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PATNACT NEJDULEZITEJSICH KROKU INTERIM MANAZERA PRI SJEDNAVANI SMLOUVY

1. JDE O INTERIM MANAGEMENT? POKUD ANO, O JAKY DRUH IM JDE

V prvni fadé je treba zvazit, zda dany problém pro daného klienta je vhodné fesit formou
interim managementu (IM). IM jako nastroj ma své vyhody, ale neni vhodné jej pouZzit na vsechny
situace a za vSech okolnosti; jeho pouZiti ma i sva rizika.

(podrobnosti - viz ¢lenska sekce ¢i na vyzddadni)

2. SMLUVNI STRANY

Byt se zdd otazka smluvnich stran vcelku jednoducha, nemusi tomu tak vzdy byt. Klientem
muZe byt jak podnik sam (zpravidla jde o pravnickou osobu - akciovou spolec¢nost, spole¢nost
s ru¢enim omezenim, ale mize se jednat i o druZstvo Ci sloZitéjsi pripady verejné obchodni
spolec¢nosti ¢i komanditni spole¢nosti apod.). Klientem vsak mohou byt i vlastnici podniku (tedy
nikoliv podnik sadm), v holdingovych strukturach pak klientem muizZe byt vrcholova holdingova
spolecnost, kterd sjednava cinnost IM ve prospéch do holdingu zarazeného podniku. V praxi
najimaji IM i spole¢nosti, které teprve pfipravuji ziskani néjakého podniku do svého vlastnictvi,
nebo které vlastni uvedeny podnik pouze z ¢asti. BéZné se vyskytuji i pripady, kdy IM najima
personalni agentura, vétsi poradenska spolecnost, pravni kancelar ¢i vyjimecné i banka pro svého
klienta, pricemz z toho vyplyvajici smluvni vztahy pak byvaji mnohem komplikovanéjsi.

Interim manazer pak mulzZe své sluzby poskytovat vreZimu zaméstnance (prfimo cilového
podniku nebo nepfimo jako zaméstnanec jiného subjektu, resp. agentury), nebo samostatné
podnikajici fyzické osoby (jako OSVC ¢i jako osoba se zvlaétnim rezimem), pfipadné jako statutarni
predstavitel (zpravidla jednatel) jiné pravnické osoby.

(podrobnosti - viz ¢lenskad sekce ¢i na vyzadani)

3. KVALIFIKACE SMLUVNICH STRAN

Obé smluvni strany, tedy jak klient, tak i interim manazer, musi byt pro vykon své ¢innosti
radnym zplsobem kvalifikovany. Kvalifikaci se v tomto pfipadé rozumi soubor pfislusnych
opravnéni potfebnych k vykonu dané c¢innosti.

(podrobnosti - viz ¢lenska sekce ¢i na vyzddadni)

4. PREDMET A CiLE CINNOSTI

stanoveni cili pro IM. Tedy co je cilem pUsobeni IM, které problémy v ramci jeho ¢innosti ma za
ukol vyfesit, jakych ukazateld €i stavii docilit za obdobi svého plsobeni v pozici IM pro daného
klienta.

Tento bod si zasluhuje pozornost, protoze jeho podcenéni mlze vést k nedspéchu mise IM
v podniku, sporiim mezi IM a klientem o variabilni slozky odmény ¢i dokonce sporim o
odpovédnost za pripadny nelspéch projektu ¢i podnikani daného subjektu. Pfitom je tfeba si
uvédomit, Ze v okamziku uzavirdni smluvniho vztahu mezi klientem a IM je IM ve znacné
informacni nevyhodé, protoZze prichazi do podniku zvenci a zpravidla neméa v tomto okamziku
dostatek potrebnych informaci, aby dokazal posoudit, zda jsou zadani a cile ze strany klienta
vlibec realistické a zda pripadné negativni vyvoj situace v podniku v pfipadé napf. krizového fizeni
uzZ neni za bodem mozného navratu.

(podrobnosti - viz ¢lenskad sekce ¢i na vyzadani)
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5. PRAVOMOCE IM A ZPUSOBY VYKONU CINNOSTI

K vykonu cinnosti jakéhokoliv manazera neodmyslitelné patfi fidici a rozhodovaci pravomoc ve
vztahu k fizenému podniku, jeho ¢asti ¢i podfizenym. Stejné tak to plati i pro IM. Existuji rizné
modely corporate governance (tedy uplatnéni vile vlastnik( na dany podnik) i organiza¢niho
usporadani vlastniho podniku. Pro uzavieni kontraktu mezi IM a klientem neni zpravidla viibec
dllezité, jaky model je v fidici strukture podniku pouzit, nicméné je treba, aby byly splnény dvé
podstatné podminky.

(podrobnosti - viz ¢lenskd sekce ¢i na vyzadani)

6. ODPOVEDNOST IM, LIMITACE ODPOVEDNOSTI, POJISTENI

Jako pfri jakékoliv ¢innosti vykonavané pro druhé osoby, tak i pfi poskytovani sluzby interim
manazera, je tfeba pocitat s odpovédnosti, kterou na sebe viici klientovi IM bere. O to vice, Ze
v pfipadé manazerské cinnosti dand osoba zpravidla rozhoduje o majetku, resp. zejména o
finan¢né vyjadfitelnych zaleZitostech cizi, tedy druhé osoby. Manazer jako takovy je obecné dle
prislusnych zakonu za své jednani odpovédny. Jina situace je u IM zaméstnance, na kterého se dle
situace mUlZe vztahovat obecnd limitace odpovédnosti dle zakoniku prace. V pfipadé IM
poskytujiciho své sluzby formou mandatni ¢i podobné smlouvy, nebo v pfipadé IM poskytujiciho
své sluzby prostfednictvim néjaké za timto Ucelem provozované obchodni spolecnosti, je nutné
pravidla pro vyvozeni odpovédnosti upravit smluvné.

Pritom nejde jen o vyjasnéni ¢i limitaci odpovédnosti IM vUci klientovi. Vztah mezi IM a

vvvvvv

jinak nezadoucim zplsobem ovlivni. Rovnéz tak je tfeba vyjasnit vliv tfetich osob ¢i vys$si moci na
odpovédnost IM v(ci klientovi.

Rizika, kterd vyplyvaji IM z odpovédnosti vici klientovi, Ize redukovat, zadrzet/akceptovat,
odklonit ¢i prenést na jiny subjekt.

(podrobnosti - viz ¢lenska sekce ¢i na vyzddani)

7. OBOUSTRANNE PREDAVANI INFORMACI, POKYNU PRO IM A REPORTOVANI KLIENTOVI

Ridit podnik bez efektivni komunikace neni mozné. Informace musi proudit mezi jednotlivymi
¢astmi i hierarchiemi v podniku véetné vlastnické Grovné co nejrychlejsim a nejefektivnéjsim
zpuisobem. Nicméné pravé z diivodu efektivity je vhodné, aby komunikace v ramci fizeni podniku
byla vhodnym zplisobem strukturovana. K tomu by mély slouZit vhodné manazerské reporty.
Reportovani IM klientdim nejen slouZi k patricné kontrole jeho prace (resp. prace jim fizeného
tymu ¢i podniku), k poskytovani vhodné zpétné vazby, pfipadné k odpovidajicimu podilu na fizeni
podniku (rozhodovani, schvalovani, podepisovani apod.) ze strany vlastnikd, ale na druhé strané ke
vhodné sebeprezentaci IM a jeho vysledk(l. Pokud v podniku jiZz odpovidajici systém report( je
nastaven, je to do znacné miry vyhoda. Pokud neni, nebo neni nastaven pro plisobeni IM vhodnym
zplUsobem, je tfeba jej nastavit ¢i doplnit. Tento material neslouzi k popisu tvorby manazerskych

nemély chybét.

Komunikace mezi IM a klientem nem(iZze byt postiZzena jen strukturovanymi reporty, ale je tfeba
dbat i na pravidelné setkavani, diskuse o klicovych problémech a v neposledni fadé je pro IM
dllezité i ziskani odpovidajici zpétné vazby.

(podrobnosti - viz ¢lenskad sekce ¢i na vyzadani)
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8. KONTROLA CINNOSTI IM ZE STRANY KLIENTA

Zastupci klienta samozrejmé potrebuji ¢innost IM kontrolovat, zda ji vykonava dle zadani a
v dohodnutych mezich. Ktomu jim mohou slouzit primarné manaZerské reporty a pravidelné
schiizky s IM ¢i celym manaZzerskym tymem, ale je logické a potrebné, aby méli i jiné, na IM
nezavislé nastroje kontroly jeho Cinnosti ¢i ¢innosti celého podniku nebo IM Fizeného projektu. To
je jejich pravo i odpovédnost.

(podrobnosti - viz ¢lenska sekce ¢i na vyzddani)

9. ZDROJE POSKYTNUTE KLIENTEM PRO CINNOST IM

Pro svou cinnost ve prospéch klienta potfebuje IM uréité zdroje. V pripadé tzv. zdroji pro
osobni vyuziti manazerem se mulze jednat o kanceladf ¢i jiné vhodné zazemi, asistentku pro
organizovani ¢innosti, osobni manazersky vz v¢. souvisejiciho servisu, vypocetni a komunikacni
techniku, ale pripadé i vhodné ubytovani, letenky nebo urcité financni zdroje na kryti rGznych
rezijnich vydaju.

Druhym typem zdroj(i jsou zdroje firemni, které by mély byt odpovidajici narocnosti a rozsahu
ukold, které jsou dojednany ve smlouvé mezi manazerem a klientem. Prikladem mze byt urcity
marketingovy rozpocet, rozpocet na specifické poradenské sluzby, rozpocet na restrukturalizaéni
naklady (napf. odstupné pfi redukci poc¢tu zaméstnanct) apod.

(podrobnosti - viz ¢lenska sekce ¢i na vyzddadni)

10. ODMENA IM

Je béZné, ze odména IM se sestava z fixni a variabilni slozky, pricemz tato variabilni slozka je
vazana na splnéni sjednanych Gkol( (tzv. success fee). Kromé toho byvaji ve smlouvé sjednany
pripadné i ndhrady pro IM (viz kapitola o zdrojich). V principu je jedno, zda je odména fakturovana
jako plnéni z obchodni ¢i mandatni smlouvy mezi IM a klientem, nebo jako mzda poskytovana
klientem jako zaméstnavatelem IM jako zaméstnanci. Rozdil je jen ve formé i s ohledem na
zdanéni a pfislusné odvody.

Vyse odmény je zaleZitosti dohody mezi IM a klientem, nicméné je vhodné si pri tom uvédomit
nékolik obecnéjsich zasad a zkusenosti jinych IM. Pro interim manaZera pusobiciho v roli krizového
manaZera nebo pfi restrukturalizaci krizi zasazené firmy je také dulezité, aby svoji odménu
skutec¢né dostal vyplacenou a nezaradil se jen na konec seznamu pfipadnych véritelt.

(podrobnosti - viz ¢lenska sekce ¢i na vyzddani)

11. DUVERNOST A MLEENLIVOST, KONKURENCNI UJEDNANI

Kazdy manaZer se z podstaty své prace musi dostavat do kontaktu s divérnymi informacemi
firmy, ve které plsobi, vrcholovému ¢i krizovému manaZerovi musi byt pristupné veskeré
informace tykajici se firmy. Je tedy opravnénym zajmem firmy, resp. klienta, aby manazer, ktery do
firmy prichazi, tyto citlivé informace nezverejnil ¢i dokonce nezneuiil. | interim manazer muze
v pfipadé Fizeni projektd, krizového Fizeni nebo restrukturalizace vnést do firmy své urcité odborné
know-how, které neni vdané podobé béiné dostupné a i jeho zadjmem je, aby s nim bylo
nakladano odpovidajicim zplsobem, a to pouze k Ucelu, za ktery je klientem zaplacen. Na druhou
stranu musi manaZer sinformacemi vhodnym zplisobem pracovat, musi dle povahy situace
komunikovat s partnery firmy a vnéjsim prostfedim obecné a proto musi nékteré i dvérnéjsi
informace vhodnym zpGsobem pro tuto komunikaci pouzit (typicky pfi jednani s bankami, vériteli,
strategickymi ¢i finanénimi partnery apod.), anizZ by se vystavoval riziku, Ze bude za toto postiZen.
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Proto je ujednani o davérnosti a konkurencni dolozka, které dostatecné pokryvaji vsechny bézné
predvidatelné situace nezbytnou soucasti smlouvy mezi interim manazerem a klientem.

(podrobnosti - viz ¢lenska sekce ¢i na vyzddadni)

12. PLATNOST SMLOUVY A MOZNOSTI JEJIHO PREDEASNEHO UKONCENI

Jak jiz vyplyva z nazvu interim managementu, jde o ¢innost na dobu urcitou. Proto smlouva
mezi klientem a IM musi byt ohrani¢ena jasnym pocatkem i koncem, pficemz konec mize byt
definovan i jinak, nez pouze prostym datem. Napfiklad tim, Ze jsou jakési jasné definované cile
splnény apod. Ve smlouvach mezi klientem a IM (s vyjimkou zaméstnaneckych) se mohou také
vyskytovat opce na jeji prodlouZeni, kterymi si klient do jisté miry ,rezervuje“ pro dalsi
prodlouZzené obdobi za prfedem stanovenych podminek. Nicméné smlouva jako kterakoliv jina
muze byt také ukoncena jednou ze smluvnich stran predcasné. Jde o to, za jakych podminek a co
z toho pro IM muze vyplynout.

(podrobnosti - viz ¢lenska sekce ¢i na vyzddadni)

13. ZPUSOB RESENi SPORU, VY$5i MOC A RESENI JINYCH NENADALYCH SITUACI

Cinnost IM v jakémkoliv druhu interim managementu je logicky spojena s vy$sim vyskytem
konfliktd a konfliktnich situaci, neZ je obvyklé v pfipadé béZzného manazerského fizeni. V pripadé
substituéniho interim managementu jde o nervozitu vyvolanou nahlym vypadkem klicového
¢lovéka, obavou, zda bude firma schopna rychle nalézt adekvatni ndhradu, zda situaci IM odborné
i lidsky zvladne apod. V pripadé projektového interim managementu je vzdy riziko spojené
s obavou o Uspéch projektu, o dodrZeni ¢asového ¢i financniho ramce apod. Pfi krizovém fizeni je
stres vsudypfitomny. Stres a obavy pak prinasi konflikty. Je tfeba také nékteré béiné postupy ci
procedury zasadné zménit, v krizovych situacich neni pfilis prostoru pro dlouhé diskuse a také mira
demokracie a volnosti v rdmci firmy se sniZuje. VSechny tyto prvky s sebou nesou mezilidské
konflikty. Ty se nevyhybaiji ani vztahu mezi IM a zastupci klienta a ze strany IM je tfeba, aby ovladal
zpusoby, jak konfliktGim predejit, jak je Fesit Ci jak je aktivné vyuZivat ve sv(j prospéch.

| pres dlikladnou pfipravu a ujednani podminek mezi IM a klientem muze vidy dojit k néjaké
nenadalé situaci, nebo k situaci, na kterou predchozi dohoda nepamatovala. Proto je vhodné, aby
se IM dopredu na podobné situace vhodnym zplisobem co nejvice pfipravil.

(podrobnosti - viz ¢lenskad sekce ¢i na vyzadani)

14. ETIKA PRI VYKONU CINNOSTI INTERIM MANAZERA

Interim manazer, jako jakakoliv jind vysoce odborna profese, ktera ovliviiuje osudy jinych osob
a soucasné do znacné miry disponuje s majetkem tretich osob, by mél mit vlastni regulativ svého
chovani, vychazejici primarné z vysoké etické integrity. Zakladni etické principy pro cinnost IM jsou
shrnuty v Etickém kodexu interim manazer(, ktery vypracovala Ceskd asociace interim
managementu a které jsou publikovany na jejich webovych strankach.

15. PREBIRACI A PREDAVACI PROCEDURY

Prebirani funkce manazera byva pomérné casto podcenovano v dasledku toho, Ze po uzavieni
smlouvy mezi manazerem a klientem manazer ¢asto vychazi z predpokladu, Zze dohoda a soulad
vyjadreny rukou podanim a zachyceny ve smlouvé bude mit dlouhodoby charakter. Zkusenosti
manazer( vsak vzdy takové nejsou, a proto je vhodné v tom kratkém case, kdy se manazZer ujima
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své funkce, se kratce vénovat i administraci prevzeti funkce a sepsat odpovidajici prebiraci
protokol (a to pripadné i jako jednostranny akt, ktery je prokazatelné predan na védomi klientovi),
ve kterém jsou odpovidajicim zptGsobem zminény nize uvedené body.

Obdobné situace nastavd v okamZiku ukonceni mise IM v podniku a je vjeho zajmu, aby
vytvoril vhodny predavaci dokument, ve kterém zaznamena to podstatné, co predava svému
nastupci, resp. to, co by mohlo byt pripadné v dobé, kdy jiz nebude mit kontrolu nad dénim
v podniku, zpochybnéno z hlediska radného predani.

(podrobnosti - viz ¢lenska sekce ¢i na vyzddadni)
ZAVER

Profese interim manazera je specificka, dynamicka, pestra a situace od situace rizna, proto se
obtizné definuji obecna pravidla, jak se ma IM ve vztahu ke klientovi zachovat. Vy3e uvedenych 15
bodU je pouze jakymsi zakladem pro vlastni Gvahu IM, jak by mél svij vztah s klientem upravit, aby
pfipadné neopomnél néjakou dllezitou oblast. | presto téchto 15 bod( jisté neni vycerpavajicim
podkladem a s pfibyvajicimi zkusenostmi interim manazZer( pusobicich v ¢eském prostredi, pro
které je uvedeny materidl zejména uréen, bude jisté tento dopliovan, rozsifovan a upravovan.
V kazdém pripadé by viak mél IM pfi formulaci a vyjednavani smlouvy spolupracovat se zkusenym
pravnikem, protoze vétsinou problém muze byt ve formulaci zdanlivych malickosti ¢i v pouZiti
odborné pravni terminologie. V pfipadé sjednavani smluv se zahrani¢nimi partnery to plati
dvojnasob.

Ing. Petr Karasek, MBA, LL.M
interim&krizovy manazer
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