyl na je-
jich Ukor vyvadén mimo
tuto spole¢nost. Je tedy logické, Ze transakce
mezi akciovou spolecnosti a jejimi akcionari nebo
Cleny predstavenstva jsou tradi¢né urcitym zpU-
sobem korporac¢nim pravem regulovany.

KOCIAN

ADVOKATNI KANCELAR

Pravni Gprava Ucinna do konce roku 2013 za
timto Ucelem stanovila zejména nutnost souhlasu
valné hromady s témito transakcemi, pfipadné
povinnost nechat vypracovat znalecky posudek
oceriujici predmétné plnéni podle dané smlouvy
(v nékterych ptipadech dokonce oboji). Poruseni

téchto povinnosti obvykle vedlo k neplatnosti
takovych smluv. Véfiteldm a minoritnim akciona-
fim tak bylo do jisté miry zaruceno, ze majetek
spole¢nosti nebude bez odpovidajictho proti-
plnéni vyveden mimo tuto spolecnost.

Zékon o obchodnich korporacich z hlediska
své koncepce opousti tento zplsob regulace a za-
klada ochranu véritell a minoritnich akcionart
témér vyhradné na osobni odpovédnost ¢lent
predstavenstva. Transakce mezi propojenymi
osobami tak nyni mohou byt uzavirany bez
vétsich formalit, pfipadné postaci jejich uzavienf
v rdmci spole¢nosti fadné ozndmit v souladu se
zakonem. Pokud se vsak zpétné ukaze, ze cle-
nové predstavenstva timto zplsobem poskodili
spole¢nost, budou povinni nahradit spole¢nosti
zplsobenou skodu.

Pfipadnd osobni odpovédnost clent pred-
stavenstva se pfitom zvysuje, ¢im blize je spolec-
nost Upadku. Transakce mezi propojenymi oso-
bami ucinéné pred Upadkem spolecnosti, nebo
dokonce majici za nésledek Upadek spolecnosti,
mohou tak pro ¢leny predstavenstva dopadnout
tragicky. Lehkomyslny ¢len predstavenstva tak
mUze byt nejen povinen nahradit spole¢nosti
skodu, ale i vratit ji odménu pfijatou za vykon
funkce. V extrémnich pfipadech téz muze byt
prohlasen za rucitele spolecnosti ve vztahu k jejim
dluhtim vaci véritelm.

Prof. JUDr. Jan Dédic¢, advokat a partner

Kocian Solc Balastik, advokatni kanceldr, s.r.o.
Magr. Josef Kfiz, advokatni koncipient

Kocian Solc Balastik, advokatni kanceldf, s.ro. m

Jste ¢lenem predstavenstva ¢i dozoréi rady nebo se na tuto praci pfipravujete?
Vite, jaka prava a povinnosti z této funkce pro vas vyplyvaji?
Vite, Ze rucite celym svym majetkem v pfipadé Spatnych rozhodnuti v téchto funkcich?

VZDELAVACI PROGRAM CORPORATE GOVERNANCE

PROGRAM VZDELAVANI CLENU SPRAVNICH ORGANU (PCG)

Jakd jsou vaSe prdva a povinnosti spojené s témito funkcemi se dozvite v exkluzivnim certifikovaném vzdglavacim programu uréeném pro soucasné i
budoucf &leny spravnich organti (pfedstavenstev a dozorgich rad), ktery potada Institut €lenii spravnich organi (Czech Institute of Directors).

Cilem vzdglavani ¢len( spravnich organil je poskytnuti utfidéného souboru aktualnich informaci a trend( tykajicich se prace ¢lent spravniho organu.
PFindSi komplexni pripravu pro zvlddnuti Corporate Governance ve vSech jejich dimenzich. Formuje a rozviji kligové zplsobilosti i dovednosti dcast-

nik{ jako dlouhodobou konkurenni vyhodu.

Program vzdélavani clenii spravnich organii se sklada ze Gtyf dvoudennich modulii. Po absolvovani viech modulli a odevzdani zavéretné

préce obdrZi gastnik absolventsky certifikat. Vzdglavaci program absolvovalo vice nez 200 Ggastnik.

OBSAH VZDELAVACICH PROGRAMU

¢ Aktualni informace o principech sprdvy a fizenf spolecnosti, administrace spravy spolegnostf,

modely Tizent.

e Zakladni pravni znalesti z obchodniho prava — pravni aspekty ¢lena spravniho

orgdnu, postaveni ¢lena spravniho organu v a.s. a S.r.o., prava a odpovédnosti ¢lena
spravniho organu, insolvenéni pravo, exekutorsky zdkon.

e Finantni desatero ¢lena spravniho orgdnu — zakladni fnanéni znalosti ¢lena
spravniho organu, rocni Gcetnf zdvérka, interni audit, externi audit, fizeni

rizik.

e Eticka témata — zdkladni role ¢lena spravniho organu v etickych
otdzkach Tizenf spolecnosti, problematika compliance,

principy krizové komunikace.

TERMINY PCG JARO 2016
. Modul 17. - 18. 3. 2016
Il. Modul 7. - 8. 4. 2016

TIRAZ

IIl. Modul 21. —22. 4. 2016
IV. Modul 12. = 13. 5. 2016
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