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‘ KPMG ‘ 25 let svobodného podnikani

Uvodni slovo

Predkladdme vam knihu p¥ibéhti lidi z prostfedi ceského byznysu navazujici na
25. vyrodi ptisobeni spolecnosti KPMG na ¢eském trhu. Byla to zajimava a z pohledu
nasi firmy Gspésna doba. Byli jsme pfimymi Gcastniky historické transformace ¢eské
ekonomiky a celé spolec¢nosti. Spolupracovali jsme s mnoha firmami ze vSech sektort,
byli jsme u fady strategickych transakei.

Rekli jsme si, Ze by bylo zajimavé, kdybychom zaznamenali néco z té dynamiky
uplynulych 25 let. Uvédomovali jsme si vsak, Ze by to byl dost tizky pohled determi-
novany nasimi osobnimi zkuSenostmi. Proto jsme se rozhodli oslovit fadu dal$ich lidi
z prostfedi ¢eského byznysu, at uz vlastnikd, nebo top manazert. Snazili jsme se ziskat
co nejpestfejsi mozaiku riznych pohledd, nazord, postojt i zkuSenosti z riznych od-
vétvia okruhd ¢innosti.

Jsme radi, ze velkou vétSinu nas ndpad zaujal a Ze si na jeho realizaci ochotné
nasli ¢as. Nakonec je jich 28. Pozddali jsme o spoluprici respektovanou novinarku Ju-
lii Hrstkovou, kterd se vSemi ztcastnénymi pohovofila a jejich mySlenkdm a ndzorm
dala pisemnou podobu. VSechny texty prosly autorizaci.

Lze najit fadu ¢lankd nebo i publikaci popisujicich rizné fize vyvoje ¢eské spo-
le¢nosti a ekonomiky od roku 1989. Casto jsou jejich autory byvali politici, novinafi ¢i
analytici. Hlasy téch, ktef{ byli ¢i stdle jsou na exekutivnich pozicich ceského byznysu,
moc slySet nebyly. Proto jsme povazovali za vhodné dat prostor hlavné jim. Cilem bylo
zachytit osobni pfibéhy a ziskat nezavisly pohled na to, co se délo v nasi zemi v posled-
nich 25 letech, a to s podminkou, Ze PR firem, které uvedené osoby vlastni nebo idi,
bude sniZeno na minimum.

PFi vyhéru respondentt jsme se neomezovali pouze na osoby, které vice nez
20 let pracuji na spickovych pozicich. Oslovili jsme i lidi vékové mladsi, jejichz piso-
beni je casové kratsi, ale pTesto stoji za pozornost. V knize dostali prostor také i, ktefi
nikdy nezastavali vysokou manazerskou pozici, nicméné jejichz pfibéhy a nazory po-
vazujeme za zajimavé. Pfizvali jsme také zastupce sfér, které nejsou typicky podnika-
telské, jako je skolstvi nebo humanitarni pomoc. A jsme radi, ze ve shorniku zazni hlas
Spickového védce ze zakladniho vyzkumu.

Nestanovili jsme pevnou osnovu jednotlivych pfibéht, bylo to ponechdno na
svobodné vili zicastnénych. I pfi respektovani pravidel dodrzovani obchodniho ta-
jemstvi vSichni dotdzani oteviené a ¢asto kriticky prezentovali své ndzory. V rozhovo-
rech se dotykaji fady spoleénych témat, jako je privatizace, plisobeni zahrani¢nich fi-
rem na ¢eském trhu, fungovani ¢eského statu apod. Jejich pohled na nedavnou historii
je nékdy dost odlisny, podobné jako se rlizni nazory v ¢eské spolecnosti. Myslime si,
ze by tato publikace mohla byt jednim z kamink@ velmi pestré mozaiky historie ¢eské
ekonomiky a spole¢nosti za uplynulych 25 let.

Pfejeme VAm pfijemné ¢teni.

Jan Ztrek Frantisek Dostilek
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‘ Ladislav Bartonicek | rozhovor

Mél jsem stésti
na chytré lidi

»Bylijsme mladi, drzi, udélali jsme spoustu chyb, a stejné jsme moh-
li prezit, vzpomind na vznik PPF Ladislav Bartonicek, ktery byl
u skupiny od zac¢atku. Jeho jméno je spojeno s dlouholetym ptisobe-
nim v éele Ceské pojistovny, z niz udélal respektovanou a finanéné
zdravou instituci. O totéz se nyni snazi v Sotiu, které vyviji léky na

rakovinu.

Jste jednim ze zakladajicich ¢lent skupi-
ny. V roce 1991 jste se jiz ticastnil privati-
zace. Jak to vSechno vlastné zacalo?

Po studiich jsem pracoval témér
dva roky jako zkusSebni technik. Tehdy
se v Praze oteviela moznost studia MBA,
program pod ndzvem American Business
School in Prague, sponzoroval to Anheu-
ser Busch pod zastitou Rochester Institu-
te of Technology. Nasim stéstim bylo, ze
nds udili ti nejlepsi profesofi z celé Ame-
riky, napfiklad Douglass North, nositel
Nobelovy ceny (pozn.: dostal ji v roce
1993 za znovuobnoveni vyzkumu ekono-
mické historie za tcelem vysvétleni eko-
nomickych a instituciondlnich zmén), ¢
Michael Mussa, tehdejsi hlavni ekonom
MMF. A tehdy jsme se pfes spoluzacku
7 MBA sezndmili s Petrem Kellnerem a za-
cali spolupracovat.
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Jaka byla cesta ke vzniku PPF, tehdy jesté
pod jménem Sprava prvniho privatizac-
niho fondu?

Probihala kuponova privatizace,
kterou jsme vnimali jako piileZitost. Rekli
jsme si, Ze ma smysl na tom zacit pracovat.
Snazil jsem se aplikovat moudra, co jsem
se naucil v MBA. Ale uvédomovali jsme si,
Ze se véci méni za pochodu a Ze musime
hbité reagovat na to, co se tehdy délo.

Jakjstesitehdy vramci privatizace vybira-
li spolec¢nosti, které podle vas stily za to?

Probihaly aukce, kde se za podni-
ky platilo kupony. Nejprve jsme o sobé
museli dit védét a pritdhnout pozornost
a hlavné drzitele kuponovych knizek. Po-
tom bylo potieba se probrat zhruba dvé-
ma tisici podniky a najit ty spravné. Na to
jsme méli kombinaci mladych studentt
a ekonom ze starsi skoly, pany, ktef{ zazili
predsocialistickou ekonomii.

Podniky jsme se snazili posuzovat
podle fady kritérii, nékde se ndm to po-
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dafilo, nékde ne. Vysledkem prvni viny
kuponové privatizace bylo velmi Siroké
a roztfisténé portfolio. Museli jsme jej
konsolidovat, néco prodat a néco jiného
dokoupit, tak abychom se dostali na ro-
zumny podil v relevantnich spolecnostech.
Bylo jasné, Ze nelze byt pasivnim investo-
rem jako na burze. Nékteré z téch firem
se spravovaly 1épe, jiné hife. My jsme se
snazili tam, kde to $lo, kde jsme byli v orga-
nech, byt aktivni, mit vliv na firmu.

Jak se ménily podily ve firmach, fondi
bylo hodné, jak to probihalo?

Za kupony jsme ziskali akcie firem
astémise obchodovalo. Bud pfes trh,nebo
jsme kupovali bloky akcii od ostatnich
fonda.

Trvalo nam jistou chvili dobrat se
k tomu, Ze dédva smysl za posledni pro-
cento do 51 % dat vic penéz v pfepoctu na
akcii, nez kolik stdla ta pfedtim. Protoze
teprve toto procento dava moznost s pod-
nikem pracovata je tam majoritni prémie.

Jak se vam spolupracovalo s managemen-
tem podniktr?

Byli jsme velmi drzi, ono to neslo
udélat jinak. Na trhu tehdy kromé indi-
vidudlnich investort - DIKa - byly pfe-
devsim bankovni fondy. A ty mély své
aredniky, coz se od starého managementu
firem pfilis neliSilo. A pak jsme byli my
anékolik dalsich, ktefi posilali do predsta-
venstev a dozoréich rad strasné ,smrkace”
vCetné mé. Dnes nevim, kde jsme brali tu
drzost vSechny poucovat, jak se to ma dé-
lat. Nékdy to byly hiichy mladi, nékdy to
zafungovalo.

Muzete byt konkrétnéjsi?

Zajimavou zkuSenost jsme udélali
s firmou Elektromontdzni zdvody Praha,
kde lidé ve vedeni podnikt znali byznys
a femeslo a zdroven premysleli velmi
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proobchodné. Tam to fungovalo. Proble-
matické byly napfiklad Prerovské strojir-
ny, které vypadaly velmi dobfe, ale kvtli
nedostatku zakdzek v kombinaci se $pat-
nou obchodni politikou firma nakonec
zkrachovala. Vedli jsme tam fadu diskusi
o tom, jak situaci fesit, ale nepodafilo se.

Ta doba byla Gzasna v tom, Ze jsme
mohli udélat spoustu chyb, a pfesto prezit.
Byla to doba, kterd odpoustéla, vSechno se
tvorilo a neznalost ¢i naivita se dala na-
hradit nasazenim a aktivitou. Dneska nic
takového nejde.

Jak se tehdy délala restrukturalizace,
kdyz staré trhy krachovaly a nové jesté
nevznikaly?

Ona se v fadé pripadd moc nedé-
lala. Souvisi to se stavem tehdejsiho ban-
kovniho sektoru a s tim, jak banky fungo-
valy. Nékdy trvalo hodné dlouho, nez se
zacalo néco dit v podniku, kde by se néco
dit mélo. My jsme se néjakych restruktu-
ralizaci Gcastnili a snazili jsme se formou
osekani ndkladG a prodejem zbytnych
aktiv firmé pomoci. Pokud ale pfestane
fungovat odbyt, muzete naklady fezat do-
nekonecna a stejné to nepomuze. A firma
zahyne.

Restrukturalizace se potom déla
zivelné, firmy se Casto rozdélily na men-
$i podniky, probihala skrytd manazerska
privatizace, kde si lidé, ktefi pracovali
v nékterych castech firem, byli schopni
v aredlu firmy zalozit néco nového, co fun-
govalo.

Ve spoluprici s PPF?

Nékdy jsme se s nimi dohodli na
prodeji, nékdy to ukradli. Osobné se do-
mnivam, Ze se tomu dalo tézko zabranit.
Kdyz slysim diskuse o spravnosti volby
kuponové privatizace, nemohu fikat, Ze
byla Spatnd, kdyz PPF vznikla diky ni.
A nemdm rad pausilni odsuzovani, Ze



transformace byla Spatné, protoze se ptini
stala fada nepravosti. To je sice pravda, ale
nevime, jak by to vypadalo pii jiné alter-
nativé. Nemame s ¢im srovndvat. Priklad
mladoboleslavské Skody Auto je skvély,
ale zas takovy zdjem o Ceské podniky ne-
byl. A pfislo milepsirozdat majetek nasim
lidem zadarmo nez ho prakticky zadarmo
rozdat cizincm, jak se posléze stalo v pii-
padé nékterych bank.

Mrtvi koné jako zastava

Zlomem v historii PPF je rok 1995,
kdy nakoupila 20 procent akcii Ceské po-
jistovny na volném trhu (od Interbanky
a Ceské spofitelny) a diky tomu ziskala
jedno misto v dozoré¢i radé. Poté jiz PPF
postupné ziskavala vétsi vliv v Ceské po-
jistovné, az v roce 2001 ziskala od stitu po-
sledni ¢ast akcii.

Jak to vlastné bylo s Ceskou pojistovnou?

Poprvé jsme zainvestovali do Ceské
pojistovny v roce 1995. O rok pozdéji jsme
prevzali manazerskou kontrolu. Tehdy na
tom byla Ceska pojistovna velmi nedobie.
Byla vlastnéna velkymi bankami, které
mély své zajmy, a pravdépodobné se ni-
kdo o tuto firmu moc nestaral. Nejvétsim
problémem Ceské pojistovny bylo, 7e se
béhem zacatku 90. let lehkomysIné nakla-
dalo s aktivy. Naptiklad nékdo mél napad,
Ze sizalozi banku a Ze se do ni nainvestuje,
byla tam Pragobanka a Kreditni banka PI-
zen. Tak se do ni nainvestovalo, ale kapaci-
ta fidit ¢i hlidat banku nebyla. Slo o stied-
ni banky se vSemi problémy, které nastaly.
To jsou nejznaméjsi piiklady problému
s portfoliem pojistovny, ale bylo tam toho
mnohem vic.

Mym oblibenym pfikladem je, Ze
kolateral za Gvéry byli dostihovi koné. Ale
ti koné byli mrtvi. Kdybychom chtéli zlik-
vidnit zastavu, tak to neslo, maximalné do
maggi...
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Jak jste se viibec k Ceské pojistovné do-
stali? Stat, respektive jeho predstavitelé
méli mnoho let poté pocit, Ze prisli o ma-
joritu, aniz by chtéli...

To bylo az pozdéji. Na zac¢atku, v po-
loviné 90. let, probihala velka diskuse, jak
zachranit velké banky a co dél s pojistov-
nou. Tehdy jsme v rdmci dohod s Komer¢-
ni bankou, IPB a CSOB uzavieli smlouvu
o tom, Ze budeme pojisStovnu manazersky
fidit. Méli jsme Stésti v tom, Ze oni se mezi
sebou pretahovali a my jsme byli stravitel-
ni. Podminkou bylo, Ze pojistovnu vyvede-
me ze ztraty a dostaneme do kondice.

My jsme tehdy netusili, jak velky
je rozsah problému. Byly tam i podvody
a krimindlni véci. Museli jsme Tesit vyva-
déni majetku, vSe jsme se snazili dat do-
hromady a nastavit systém, jak pracovat
srezervami, aby to davalo smysl.

Diky té dife v rezervich byla ale
pojistovna technicky v bankrotu. Neméli
jsme prilis mnoho ¢asu portfolio vy¢istit,
protoze by se mohlo stét, Ze pojiStovna na
sebe bude muset vyhléasit konkurz. Méli
jsme Stastnou ruku s Michalem Vétrov-
skym (pozn.: investi¢ni bankéf, ptsobil
mimo jiné i ve vedeni Komer¢ni banky),
ktery mél relevantni zkuSenosti z bank.

No a v roce 1997 zacalo prset a byly
povodné. Kvili problémtim na strané aktiv
byla pojistovna, co se tykd diry v bilanci, na
hrané. Do toho pfisel dopad povodni pres
pét miliard. Kdyby téch pét miliard méla
nést pojistovna, neunesla by to. Vznikla za-
jimava diskuse, jestli byly tehdejsi povod-
né na Moravé, a trochu i v Cechach, zptiso-
beny jednou nebo nékolika pficinami. To
vSechno kvili technické definici smluv, co
je a neni kryté v rdmci zajistné smlouvy:
Na chvili jsme se stali odborniky na pocast,
museli jsme vybojovat a obhdjit u zajisto-
ven penize, museli jsme je presvédcit, ze
nase verze, kterd spliiuje podminky zapla-
ceni, je spravnd. Podarilo se.
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V roce 1998 jsme se posunuli od
Cisténi aktiv a finan¢ni stabilizace k re-
strukturalizaci firmy jako takové. Pojis-
tovna byla v té dobé svazem pojistovnicek
a jednotlivych agentur, kterych bylo asi
sedmdesat a které se vlastné jesté délily
na agentury podnikatelské a agentury
pro pojisténi obcand. Postupné jsme fir-
mu zcentralizovali véetné implementace
nového softwaru pro zivotni a nezivotni
pojisténi a back office. Pobocky pojistovny
jsme zaméfili témér vyhradné na obchod
a sluzby s nim spojené. To trvalo nékolik
let. Zaroven to znamenalo dramatickou
obménu lidi ve firmé, kdy jsme museli vy-
brat progresivni lidi a nezabit know-how,
které tam bylo.

Tehdy jste chtéli koupit Ceskou spo¥itel-
nu. Pro¢ to nedopadlo?

To jsme cht€li, ale nikdo se s nami
nechtél dostate¢né bavit. My jsme tou
dobou zkonsolidovali podily v pojistov-
né. Ve findle jsme méli opcni podil od IPB
(pozn.: Investi¢ni a poStovni banka byla
po roce 1989 jednou z nejvétSich bank
v Ceské republice; jeji pad v roce 2000 byl
nejvétsim bankrotem v historii CR), ale
tim, jak banka bojovala o Zivot, prestala
dodrzovat smlouvy. Probihal legilni boj
o to, abychom pfinutili IPB plnit smlouvy
a prevést nam akcie. Tehdy také pobihala
po trhu a ministerstvech Allianz, ktera se
chtéla dostat k podilu v pojistovneé.

Stét to prece chtél prodat Allianz, aby
posléze zjistil, Ze neprodava zlato, ale
minoritu...

Stdt se zacal starat, protoze ho
k tomu nékdo ponoukal. To bylo v obdobi
pfed padem IPB.

1 élenskych spolecnosti KPMG pridruz
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Nandhodyv pripadé IPB nevéfim

Zajem o IPB jste neméli?

To se tehdy sebéhlo zvlasStnim
zptisobem, Ze ani ne. Byli jsme blizko, ale
ziskat IPB jako takovou by bylo slozité.
I kdyz pfedtim, nez tam vlitli s beranidlem
(pozn.: po vikendovém jednani uvalila
CNB na banku nucenou spravu), bylo na
stole mnoho variant.

Vlitli tam s beranidlem, protoze banka
neméla penize a nikdo ji nechtél pajcit...
$patné, ale stejné Spatné na tom byly i dal-
§i. A tam stat néjakym zplisobem problé-
my odgarantoval.

Na IPB probéhl run, coz bylo ozna-
¢ovano za hlavni d@vod, pro¢ se muselo
jednat rychle. Ja nevim, jestli tomu runu
nékdo nepomohl, protoze kdyby se clovék
podival, kdy a co se tehdy v novinach psa-
lo, vypadalo to, Ze nejde o nahodu. Ted uz
je to jedno, ale ty zpravy dle mého nazoru
neprosakly jen tak ndhodou.

Nakonec jste koupili Expandia banku,
coZv porovndni s tim, o co jste méli zajem,
nebyl zrovna nejvétsi obchod...

Chtéli jsme vyuzit Siroké klientské
zékladny pojistovny a udélat z toho velky
byznys. Ukdzalo se, ze Expandia banka
méla sice super systém, ale jeji schopnost
nabrat klienty a udélat z toho ziskovy byz-
nys byla limitovana. Za prvé byla tehdy
mobilita klient mald. Za druhé bylo tfeba
zajistit, aby se banka stala hlavni bankou
klientt. Rada z nich byla nad$ena ze systé-
mu banky, ale velké penize méli jinde. Ale
néco jsme se naucili a pak jsme ji prodali
a neprodélali na tom. Nemohu Tici, Ze $lo
o nejlepsi investici ve smyslu navratnosti,
ale byla to zajimava zkuSenost.
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Dualezité pro PPF na pojisStovné
bylo, Ze jsme v portfoliu zdédili i MLOS -
Moravskou leasingovou spole¢nost. Byla
ve velmi Spatném stavu, plnd nedobyt-
nych pohledavek. Tehdy jsme fesili, jak ji
zachranit, a pak jsme rozhodli, Ze to mu-
sime zavfit. Ale idea consumer finance z{i-
stala a na jejim zdkladé jsme zacali budo-
vat Home Credit. A to zafungovalo.

Pro¢ jste se pojisStovny nakonec zbavili
aprodali jiitalské Generali?

Protoze jsme chtéli vydélat. V roce
2007 jsme usoudili, Ze uz nejsme schopni
prinést pojistovné dalsi zdsadni hodnotu.
Pavodné jsme ji chtéli pfipravit na IPO,
zacali jsme se bavit s investicnimi ban-
kami, ale nebyla na to vhodna doba. Roz-
hodli jsme se proto zkusit i prodej ¢i fazi
se strategickym investorem. Zacali jsme
aktivné hovorit s potencidlnimi partnery,
jako byla napfiklad Axa, Allianz, AIG nebo
Generali. Nakonec se ukazalo, Ze s Genera-
li, kterd v té dobé byla ve vychodni Evro-
pé€ margindlni, jsme schopni se domluvit
na podminkach, jez byly pro nas velmi
zajimavé. Podrzeli jsme si manazerskou
kontrolu, mohli jsme rozvijet vétsi byznys
ve 14 zemich a méli jsme zafixovany exit.
Velmi dilezité bylo, Ze od zacatku transak-
ce jsme po celou dobu méli cely podil za-
financovany. Ziskali jsme velkou likviditu.
Struktura obchodu i valuace podilu byla
mimoradné zajimava.

Do roku 2006 jste byl generalnim redite-
lem, potom uz jenom piredsedou predsta-
venstva a feditelé se tam stiidali. Bylo to
tim, Ze pod Generali to bylo pfece jenom
jiné?

Tam mam trochu ¢erné svédomi.
Privedli jsme tam Larda Friese, ktery zdhy
priSel s tim, Ze dostal skvélé misto v ING
v Holandsku, a chtél doma do mésice
a pul. To jsem si pfipadal hloupé. Findlné
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Ladislav Bartonicek | rozhovor

se ndm zadafilo s Pavlem Rehakem, ktery
si vybudoval dobry tym a kterému se po-
dafilo firmu rozhybat. Proto mé mrzi, ze
po naSem odchodu bylo vedeni v Ceské
pojistovné kompletné rozpraseno.

Misto detektivek si ¢tu knizky
orakoviné

Ve vedeni pojistovny a posléze Generali
PPF Holdingu jste ptisobil celkem sedm-
nact let. Ted ridite Sotio, firmu, ktera se
specializuje na biotechnologie. Jaky je
preskok z finanénictvi k védé?

Nechtélo se mi do toho, protoze
biotechnologiim a farmacii nerozumim.
Ale pak jsme si fekli, ze to zkusime. Sotio
vedl Karel Nohejl, ktery odvedl velky kus
préce, ale posléze nebylo jasné, kam by fir-
ma méla sméfovat. Tak jsem to prevzal.

Jak vlastné funguje byznys se zdravim
aléky?

O byznysu budu, doufim, moci ho-
vorit za nékolik let, nyni probihaji klinické
zkousky. Zaklad Sotia je postaveny na tom,
Ze chceme privést na trh novou metodu
1é¢by rakoviny, na které pracuji profesofi
Radek Spisek a Jifina Bartifikové jiz 16 let.
Tou novou metodou je aktivni bunééna
imunoterapie. Dnes, a¢ mame daleko do
registrace, pokryva Sotio vSechny oblasti
jako stfedné velkd farmaceutickd firma.
Mame vlastni védu a vyzkum, process de-
velopment, vyrobu i klinicky vyvoj. A pak
mame development operations, to jsou
lidé, kteti zajistuji exekuci klinickych hod-
noceni, jez jsou velmi pfisné regulovana
a drahd. Mame také statistiky a datama-
nazery, ktefi zpracovavaji data ze zkousek
tak, abychom jim dobfe rozuméli a mohli
je predlozit regulatorim. Mame také lo-
gistiku, protozZe vakcina se vyrabi pro kaz-
dého pacienta individualné z jeho krve,
ktera musi byt do 30 hodin v nasi prazské
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laboratofi. Resime i takové véci, jestli je
tornddo nebo snéhova boufe v Ameri-
ce, protoze i tam probihd nase klinické
hodnoceni.

Kromé vlastniho vyvoje nakupujete
i dalsi firmy, které se vénuji podobnému
vyzkumu...

Rozhodli jsme se expandovat
a rozlozit riziko. Nikde neni dané, Ze nim
hodnoceni vyjdou tak, aby nam pfipravek
schvdlili k prodeji. Proto se aktivné diva-
me ina to, co se déje jinde v oblasti, kterou
jsme si sami definovali, coz je imunotera-
pie s hlavnim zaméfenim na imunoonko-
logii. Zajimaji nds také autoimunitni one-
mocnéni.

Divame se na firmy ¢i patenty, léky
ve vyvoji, do nichz bychom mohli inves-
tovat. Tam, kde si myslime, Ze je Sance na
to, abychom 1ék dostali na trh, a kde mame
know-how.

Diilezité je, Ze Sotio sice sedi v Pra-
ze, ale tym je mezinarodni, protoze jenom
na Cesich by to postavit neslo.

‘ KPMG ‘ 25 let svobodného podnikani

Napiiklad nas chief medical officer
je Svéd, ktery ma 25 let praxi v onkologii
a 15 let ve vyvoji 1éki. A tak zkuSené lidi
v Ceské republice prosté nenajdeme.

Jak do toho zasahujete vy?

Vytvarim co nejlepsi podminky pro
efektivni praci. Sama véda je néco, cemu
nemohu detailné rozumét, ale je fasci-
nujici a stoji za to se ucit. Vzdy jsem fikal,
Ze jsem mél velké Stésti, Ze jsem délal se
spoustou velmi chytrych lidi. Pfipada mi,
ze v Sotiu jich je uplné nejvic. Mame asi
nejvétsi koncentraci Ph.D. na jednoho
zameéstnance. VSechno jsou to extrémné
vzdélani a kvalifikovani lidé a ja se jim
snazim moc nepfekdzet. Doma u postele
mam knizky o rakoving, tak si je ¢tu misto
detektivek.
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‘ Pavel Baudis ‘ rozhovor ‘

Je to porad moje dité

Dneska uz se lidem do programovini neplete, nejnovéjsi vyvoj si
ale ujit nenecha. Pavel Baudis, tvtirce prvniho antivirového progra-
mu Avast a spoluzakladatel stejnojmenné firmy, se do dtichodu ren-

tiéra rozhodné nechysta.

Zaujalo mé, Ze jste jeSté pred rokem 1989
zalozili druzstvo. Byla to inspirace teh-
dejsim druzstvem Slusovice, které vyra-
bélo napriklad osobni pocéitace IQ 154?

To rozhodné ne. My jsme s ko-
legou Kucerou (pozn.: Eduard Kucera,
spoluzakladatel a spolumajitel Avastu)
tehdy pracovali ve Vyzkumném dstavu
matematickych strojd. Seznamili jsme
se tak, Ze ja jsem mél k dispozici osobni
pocitac z Italie znacky Olivetti, Eda mél
uz rok objednany original IBM, a protoze
mu stdle nepfichazel, chodil se hladové
divataspoi na ten mij.

Psal jsem tehdy programy na po-
¢itacovou grafiku. Problém byl, ze v té
dobé v celém Ceskoslovensku existovaly
jen dva pocitace, na kterych se to dalo po-
uZit. Clovék z toho nemohl mit dobry po-
cit, protoze vyuziti nedavalo velky smysl.
Dnes mé fascinuje, Ze nase programy po-
uziva takové mnozstvi lidi.

2015 KPMG Ceska republika, 5.r.0., spolecnost s rucenim omezenym a clen sité nezavislych clenskych spole

Pak jsme zacali spolupracovat se
Zenit centrem, které bylo zfizeno Svazem
mlddeze. Tam jsme potom presli a proda-
li prvni kopii Avastu néjaké firmé. Uka-
zalo se, Ze Zenit centrum nebyl nejstast-
néjsi krok, bylo to tam dost hrozné. Tak
jsme zacali zvazovat, co ddl, a tehdy jind
varianta nez druzstvo nebyla. Nakonec
vzniklo v listopadu 1989. Zahy se objevily
ijiné moznosti. Za dalsi rok a ptl se druz-
stvo podaftilo vypofadat a udélat z toho
néjaké normalni firmy.

Procjstevsadili od zacatku na antivirové
programy?

Méli jsme dvé oblasti. Za prvé to
byla bezpecnost. Program SUP (spravce
uzivatelskych programt) zabezpecil, ze
uzivatelé mohli spoustétjen ty programy,
které jim spravce povolil. To se pouzivalo
napfiklad v prazském metru. Druhou ob-
lasti byla podpora ¢estiny, tak jsme délali
programy, aby klavesnice uméla cesky,
stejné jako displej a tiskdrna.
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Z historickych dob rozdéleni
druzZstva vznikla dile firma Alwil Trade,
kterd nds antivirus distribuovala po celd
90. léta. Nds bylo zpocatku Ctyfi az pét
lidi, my jsme to vyvijeli a oni to proda-
vali. Na pocatku byli 4spésni, méli fadu
velkych firem a ministerstev.

S prichodem e-mailu, internetu

vvvvvv

vvvvvv

ztratil nékolik velkych zdkaznikd. V dru-
hé poloviné 90. let navic na cesky trh
vstoupila firma Symantec, nasadila agre-
sivni cenovou politiku a my jsme prisli
také o par statnich instituci. Pfijem pe-
néz se tencil. V roce 1997 nds oslovila fir-
ma piSe se McAfee s tim, ze nds chce kou-
pit, ale to jsme odmitli. Nakonec z toho
byla licenéni dohoda, ktera vydrzela rok.

V Ciné vécem zdarma neveéri

V té dobé jste byli pred krachem. Jak jste
dospéli k tomu, Ze jste zacali své antivi-
rové programy davat misto prodavat?

Koncem 90. let se situace zhorsila,
prodeje Alwil Trade klesaly, ¢esky trh byl
maly ajesté jsme naném ztraceli. Soucas-
museli nabirat lidi. UZ jsme nebyli ¢tyfi,
ale bylo nas tak dvandct patnact. V této
situaci jsme méli dvé moznosti: bud to
zavTit, nebo to délat dplné jinak. V roce
2001 jsme se proto rozhodli ddvat soft-
ware zdarma. Poucili jsme se z chyb, kte-
ré udélalo AVG, jez s timto krokem pfislo
o tfi roky dfiv. Oni dali volné k pouziti
jen anglickou verzi a jen pro Anglicany
a Americany a byli za to dost kritizovani.
My jsme fekli, Ze to bude zadarmo vsech-
no, ato véetné Ceské verze, kterd nas stale
jesté zivila.

‘ KPMG ‘ 25 let svobodného podnikani

Jak se vlastné déla reklama po celém
svété? Jak jste dali védét verejnosti, ze
si miZe zdarma stihnout zrovna vas
program?

Rozhodnuti poskytnout antivi-
rus zdarma nahrazuje reklamu. O néco
pozdéji jsme zjistili, Ze jsme méli neu-
véritelné stésti, predevsim v nacasovani.
Kdybychom s tim vysli o pét let div, tak
bychom zkrachovali, protoze internet
nebyl zdaleka tak rozSifeny. O pét let
pozdéji by uz asi nebyla dira na trhu.

Také jsme zjistili, Ze nestaci, aby
byl program zadarmo, ale Ze musi byt
dobry, coz nastésti byl. Dodnes do vSech
testll antivirt posildme ten program, co
je zadarmo. Branime se tak kampanim,
v nichz velké firmy tvrdi, Ze programy
zadarmo jsou Spatné.

Celé je to zalozené na doporuce-
ni. Funguje to tak, ze v kazdé komunité,
v kazdé domacnosti je nékdo, o kom si
ostatni mysli, Ze pocita¢iim rozumi vic
nez oni, bez ohledu na to, jestli je to prav-
da. A kdyZ on poradi a poradi nds, ma to
daleko vétsivahu nezreklama nebo néja-
ké recenze. Nam se podarilo oslovit tyto
lidi. Prvni milion uzivatel ndm trval
30 mésict. Pak to bylo kazdy rok o 50 mi-
liont vic.

Kdo déla vSechny jazykové mutace?
Maite programétora v kazdé zemi?

Na jazykové verze jsme vyuzili
nase uzivatele, ktefi to pfelozili zadarmo.
Dnes mame 43 jazykovych verzi, z toho
osm az deset vznika u nds a zbytek vcet-
né vietnamstiny prekladaji uzivatelé.
Tfeba tim, Ze jsme méli prvni francouz-
skou verzi antiviru zadarmo, jsme rdzem
ziskali 70 procent trhu uzivatelskych
pocitaci. A to plati dodnes, aniz bychom
vydali jediné euro na reklamu.
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Zivi vas ale placené verze. Jak moc jsou
lidé ochotni platit za to, co je zadarmo?

Kazdy se musi na zacatku zaregis-
trovat. Po tficeti dnech dostane nabidku
na placenou verzi, a kdyz ji odmitne, tak
software dal vyuzivd zadarmo. Zikaz-
nika mdme, miiZze nds doporucovat a po
roce se ho zeptame znovu. Kdyz to rok
spokojené pouzivd, tak Sance, Ze si koupi
placenou verzi, roste.

Lisi se to teritoridlné, v Ciné to
nekoupi nikdo. Kdysi tam byla popular-
ni placend ukradena verze. Ve chvili, kdy
dostali moznost si vSe stahnout legalné
zdarma, ndm tam vyrazné klesl pocet
uzivatel. Oni odmitaji pouzivat néco,
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Pavel Baudis | rozhovor

co je oficidlné zadarmo. Naopak v Ameri-
ce si koupi placenou verzi desetina lidi.
Celosvétoveé to vychdazi na ti az ¢tyfi pro-
centa.

Zménily se viry, respektive ti, ktefi je
pisi, od té doby, co jste vytvoril prvni an-
tivirovy program?

Do roku 2000 az 2005 viry vytva-
feli mladi kluci, ktefi chtéli mit svych
pét minut slavy. Dnes je to hlavné o pe-
nézich, jde o to ovladnout pocitac, ukrast
Ucty, platebni karty. Nikdo uz nedéla viry
proto, aby tam napsal Zertovnou hlasku.
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Vyssi §kola investora

S prvnim investorem jste zacali jednat
az poté, co se vase finanéni situace diky
antiviru zdarma vyrazné zlepsila. Jaky
jste k tomu méli davod?

S investory jsme zacali jednat
v roce 2005. Chtéli jsme minoritniho
investora kvali diverzifikaci i zkuSenos-
tem. Trvalo to asi tfi ¢tyfi roky. Pro nds to
byla velmi zajimava zkuSenost, kdy jsme
se dozvédéli, jak to chodi v byznysu.

My jsme chtéli na zacatku penize
od investord, abychom se mohli vratit
k antivirdm pro vétsi firmy. Ale investofi
fikali, ze kdyz nam to tak funguje, aby-
chom to nedélali. Byla to zajimava Skola
anaviczadarmo.

Kdy?z jste hledali investory, nasli jste fe-
ditele. Byla to vase volba? Jak se vybira
feditel do rodinného podniku?

Reditel byl jednim z poZadavki
investori. Eduard byl zpocitku proti,
ale nakonec se s tim smifil a my jsme
meéli velké stésti, Ze jsme ziskali Vincenta
Stecklera.

Na zacdtku jsme pozddali o vybér
headhuntery a to byla katastrofa. Pfed-
vedli ndm asi patnact kandidatd a bylo
to hrozné - byli z jiného byznysu a o na-
Sem nevédéli nic. Pouzitelny byl jeden
ze Symantecu. Jeho Zena vsak fekla, ze
do Prahy nepijde. Jeho prostfednictvim
jsme se ale dozvédéli, Ze Vincent Stec-
kler, ktery byl rovnéz v Symantecu, kon¢i
a ma zajem o praci. Ale museli jsme mu
velmi dlouho vysvétlovat, jak pfesné nds
model pracuje, nez jej pfijal a stal se jeho
nejveétsim zastdncem. Pomohl ndm i se
vstupem Summit Partners, ktefi v roce
2010 koupili dvacet procent a pak dalsich
pét procent.

‘ KPMG ‘ 25 let svobodného podnikani

Tehdy jsme zvazovali vstup na
burzu, ale v té dobé udélaly primarni
Gpis firmy AVG ¢i Facebook a nebylo to
dobré. Tak jsme to odpiskali.

V loniském roce jste ziskali dalsiho vel-
kého spoluvlastnika, a to fond CVC Ca-
pital. Timto krokem jste také ztratili
majoritu. Proc jste se takto rozhodli?
Oni nés oslovili, pfemlouvali nas
dlouho. Nebyli jsme si jisti, jestli to po-
tfebujeme, ale nakonec jsme se dohodli.
CVC Capital je zajimava firma, patfilo
jim London Eye, Lego Parky, Formule 1.
Poprvé nas oslovili v roce 2012.
Vybirdme si investory podle toho,
jestli chdpou princip byznysu. Kdyz jsme
poprvé vyjednavali v Londyné, tak vy-
buchla islandska sopka. Misto dvou dnt
jsme tam nucené stravili cely tyden a bé-
hem néj stoupaly nabidky investort. Byli
jsme v pozici, Ze jsme si mohli vybirat.

Maji vasi zaméstnanci akciovy podil?

Uz pfi vstupu prvniho investora
dostalo pét klicovych zaméstnancti maly
podil. Pak méme opce pro manazery
a v tom pokracujeme. Dneska je to zhru-
ba deset procent akcii mezi zaméstnanci,
Vincent Steckler a Ondfej Vl¢ek (provoz-
ni feditel) maji vic nez ostatni, ale akcie
ma zhruba 20-30 zaméstnanct.

Uvazujete o prodeji svého podilu?

V zadném pfipadé. Povazuji to za
svoje dité, porad mé bavi sledovat, co se
déje. Jesté pred ¢tyrfmi lety jsem se ticast-
nil vyvoje. Dneska uz je to zprofesionali-
zované a uz mé do toho nepusti.
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Zvazujete alespon vyhledové vstup na
burzu?

Vsoucasné dobé ne. Aleiten novy
investor bude ¢asem pfemyslet o vystu-
pu a bude zdleZet na tom, jestli se ndm
podafi firmu posunout. Ukazalo se, Ze
kdyz je produkt zaméfen na domdci
uzivatele, neni firma pro investory tak
atraktivni. ZéileZet bude na situaci na
burze a na atraktivité. IPO v horizontu
dvou tii let nevylucuji.

Talenty se najdou

Jak se podle vasich zkuSenosti méni dis-
tribuce program? Bude za chvili vSech-
no zdarma na siti?

Dnes uz tfeba moc nefunguji
predinstalované programy v pocitacich.
Po roce 2000 mély ispésnost 24 procent,
tedy ¢tvrtina lidi si pfedinstalovany pro-
gram koupila. Pfed tfemi lety to byla uz
jen tfi procenta. To vSe kvili ndm a AVG,
tento kanal jsme zlikvidovali.

My jsme Cisté internetovd firma,
mdame 250 miliont uzivateld, ale bez nich
a internetu nemdme nic. Kolega Kucera
dostal pfed lety ocenéni Podnikatel roku,
ale my nemame Zadnou tovarnu, stroje...
Mame pocitace a servery po celém svéte,
ale nevozime material a nic nevyrabhime.
S tim softwarem je to tak, Ze se velmi leh-
ce ukradne, ale kdyz uz ho jednou vyro-
bim, tak ho velmi lehce rozdistribuuji.
Kazdy uzivatel ndas stoji jeden americky
cent ro¢né. Kdyby nas kvili obalu stal
dolarro¢né, distribuce by stdla 250 milio-
nu dolart a to si nemuzeme dovolit. Diky
tomu muzeme byt tak efektivni.

Jak si vybirate spolupracovniky?
Spolupracujeme s Fakultou elek-
trotechnickou CVUT. Kdysi jsme jim
prebrali ucitele Assembleru (pozn.: pro-
gramovaci jazyk) a pét nejlepsich zaka
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Pavel Baudis | rozhovor

azlobilise nanas. Ale pak jsme se dohod-
li, Ze jim nas ucitel bude pfednaset za-
darmo a my si za to budeme moci vybrat
ty nejlepsi - a to funguje. Studenti védi,
kam jdou, maji zarucenou praci, techno-
logické talenty mame.

Pomahame tam, kde muzeme

Vy jste od roku 2010 spoluinvestorem
v Credo Ventures. Jak si vybirate vhodné
investice?

My chceme byt spis$ pasivnimi in-
vestory, protoze jednani mam dost vlast-
nich. Snazime se délat spis technologické
investice. Musime pocitat s tim, zZe je tam
obrovsky odpad. Na mobilech jen tfi pro-
centa aplikaci maji vice nez 30 tisic staze-
nia to je nic. Naprosta vétsina neuspéje —
amohou to byt dobré aplikace.

Mite nadacni fond Avast, ktery je nej-
vétsim privatnim fondem tohoto druhu
v Ceské republice. Jak vybirate, komu
pomuzete?

Prostfednictvim nadac¢niho fondu
Avast jsme za lofisky rok rozdistribuova-
li pfes 70 miliond korun, v prvnim roce
to bylo 10 miliond. Roste i pocet projek-
tl, loni jich v paliativnim programu méli
prihlaseno 105, vSechny se musely projit,
byla s tim spousta price. Vénuje se mu
predevsim moje Zena, ale kdyz se roznes-
lo, ze fond existuje, sama to zvladnout
nemohla. Navic tam musi byt kontrola
vyuziti penéz, coz limituje pocet projek-
tl. Nyni ndm pomdha Martina Bfefiova,
ktera pfisla z Clovéka v tisni, ma dalsi
kruce a roste to rok od roku.
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Zamérujeme se na pomoc starym
lidem. Neddvno jsme podpofili doméci
hospice, které umoznuji umirajicim li-
dem zustat doma. Diky nim se mohou
rodiny postarat o své umirajici ¢leny
a odbornou zdravotni pomoc jim napfi-
klad poskytuje Cesta domu. Potad to vy-
chézi daleko lacinéji, nez kdyz je ¢lovék
v LDN. Ale VZP fekla, ze podpofi projekt
pro 300 lidi jenom na 30 dni. Asi by mél
¢lovék umfit vcas. To je prece strasné. To
je jako kdyby fekli dichodcim, Ze maji
fixni ¢astku a pak konec.

‘ KPMG ‘ 25 let svobodného podnikani

Dalsi projekty navrhuji zamést-
nanci. Vétsinou jsou z jejich okoli a oni se
na nich také podileji.

Kdysi jsme podporovali skoly, ale
z dart softwaru zdarma musime odvadét
DPH, tak jsme ho pfestali davat.
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‘ Daniel Bene$ ‘ rozhovor ‘

Na vrcholu hodné fouka

CEZ zna naprosto dokonale. Daniel Benes, generilni feditel ener-
getického obra, zna jména minimalné tisicovky kolegt a vi, kam
akjaké pracije priradit. Podle svych slov takto postupuje vzdy, kdyz
néco déla. A vSechno, co déla, déla s plnym nasazenim, protoze jinak

to ani nema cenu.

Pochazite z Havirova. Jaky méla vaSe ro-
dina vztah k energetickému sektoru?

Moje prvni zaméstnani po vysoké
skole bylo ve firmé, kterd obchodovala
s uhlim. Bylo to v roce 1993, v dobé, kdy
vsichni chtéli a za¢inali podnikat. V tu
chvili jsem dostal nabidku od otce, ktery
zakladal firmu, kde byl feditelem a spo-
luvlastnikem. Dalsim velkym spoluvlast-
nikem byly OKD. Firma vlastné vznikla
proto, aby obchodovala s uhlim OKD,
a obchod s uhlim je blizky energetice.
MoZn4 jsme tehdy dodavali uhlii CEZu.

Zacinal jsem v odbytu, celkem
nds na zacatku bylo Sest. Dilezité bylo
pochopit systém z hlediska kvality, logis-
tiky, toho, jak funguje doprava. Zac¢inal
jsem uplné od zacatku a diky tomu toho
vim o uhli skute¢né mnoho. Dodnes
kdyz se bavim se svymi kolegy, oni védi,
Ze i po téch letech o tom vim vic nez oni.
To je velkd vyhoda.
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Nejvétsi problém byl, Ze si vSichni
mysleli, Ze vSichni vSechno vSem zaplati
a nikdo nikomu nezistane nic dluzen.
Ale ukazalo se, Ze ne vSechny firmy jsou
seriézni. To byla stresujici doba - my
jsme museli platit dodavateltim, i kdyz
odbératelé nezaplatili. Dnes jsou vztahy
daleko vice usazené. A vsichni, kdo byli
neseriézni, uz tady nejsou. To byl rany
kapitalismus.

V Bohemiacoal jste byl pouhé c¢tyfi
roky...

Ano. A bylo to tak akorat. Protoze
mym nadfizenym byl muj otec, coz mélo
své vyhody inevyhody. Byl obchodnikem
uz predtim. Co si pamatuji, cely zivot dé-
lal v OKD a byl na pozici, kterd souvise-
la s obchodni ¢innosti. VSechno, co mé
mohl naudit, mé naudil. Pak uz jsme se
ndzorové nepotkavali.



Zalozil jsem proto Hedvigu Group,
ktera obchodovala s polskym uhlim, aby-
by mi pfipadalo nemravné. Chtél jsem
zkusit podnikat sdm za sebe, kromé uhli
jsem obchodoval s vapenci, dalnimi stroji.

Potom jste relativné rychle zamifil do
firmy Tchas, ktera obchodovala také
s polskym uhlim. Pro¢ ¢lovék v pozici
majitele pfijme nabidku na manazer-
skou pozici?

Tchas byl nejvétsi importér pol-
ského uhli a ja dostal nabidku, ktera se
neodmitd. Védél jsem, ze jako mald fir-
micka nemohu klast odpor. Odesel jsem
z obchodu s uhlim a nechal jsem se kou-
pit vétsim konkurentem. Hedviga Group
tehdy kromé ukonceni obchodovéni pro-
dala Tchasu i zdkazniky. A j4 se tam stal
manazerem.

Sel jsem sice z pozice vlastnika
do pozice manazera, ale do vétsi firmy.
Pro dnesni mé ptlisobeni to byla velmi
dobra zkuSenost. Jsem jednim z madla,
kdo muzZe Fici, ze délal ve firmé s ruce-
nim omezenym, kde bylo par spole¢nikd,
potom ve vlastni firmé, ve stfedné velké
firmé se stovkou zaméstnanct a nyni
pracuje ve velké firmé. Mam zkuSenost
ze vSech typl podnikani.

Co presné jste délal v Tchasu?

Séfa zévodu, ktery obchodoval
s palivy. Jezdil jsem do Polska obchodo-
vat s uhlim. Potom jsem umluvil ma-
jitele, abychom dovazeli uhli z Ruska
z Kuzbasu. Méli jsme vztahy s ruskymi
obchodniky, v cené byla doddvka do Pol-
ska. Uhli bylo levnéjsi a navic jsme méli
paku na polské partnery.
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Nabidka, ktera se neodmita

Z Tchasu jste odchizel do CEZu z funkce
feditele na nizsi pozici. Na prvni pohled
to vypada jako sestup. Pro¢ jste pfijal
tuto nabidku?

Nabidka je dand nejen postem, ale
také korporaci. Kdyz jste ve firmé, ktera
ma urdity pocet zaméstnancd a urcity
obrat a jste tam generdlnim feditelem,
tak to muze byt méné nez ve velké kor-
poraci na ¢tvrté drovni fizeni. Vzdy je po-
tfeba se divat na konkrétni situaci.

Nabidka z CEZu byla opét z téch,
které se neodmitaji. Shalil jsem si véci do
dvou kufrt a odstéhoval se.

To znamena, ze jste od zacatku védél, ze
tady ztistanete dlouho...

KdyzZ chcete délat néco poradné,
nepfemyslite, najak dlouho toje. Nejsem
zaroven ten typ, ktery by chtél dojizdét.
Tak se neda pracovat naplno. Znam lidi,
ktefi dojizdéji, jsou v Praze tfi dny, pak
v Ostravé. To je ale na tkor aplné vseho,
nefunguje to ani v praci, ani doma.

Jaky byl vas prvni tkol v CEZu a jak na
néj zpétné vzpominate?

Kdy?Z jsem pfigel do CEZu, pfisel
jsem s manddtem zcentralizovat nakup.
Do té doby si kazda elektrarna vSechno
nakupovala sama. To nebyl efektivni
systém.

Narazilo to na odpor? Stat se o centrdlni
nakup snazi aspon dvacet let a nedari se
mu to. A CEZ je polostétni firma...

V korporacina odpor neni prostor.
Rekl jsem, jak to bude, a tak to bylo. V po-
litice se to déla haf, struktury funguji ji-
nak. V korporaci zavelite a pfikaz shora
je povinny pro vSechny. Ale jedno minis-
terstvo druhému zavelet nemtze.
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Tehdy probéhlo také prvni propousténi.
Bylo to v dobé&, kdy CEZ rostl a vydélaval.
Proc doslo k tak radikalnimu fezu?

Byla tady pfezaméstnanost. Pfed
12 lety sice bylo obdobi boomu, ale to ne-
znamena, zZe firma muze byt neefektivni.

Jak dobfe se v takovém prostredi prosa-
zuje propousténi?

Mné se to povedlo velmi rych-
le. Mél jsem vizi a od ni jsem neustou-
pil. PriSel jsem v poloviné kvétna 2004
a v zafi 2004 uz centralni nakup fungo-
val. Postupné se vSechno presoutézilo
a dospéli jsme k velkym dspordm. A to,
co jsem tehdy udélal, funguje viceméné
dodnes.

Kde se vam podarilo usporit nejvic?

Nejvétsi ¢astvnakupech bylo uhli.
Byla to doba, kterou jsem si odborné uzi-
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val. Sedél jsem se svymi kolegy z nakupu
CEZ a oni na mé hledéli, protoZe védéli,
Ze o tom vim vic nez oni.

Nejlepsije, kdyz tu komoditu zna-
te a léta s ni obchodujete a posadite se na
druhou stranu stolu. V tu chvili totiz vite
vSechno, znate potencidlni rizika, znate
triky, schopnosti a moznosti. Kdyz vam
tvrdi, Ze néco nejde, tak vy vite, jestli to je
pravda, anebo zda existuje feSeni. Kdyz
tvrdi, Ze jim néco neéini problém, tak vy
vite, Ze jim to naopak problém zpisobi,
a Ze vam proto musi ustoupit.

To vas asi neméli moc radi...
Ne. Specidlné v OKD mé v té dobé
neméli radi.

Tlacil jste na ceny vic nez dfiv?
Vzdy se snazite vyjednat pro svoji
stranu ty nejlepsi podminky, ale 1isi se to
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podle toho, jak se vyviji svétovy trh. Pa-
matuji léta, kdy byl takovy nedostatek
uhli, Ze ndm diktovali podminky uhlafi.
Treba fekli: ,Bude to tak, a kdyz ndm do
zitra do 15 hodin nefeknete, Ze odeberete
uhli, tak jej nedostanete.“ A pak byla zase
léta, kdy nam fikali, at si to uhli vezmem,
ze ho maji nadbytek.

Funguje v tomto oboru tzv. win-win
strategie, tedy Ze by obé strany mély od-
chazet z obchodu spokojené?

V dobé, kdy jsem kontrakty vyjed-
naval, neméli v OKD uplné pocit, ze win-
-win strategie je ta spravnd. Mysleli si, ze
budou diktovat vSem vSechno, a dafilo se
jim to. Jediny, kdo jim kladl odpor, jsme
byli my. VSude méli odbératele, ktefi
tomu moc nerozuméli a brali uhli, pro-
toze ho potfebovali. A pak jsem se jim
postavil ji, ktery védél o vnitiku OKD né-
kdy vic nez oni, ktery védél, co chce a za
jakou cenu.

Dost ¢asu na seznameni s firmou

Na pozici §éfa obchodu jste dlouho ne-
vydrzel. Zahy jste pribral reorganizaci,
spravu majetkovych tdcasti a nasledné
jste se stal vykonnym feditelem CEZu.
Co presné tato funkce zahrnovala?

To bylo v dobé, kdy se Martin Ro-
man nechtél vénovat vnitfnimu chodu,
ale jenom vnéjSim vztahtm, public af-
fairs. Aby se mohl vénovat akviziénimu
rastu v zahranidi, nechal si pravni dtvar,
akvizice a finance. Zbytek firmy - vyro-
bu, obchod a distribuci - jsem fidil ja.
Z jednoho generalniho feditele vznikl
tandem. Mél jsem dost ¢asu a let na to,
abych se tu firmu nauéil celou Fidit.

Timto krokem se také z mych ko-
legt stali moji podfizeni. A to je velky
rozdil.
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Co bylo nejtézsi?

Kdyz prisla krize a zacaly klesat
ceny energii a bylo potfeba zménit men-
talitu lidi, ktefi jsou zvykli, Ze vSech-
na disla jdou kazdy kvartal nahoru, Ze
vSechno stdle roste. A najednou se to celé
zacne hroutit. Lidé si v tu chvili neuvé-
domuji, co vlastné prichdzi. Mimo jiné
také proto, Ze obchodujeme elektfinu
na tfi roky dopfedu, takze mame tfilety
predstih pfed jakymkoliv ndrazem na
ledovec.

Jak se méni mentalita?

Velmi tézko. Zejména ve chvili,
kdy ¢isla jsou diky zminovanému tfile-
tému polstari skvéld. Jenze ja vidim tfi
roky dopfedu a musim to umét vysvétlit.
Zjistil jsem, ze vétSina lidi v korporaci se
vénuje jenom tomu, co konkrétné délg,
a nema vibec zdjem o to mit nadhled,
zvednout hlavu a podivat se, kam vlastné
cela ta lod jede. Proto velmi ¢asto viibec
nechdpou, co se jim ¢lovék snazi vysvét-
lit. Ale to je pravé dovednost manazera,
to dokdzat a vénovat tomu dost ¢asu.

Jak dlouho trvala zména mentality?

Pereme se s tim dodnes. Ted uz
ale vSichni vidi to, co se déje, i na ¢islech.
Viditelné je to ale i na tom, co prosazuji
a co v CEZ realizujeme: zefektivnili jsme
provoz, museli jsme propoustét, pfejed-
navat smlouvy...
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Tanec na Spicce jehly

Jak moc velka zména to byla? Pozice $éfa
CEZu byla vzdy vnimdna vice jako poli-
ticka funkce nez ,jenom"“ manazerska.

Séf CEZu je manaZerska funkce,
pozice, v niz manazer musi velmi ¢asto
mluvit s politiky. Zaroven to ale neni po-
litickd funkce.

Jednim z mych tkolt je vysvétlit
politikéim, co je to CEZ. A to neni jednodu-
ché. CEZ byl dokonce v jednu chvili v o¢ich
politik(i viniman jako mocensko-lobbistic-
ké centrum. Stavéli nés do roviny s financ-
nimi skupinami, jen jim pfislo, Ze jsme
o néco zdatnéjsi. Ja se ale snazim vysvétlit,
Ze jsme velka firma vlastnéna z velké ¢asti
stdtem, Ze nejsme zZadna soukroma korpo-
race a ze oni jako voleni zdstupci lidu maji
povinnost se CEZu vénovat. ProtoZe pokud
chtéji, aby firma platila dividendy; s nimiz
poditaji v rozpoctu, musi ji obéas pomdhat.
Chapu, Ze pro nékteré politiky je velmi ob-
tizné, kdy% jim manazer CEZu pfijde vy-
svétlovat, co je to statni zajem v energetice.
Ale ja to délat musim, musim s politiky
mluvit. To je soucast mé prace. Stejné jako
musim jezdit do Bruselu a vysvétlovat eu-
rokomisafim, jaké by mélo byt podle nas
nastaveni trhu v zdjmu zachovani energe-
tické bezpecnosti, sobésta¢nosti a ve pro-
spéch ekonomické konkurenceschopnosti
celé Evropské unie.

Velice podstatnd je pro mne zdro-
ven komunikace dovnitf firmy, diskuze
s kolegy. To mi dava odbornou silu. Ne-
chci byt jako ta ucitelka, kterd je jen tfi
lekce pfed zakem. Vzdy v té firmé budu
travit mnoho ¢asu, nebudu vypravéc pri-
béhu, ktery mi nékdo stréi do ruky chvili
predtim, nez jdu najednaniza politikem.

S kazdou novou vladou musite obhajo-

vat svoji pozici. Vase pozice je v Cesku
ta, ktera je ohrozena nejvic...
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To se nedd nic délat. Kdyz vylezete
na Mount Everest, je tam fidky vzduch
a hodné fouka.

Jak se politikiim vysvétluje propad zisku?

Je to slozitd disciplina. Posledni
léta jsou v energetice naro¢nd jako nikdy
predtim. Je to kombinace krize, energe-
tické politiky Evropské unie, jeZ na ndas
dopadd se vSemi Spatnymi duasledky,
a technologického pokroku, ktery nikdy
nebyl tak rychly. Navic v posledni dobé
politici za vSech okolnosti ndsleduji
smér svych volic¢t, misto aby ukazali ces-
tujim. Oni ziji od voleb k volbam. My dé-
ldme rozhodnuti na nadchdazejicich tficet
CtyTicet let.

Kromé vysvétlovani politikim, co je CEZ,
jste zfejmé dovnitf firmy musel vysvétlit,
kdo jste vy. Alespon jak to vypada zvenku
podle znaénych personalnich zmén...

Zuzil jsem organizaci. Nechtél
jsem mit vykonného feditele, protoze
jsem si tu firmu chtél fidit sam. A také
jsem chtél, aby bylo ve vedeni méné lidi,
ale aby mél kazdy vétsi odpovédnost. Né-
které lidi jsem vyménil a spole¢né jsme
vytvorili riistovou strategii, abychom se
dostali na ¢isla pfed krizi.

Nova strategie je ale, co se tyka investic,
vcelku pochopitelné znaéné nekonkrét-
ni. Pro¢ vlastné CEZ piestal s expanzi?
Jsou za tim Spatné zkuSenosti z minu-
Iych let?

Zazil jsem fadu piipadd, kdy byl
nékdo pod tlakem, Ze musi udélat akvi-
zici, az udélal Spatnou akvizici. My mdme
jasné definovanou strategii a akvizi¢ni
ristje jednim ze tf jejich pilif. Ale to ne-
znamend, ze koupim prvni, co se namane.
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Jednouz moznosti, které jsou nyni
k dispozici, jsou Slovenské elektrirne,
ale je tam spousta nejistot. Za prvé do-
stavba Mochovcti je vzhledem k postoji
slovenské vlady velmi rizikova. Za druhé
je rok do voleb a akvirovat SE navzdory
slovenské vladé nenirozumné.

Vénujeme se Vattenfallu (pozn.:
energetickd spole¢nost CEZ uvaZuje
o akvizici némeckych elektriren a dolq,
které nabizi k prodeji §védskd skupina
Vattenfall Group), ale také technologic-
kym start-uptim. Neni to moc vidét, ale
je to sdzka na budoucnost. Mohl bych si
sednout a nedélat viibec nic. Ale to ne-
mohu dopustit, protoze firmu by to moh-
lo stat zivot.

‘ KPMG ‘ 25 let svobodného podnikani

Jak tedy zpétné hodnotite rozhodnuti
o zahranic¢nich akvizicich z minulych
let? Bulharsko, Albanie i Rumunsko vy-
padaji jako jeden velky prasvih.
Podivejte se, jaka byla doba a ko-
lik tehdy stéla akcie CEZu. Trzni kapi-
talizace byla 200 miliard korun, trhy Sly
najednou nahoru, ocekavala se nova
energeticka politika a hodné sttt chtélo
privatizovat energetiky. Za této konste-
lace tato strategie nebyla Spatnd a hod-
nota firmy diky ni vyrazné rostla. V ma-
ximalni hodnoté pfed krizi dosdhla trzni
kapitalizace 700 miliard korun. CEZ od-
vedl 500 miliard na danich, dividendach
a jinych poplatcich, vSichni investofi na
tom velmi bohatli. Kdyz se na to podivate
v celé délce, kterou pamatuji, byl to pro
mnoho investora velmi ispésny pribéh.
A pro stat také. Samoziejmé Ze se nékdy
néco podafi a néco ne, ale to je normal-
ni. Uspéch manaZera neni v tom, Ze se
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vSechno dafi, ale Ze umi feSit i ty véci,
které se nedari.

Vzpomindte si na néjaka kli¢ova roz-
hodnuti, ktera nejvic ovlivnila dalsi po-
dobu CEZu?

Byla dvé. Ujednoho jsem byl zpro-
stfedkované a u druhého osobné. Prvni
bylo, kdyz se CEZ rozhodl podat nabidku
na Slovenské elektrarne a ndsledné je
nekoupil. To se nemélo stat, méli jsme je
koupit. Potom by celd expanze vypadala
jinak. JenZe tehdy byl CEZ konzerva-
tivni a Enel ho preplatil. Druha zasadni
véc byla expanze do Ruska kolem roku
2006. Slo o stavbu plynové elektrérny
u Moskvy. Nakonec padlo rozhodnuti, ze
do Ruska viibec neptijdeme. Kdyz dnes
vidim, kolik penéz tam odepsali Némci,
Francouzi ¢i Italové, tak nase tehdejsi
rozhodnuti bylo bezchybné. Jen dokazu-
je, ze i rozhodnuti néco neudélat miize
byt s odstupem ¢asu velmi dobré.

Elektrarna do kazdé rodiny

Nova energeticka koncepce je zalozena
na jadru a na obnovitelnych zdrojich.
Nakolik je to podle vis redln4 strategie,
kdyz vlada odmita jakoukoliv finanéni
spolutcast a obnovitelné zdroje nejsou
zrovna popularni?

Debatu o jadfe vsichni zuzuji do
stdtnich garanci. Musime ale mluvit
o modelu financovani jadernych elektra-
ren. Spoleénym prvkem vSude na svété
je, ze kdyz se stat rozhodne pro stavbu
JE, aktivné do toho vstupuje. Bud vytvari
pobidky, nebo je souddsti dohody. V Ciné
jde o direktivni rozhodnuti. Ve Finsku
vznikla specidlni SPV (pozn.: spole¢nost
Special purpose vehicle, jejiz tcel je pre-
dem jasné vymezen) developera, ktery
ma 15 procent, a zbytek maji velké fir-
my - spotfebitelé. Vzniklo tak néco na
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zplsob Narodniho divadla - elektrdrna,
kterd patii ,vSem® Ve Francii je develope-
rem EDF (pozn.: energetickd spole¢nost
Electricité de France), kterd ma piedem
uzaviené kontrakty s francouzskymi
podniky. Britové udélali reformu energe-
tického trhu a jedno z pravidel je, Ze stat
vyjednd ceny, které garantuje na 37 let.
V Ceské republice né&jakd podobnd do-
hoda se statem rovnéz musi vzniknout,
jinak se nic nového stavét nebude.

Kdyz jste pred péti lety vypisovali tendr
na dostavbu Temelina, o ni¢em takovém
se ale nemluvilo...

V roce 2010 stéla elektfina 90 eur
a modely vychazely samy od sebe. Kdyz
elektfina stoupala od 50 eur vys a vys,
odhady se délaly jinak, nez kdyz elektfi-
nastoji3o0 eur. Ale pfisla krize, k ni se p¥i-
dala netrzni schémata pro obnovitelné
zdroje a pokfiveni trhu. Ted Evropa fesi,
jak tuto situaci vratit zpét a narovnat trh.
Doufdm, Ze se to stane rychle. My chceme
délat vybérové fizeni v roce 2020. Mame
tak pét let na to, vést diskuzi se stitem.

Stavét nové bloky by se mély i v Duko-
vanech. Ani tady se nezd4, Ze by stat byl
vstficnéjsi...

Zajimavé je, Ze vSichni Ziji vystav-
bou novych blokt. Zasadni je ale provoz
soucasnych blokt. Potfebujeme zacho-
vat dal$ich 20 let Dukovany, kterym nynf,
kdy jim je 30 let, konéi Zivotnost. My,
a ted myslim celou Ceskou republikuy, je
pritom potfebujeme. V Dukovanech mu-
sime investovat do zvySovani bezpecnos-
ti kvali prisnéjsim pravidlim. Zaroven
elektrarnu modernizujeme. Prodlouzeni
Zivotnosti, zvySovani bezpe¢nosti a mo-
dernizace Dukovan, to je nejvétsi projekt
dalsich deseti let.
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Hovoril jste o nidkupu start-upa. Co
vlastné kupujete a jaké jsou vysledky?

Se start-upy jsme zacali teprve
neddvno. Dnes je velmi slozité odhad-
nout, ktera technologie bude ta, co pfe-
vazi. Musime mit dostate¢né flexibilni
zaméstnance, ktef{ musi byt orientovani
obchodné a navic musi umét rychle po-

Vychdzime z toho, Ze vétsi cast
marze nebude mit vyrobce elektfiny, ale
ten, kdo jednad se zakaznikem. To je vidét
u mobilnich telefond, kde nejdfiv byl
kralem jejich vyrobce, ted’je to dodavatel
obsahu. Lidé pozaduji chytra reSeni. Stej-
né to bude v energetice.

Ve strategii mate s jistou nadsazkou
selektrarnu do kazdé rodiny“. Jak to ma
fungovat?

Diiv vsichni kupovali elektfinu
od CEZu, protoZe neméli jinou moZnost.
A méli pocit, Ze je drahd, protoze neméli
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srovndni dokonce ani s okolnimi stéty.
Témto lidem =zstaly negativni emo-
ce, které chceme zménit. Protoze jinak
o tyto zakazniky pfijdeme.

Nyni, s mozZnostmi novych tech-
nologii, neni tézké byt nezavisly. Jde jen
o to, jestli tuto nezavislost - a produkty
a sluzby, které ji umozni - budeme nabi-
zet my, nebo néjakd jina firma. Pied dvé-
ma lety jsme proto pfisli s novou strate-
gii, zménili jsme cely reklamni koncept.
U% netvrdime, e CEZ je ten velky hrac,
co si mtze dovolit cokoliv. Vime, Ze jsme
,jen” sluzebnik. Jsme ale uzite¢ny sluzeb-
nik. A partner. Stejné jako ménime svoje
uvazovani, snazime se zménit myslen-
kové nastaveni nasich klientl. Pfejeme
si, aby s ndmi byli dobrovolné. Aby si nas
vybrali proto, Ze pravé, anebo jenom, my
jim dodame chytra feseni.

29



©2015 KPMG Ceska republika, 5.r.0., spolecnost s rucenim omezenym a clen sité nezavislych clenskych spoleénosti KPMG pridruzenych ke KPMG International Cooperative (.KPMG International®), svycarské organizaéni jednotce. Vsechna prava vyhrazena.






Vladimir Bezdék | rozhovor

Cesi jsou
konzervativni investori

Pokud je nékdo v Ceské republice synonymem pro penzijni spofent,
potom je to ekonom a vrcholovy manazer Vladimir Bezdék. Dvé ze
tii komisi, které mély za tikol najit cestu pro dastojné stafi, nesly
jeho jméno. Zastihli jsme jej tésné pred oznamenim o prestupu do
CSOB Pojistovny. V prvni lize managementu se pohybuje uz sedm
se. ,Zpétné mi manzelka fekla, Ze jsem sice byl doma, ale duchem
jinde. A Ze premyslela, Ze ode mé odejde.“ Nakonec prezil komisi
imanzelstvi, jak dokazuje nejen jeho impozantni kariéra, ale také -
amozna hlavné - étyri déti a jedna Zena.
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S vasim jménem si kazdy spoji penzijni
pripojisténi. Neni vim smutno z toho,
jak to nakonec dopadlo?

Upfimné, trochu ano. Protoze
jsem presvédcen, ze jakdkoliv reforma je
lepsi nez zadnd. Mozn4 to, co vlada pre-
miéra Necase pfijala, nebylo ,first best*
¢i ,second best” a mozna to bylo az ,fifth
best®, ale urcité to byla zména k lepSimu.
A nakonec druhy pilif ukonéime po tiech
letech existence.

Ceho se viak obavdm nejvic, je, ze
tato tfiletd epizoda zavfe v nasi ekono-
mice prostor pro jakoukoliv ivahu toho-
to typu na dalsi dvé generace.

Proc¢ se domnivite, Ze to skoncilo? Deba-
ta o soukromém penzijnim pripojisténi
tady prece kvasi od pocatku 90. let.
Podle mého nazoru jde o kom-
binaci nékolika véci. Za prvé v Cesku
na rozdil od okolnich zemi stat nebyl
v 90. letech v tak spatném fiskdlnim sta-
vu. Napfiklad v Polsku méli a trochu maji
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idnes dtichodovy vék pro kazdou profesi
jiny. Systém je velmi rozstépeny. U nds
nic takového neni, a proto byla poptavka
po zméné penzi velmi omezena.

Druhym faktorem mftize byt i to,
7e vira typického Cecha ve schopnost
statu se o néj postarat je vétsi nez u lidi
v okolnich zemich.

Museli jsme se domluvit

Jak jste se vy konkrétné dostal k diicho-
dam? Kdyz jste byl v prvni komisi, mél
jste tésné po vysoké skole...

Dostudoval jsem v Praze v ¢ervnu
1997 a soucasné jsem pracoval na C¢ds-
te¢ny Gvazek v Citibank. Tam mi nabidli
misto, stejné jako v CNB. Chvili mé ldkal
,Citi“ plat, ale celé prazdniny to ve mné
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hlodalo, a tak jsem zavolal do CNB a na-
stoupil radéji tam. Myslim, Ze mé tehdy
ochranil andél strazny, protoze to bylo
kli¢ové pro cely muj dalsi zivot.

K penzim a CNB jsem se dostal
Giplnou ndhodou. Pod tehdejsim Insti-
tutem ekonomie CNB se uvolnilo jedno
tabulkové misto, nebot ndhle zemfel
pan Kotuldn. On se dlouhodobé vénoval
vefejnym financim a fiskdlni politice a ja
to misto zdédil i s naplni. A kdyz jsem se
podival, co to presné je, zjistil jsem, Ze jde
ze 45 procent o penze.

Jak jste se dostal do prvni dichodové
komise?

Na ptdorysu tehdejsi koalice
CSSD, Unie svobody a KDU-CSL a teh-
dejsiho premiéra Vladimira Spidly se
objevila myslenka diichodové komise.
Najednou se zacalo sklonovat mimo
jiné i moje jméno jako koordindtora
a zacalo jednani mezi vlidou a CNB.
Bylo to tak trochu o mné beze mé. Slo
o to, zda by mé CNB zaptij¢ila na tuto
prici, a Zdenék Thma, tehdejsi guver-
nér, mi to umoznil.

Kdyz porovniate praci prvni, druhé
anyni uz treti komise, jak se lisi?

V prvni komisi to byla trochu po-
liticka préce, protoze jsme se museli do-
mluvit a snazili jsme se, aby s tim nikdo
neskoncil. To se ndm tehdy asi povedlo,
nikdo témi dvefmi nepraskl. Tehdejsi po-
liticka reprezentace byla alesponl ochot-
nd akceptovat nékterd vychodiska.

Navicmibylo30letazpétné mohu
fici, Ze to pro mé byla mala Zivotni uni-
verzita z hlediska toho, jak néco fidit. Do
té doby jsem byl s6lo hraé¢, nemél jsem
zddnou manazerskou odpovédnost. Bylo
to pro mé dost psychicky naro¢né. Pama-
tuji si, jak jsem se v noci budil hrtzou.
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Neni trochu frustrujici, kdyz jste v ko-
misi, dite doporuceni a... nic? A za par
let jste opét v komisi a celé to zacina
znovu?

To je pravda, ale také mi to hodné
dalo. Ty plusy jsou vidét az pozdéji, mi-
nusy citite ihned.

Prvni komise trvala tfi ¢tvrté roku
aja jsem v jejim pribéhu poznal tii pre-
miéry. Zacal to Vladimir Spidla, pak tam
byl Stanislav Gross a dokoncil to Jifi
Paroubek. Pfitom to byla stile ta sama
koalice.

Kdyz jsme v ¢ervnu 2005 skoncili,
tak premiér Paroubek svolal do Krama-
fovy vily jedndni vSech pfedsedi politic-
kych stran. Ja jsem tam byl pfizvan jako
host. Predmétem diskuse byla zavére¢na
zprava. Premiérovi poradci zpracova-
li navrh asi péti bodd, na kterém by se
mohlo shodnout vSech pét stran. Tim pé-
dem by z toho nebyla ,politika“

Kupodivu u toho stolu byla vysoka
mira shody na nékterych bodech. Jednim
z nich bylo zvySovani véku odchodu do
dtchodu. VSechno $lo hladce do té doby,
nez KSCM tekla, ze to s ohledem na nad-
chazejici volby nepodpofi. V tu chvili se
pfidala i CSSD a pak byl konec.

Tehdy jsem zacal shirat ponauce-
ni, ze jeden svét je odborny a ten druhy
je redlny, politicky, svét téch, ktefi roz-
hoduji.
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Pochopil jsem, co jsem neznal

Pak jste se vratil do CNB...

Naroka ptl. Ktomu, co jsem délal
predtim, jsem pfibralivedeni referatu fi-
nan¢ni stability. Na konci roku 2006 jsem
odesel.

Jaké to je, prejit ze stitni instituce do
soukromé, notabene s tkolem rozjet
penzijni fond?

Strasné. A strasné zajimavé. Asiaz
po roce a pul od toho pfechodu jsem po-
chopil, co jsem vSechno neznal a nevédél
v okamZiku té zmény. Sel jsem do Aego-
nu, zaklddal jsem penzijni fond. Ale hlav-
né jsem nastoupil v lednu 2007 a v zari
jsem se stal pfedsedou predstavenstva
a reditelem nejen penzijniho fondu, ale
ité pojistovny, co tady Aegon ma.

Rozhodnuti vSak nelituji. Naopak
jsem citil, ze po deviti letech v CNB, ktera
byla fantastickd, potfebuji zménu. Mné
bylo tehdy 32 a chapal jsem, Ze je brzy
na to stat se dozivotnim tarednikem, byt
v nejlepsi instituci celé zemé, a Ze potfe-
buji jinam. A Ze kdyZ neptjdu ted, neu-
délam to teba nikdy.

Vyuzil jste zkuSenosti z komise?
Minimélné. Pro mé byl Aegon vel-
ka zména. Za prvé zjistite, Ze v soukro-
mém sektoru opravdu foukd. V centrdlni
bance, jakkoliv byla a je pokrokovou in-
stituci, jste pofdd chranéni jako ve skle-
niku. A to v soukromé firmé neni.
Druhou rovinou narazu bylo, ze
jsem velmi zdhy sedél na Spicce pyra-
midky, kde jsem mél pfimou ¢i nepfimou
odpovédnost za 60-70 lidi a mezi mnou
a témi dole byly dalsi dvé linie fizeni. To
jsem nikdy nezazil. Tfeti vrstvou narazu
bylo pojistovnictvi. To mi trvalo dva tfi
roky, nez jsem pochopil, o ¢em to piesné
je a jak se nase kroky promitnou v bilan-
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ci. To jsem chytal se zpozdénim. Ale bylo
to skvélé.

Do jaké miry jste ovliviioval strategii
Aegonu, o niz se tehdy soudilo, Ze je az
prilis agresivni?

Strategie byla samozfejmé jed-
nou z kli¢ovych naplni mé prace. Tehdy
Aegon fungoval relativné dost decentra-
lizovang, jednotlivé zemé mély dost vol-
nosti. Kolem roku 2009 se to ale zacalo
ménit, fekl bych, Ze zejména v souvislos-
ti s ekonomickou krizi. Krize i v pripadé
Aegonu vedla k tomu, zZe udélal doho-
du s nizozemskou vlddou, aby si mohl
dolit kapitdl, pokud by jej potfeboval.
A to vedlo ke zméné strategie a zplisobu
fizeni.

Jinak ano, o Aegonu se fikalo, ze
je dost agresivni. Ale ja jsem vSechny
smlouvy podepisoval, takze vim, ze z hle-
diska provizi se platil trzni standard.
Rozhodné jsme to nebyli my, kdo prolo-
mil 200 procent na zivotnim pojisténi.

Jak se projevila krize?

Znaseho pohledu lidi v Cesku pfi-
Sla dost neocekavané a realita byla mno-
hem hlubsi, nez nékoho napadlo v letech
2008-2009 predpoklddat. Stejnou chybu
jsem udélalija, v roce 2009 jsem sebevé-
domé tvrdil, Ze Ceska ekonomika je od-
souzena k rastu, a dalsi nesmysly. A pak
se stalo, co se stalo.

Pro¢ to na nds tak dopadlo, bylo tam
podcenéni?

Myslim, ze se tam bohuzel setkal
negativni vliv slabého exportu s pokle-
sem vlddnich investic, které se naprosto
zastavily, aby se zabrzdil schodek. Ten na-
konec stejné skoncil ve vysi 190 miliard
a k tomu se pridal pokles ekonomiky.
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Jaky méla krize vliv na treti pilir?

Moc ne, tehdy do néj kazdy rok
vstupovalo dvé sté az dvé sté padesat ti-
sic novych klienta. A pak pfisel rok 2012
a tam novy obchod explodoval, protoze
to byla posledni Sance koupit pojisténi
s garantovanou nulou. Tehdy se za rok
ziskalo trojndsobek bézného poctu no-
vych klientt.

Jak moc dobfe se nyni vysvétluje klien-
ttum, Ze mohou prodélat?

Myslim, ze moc dobfe ne, Ze to je
jeden z divodd, proc je dodnes tak popu-
larni staré penzijni pfipojisténi, pro¢ tak
malo lidi ze starého systému pfechdzi do
nového. Cesi jsou velmi konzervativni
investofia vidim to i sdm na sobé.

Diky a konec

V roce 2010 jste nastoupil do druhého
NERVu, kam vas pozval premiér Necas.
Tehdy se opét obnovila myslenka druhé-
ho pilife. Véril tomu i NERV, kdyz uz to
byl druhy NERV?

Ono tam bylo dost lidi z toho prv-
niho NERVu (Narodni ekonomicka rada
vlady). Ale kdyz se mé ptéte, jestli jsem
nékdy v zivoté nemél pocit zmaru, tak
v této zivotni anabhazi mozna ano.

Bylo zajimavé, Ze premiér Necas
chodil na vSechny debaty. Ale standard-
ni zakonceni té debaty bylo ,dékujeme
za zpracovanou analyzu, budeme se tim
déle zabyvat®, coz jsem si pfelozil jako
yzavirame do Supliku a uz se to nikdy ni-
kde neobjevi®

Specificky k ddchodim dal ten-
to NERV vlddé stejnd doporuceni jako
druha Bezdékova komise, ktera byla za
urednické vlady Jana Fischera a ministra
financi Eduarda Janoty. Nicméné vlida
se stejné rozhodla jit v nékterych ob-
lastech vlastni cestou. Jeden priklad za
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vsechny: NERV doporudil druhy pilif po-
vinné, odvod tfi procenta a bez kofinan-
covani. A realita? Vstup byl dobrovolny
a bylo tam dvouprocentni spolufinan-
covani od klienta. Druhy pfiklad: NERV
navrhoval udélat druhy pilif tak, Ze sou-
kromé spolec¢nosti budou jen spravovat
penize a nebudou znat koncové klienty.
Ty méla zndt tfeba Ceska sprava socidlni-
ho zabezpeceni nebo Burza cennych pa-
pird. Realita? Druhy pilif je podobny jako
treti, a proto se zavedla plosnd regulace
provizi. Vysledkem je, Ze finan¢ni porad-
ce dnes nema motivaci hledat klienty na
penzijni spofeni, kdyz za jiny investi¢ni
produkt, naptiklad od investi¢nich spo-
le¢nosti, dostane na provizi i desetkrat
vic. A to je dvod, pro¢ do tfetiho pilite
vstupuje tak mélo lidi.

Druhé Bezdékové komisi ale nakonec
lidé vycitali, Ze Sla priliS na ruku penzij-
nim fondtum.

Tehdy se na mé pfimo obratil mi-
nistr Janota, abychom dodali doporu-
Ceni, co by se v této oblasti mélo délat,
coz byl presny opak toho, co jsme délali
v prvni komisi, kdy se naopak zddné kon-
krétni doporuceni nevyzadovalo.

Dostal jsem pravomoc slozit si
druhou komisi, jak uzndm za vhodné.
Mediédlni obraz byl posléze takovy, ze
je komise sestavena nevyvazené. Na to
jsem vzdy odpovidal, Ze komise nemd za
tkol reprezentovat vSechny proudy, kte-
ré se tady v oblasti penzi vyskytuji. Ma za
tkol oprésit vysledky prvni komise a do-
dat doporuceni. A aby kazdy, kdo to kriti-
zuje, mohl kritizovat, zda tam dochazi ke
konfliktu zajmd, ¢i nikoliv, , byly vSechny
materidly véetné zapist z jednani s tim,
kdo jak jmenovité hlasoval, volné pfi-
stupné na internetu.
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Tim se zadani lisilo napfiklad od
stavajici komise profesora Potticka, ktera
ma naopak shroméazdit vSechny nazory,
aby byla co nejvice reprezentativni.

V roce 2010 jste to zabalil a odjel na Slo-
vensko. Odchod z NERVu v roce 2012 jste
pritom vysvétlil pravé praci na Sloven-
sku. Pro¢ takova ¢asova disproporce?

V 1été 2010 jsem zacal fungovat
v NERVu a od z4fi 2010 jsem zacal praco-
vat v Generali na Slovensku. Skoro dva
roky jsem ptisobil paralelné. Jenze jak Sel
casavyvoj v NERVu, klesala motivace dé-
vat NERVu cas. Tak jsem poslal rezignac-
ni dopis.

Jak bylo na Slovensku, kde uz penzijni
reforma fungovala nékolik let? Je tam
rozdil v pristupu lidi?

Ano, Slovaci méné veéri statu, ze se
o né postara. Na druhou stranu je tamni
tam stdle jesté nizsi platova aroven, ale
ceny jsou vyssi. To vytvari uréité pnuti
v zabezpeceni se na stdfi, protoze lidé
maji mensi moznost si dat néco stranou.
V Bratislavé to mnohdy fe$ili druhym
zaméstnanim. Ale chtéji druhy pilif. Po-
divejte se napfiklad na Fica. A¢ levicovy
politik, druhy pilif ¢tytfikrat oteviel, udé-
lal vyznamné zmény, ale nikdy ho nezru-
§il a pofad dava smysl. Na rozdil od pra-
vicového Orbdna v Madarsku ¢ Tuska
v Polsku, ktefi ho zrusili.

Fico vidi, Ze bez druhého pilite by
to bylo za deset patndct let Spatné. Oni
v3ak na rozdil od Cechti nezajistili pfi
startu jejich reformy v roce 2005 dlou-
hodobou finanéni udrzitelnost prvniho
pilite.
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Myslite, Ze u nas za 30 let budeme garan-
tovat stejny pomér penzi viéi platim
jako dneska?

U nds je systém parametricky sta-
bilizovany diky malé diichodové reformé.
A i kdyz se vyhledové zastropuje vék od-
chodu do dtchodu, ptjde o kosmetickou
zménu, protoze nez tam vék v realité sku-
tecné vystoupd, vék odchodu se stejné poz-
déji dale zvysi. Co mé znervézinuje, jsou
ideje o rizném dichodovém véku pro riiz-
né profese. A to je to, co maji v Polsku ¢i ve
Francii, kde pred tim strasné varuji. Proto-
Zejakmile pustite jedném, pustite nakonec
vSem a spadne to jak domecek z karet.

Vy maéte pocit, Ze hornici budou praco-
vatdo 65 let?

Na to odpovim protiotazkou: Vy si
myslite, Ze je fér, aby problémy z proka-
zatelné horsiho zdravotniho stavu ply-
nouciho z toho, jakym podminkdm jsou
lidé dlouhodobé vystaveni u svého za-
méstnavatele, nesl stat, potazmo danovi
poplatnici? Aby je nenesl zaméstnavatel?

Jako ekonom tvrdim, ze by se
na tom mél podilet ten, kdo dostdva
hodnotu z té price. A to je pfedevsim
zaméstnavatel.

Kde vidite iilohu penzijnich spole¢nosti,
tretiho pilife v budoucnu? Miaze vyhle-
dové nahradit zivotni pojisténi?

Spis si myslim, ze se zZivotni po-
jisténi bude transformovat na pojisténi,
predevsim na rizikové, a méné prostoru
tam bude pro akumula¢ni ¢ast. Divo-
dem jsou caste¢né tlaky Evropské unie
na ochranu spotfebitele a pojistovny
budou chtit pfedejit problémim, které
by mohly pfijit. A pak asi pfijde i takova
poptavka klientd, respektive finan¢nich
poradct, protoze to bude levnéjsi a bude
to umoznovat vétsi pohyb klientd mezi
pojistovnami.
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Dobre, ale co nahradi nebo jaké budou
moznosti zabezpeceni na stafi?

Stale doufam, ze vlada fekne, jak
ma vypadat tfeti pilif, kdyz zrusila ten
druhy. Co se povedlo v letech 2012-2013,
byla zména tfetiho pilife a podminek
statni podpory. To pomohlo z roku na
rok navysit ro¢ni objem dspor, celkem
$lo o skoro 32procentni narast prispévka
klientti a stat to pfislo jen na 8procentni
zvySeni objemu statniho pfispévku. To
by mohla byt cesta. Jeho vyhodou i slabi-
nouje, ze je jeho vyhodnost silné spojena
s mirou stitni podpory - prispévek, od-
pocty. A proto by vlada méla Fici, co si od
toho systému vyhledové slibuje.

Jaké vidite nejvétsi vyzvy v CSOB Pojis-
tovné? Jakou méte vizi, s niz nastupujete?

CSOB Pojistovna je patou nejvét-
$i pojistovnou na Ceském trhu s trznim
podilem kolem 7 %. Myslim, Ze v rdmci
CSOB skupiny je velka viile a ambice se
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trosku ,,opfit* do nového byznysu, vyuzit
distribuéni silu a kapacity CSOB banky
a dalsich spole¢nosti ve skupiné a posu-
nout se v zebficku pojiStoven smérem
vzhiru.

Umite si predstavit, ze ptijdete do politiky?

Ano, az naberu vic zivotni moud-
rosti. Prvnim kritériem je pro mé dosazeni
urc¢ité miry finanéni nezavislosti, abych -
kdyz to pfezenu - nemusel byt zavisly na
platu z politiky. Véfim, Ze tento pocit velmi
osvobozuje, kdyz mdte vnitini svobodu,
a pak je vétsi pravdépodobnost, Ze to ¢lo-
vék déla spravné. A za druhé jsem si sta-
novil, Ze dfiv nez v pétactyTiceti padesati
letech bych nic takového nedélal. A na to
mam jesté dost ¢asu.
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‘ Jan Brazda ‘ rozhovor

Kazdy podnikat
nemuze a neumi

Na pocatku 90. let organizoval oficidlni mise doprovazejici prezi-
denta Vaclava Havla a tehdejsiho premiéra Vaclava Klause na za-
hranicnich cestach, ted organizuje pfedevsim sam sebe a zabavu
pro své pritele a klienty. Také poznal, Ze za velkou manazerskou
chybou muze stat dobry imysl a Ze rozhodnuti velkych korporaci
se nedaji vZdy racionalné vysvétlit.

Kde se v Brné na zacitku 90. let vzalo
Svétové obchodni centrum (WTC)?
Brnénské veletrhy hledaly ces-
tu, jak se vice zapojit do mezinarodnich
instituci, a tehdy jsme jako vhodnou
platformu nasli WTC Association se sid-
lem v New Yorku. Byla to vlastné fransi-
za, po sveté tehdy bylo v této siti kolem
250 center, kterd se zabyvala zprostfed-
kovanim kontakt v mezinarodnim ob-
chodu. Zacali jsme organizovat podnika-
telské mise do potencidlné zajimavych
teritorii. Ve spoluprici s dalsimi WTC po
svété jsme organizovali vystavy ceskych
vyrobcti v zahrani¢i, namatkou tfeba né-
kolikrat v Ciné. V roce 1994 jsme se pfi-
hlasili do tendru MPO, ten jsme vyhrali
a dalsi ¢tyfi roky jsme organizovali pod-
nikatelské mise, které doprovazely ceské
politiky na jejich zahrani¢nich cestach.

2015 KPMG Ceska republika, s.1.0., spole¢nost s rucenim omezenym a Slen sité nezavislych clenskych spol

Jaci byli dcastnici podnikatelskych za-
jezdt z pocitku 90. let?

Byl to mix Fediteld statnich pod-
nik@ a novych dravéjsich podnikateld.
Bylo zajimavé sledovat debaty mezi nimi.
Tenkrat jsme se o fadu z nich museli sta-
rat jako o déti, néktefi neuméli jazyk,
neuméli se o sebe v zahrani¢i postarat.
Namadatkou vzpomindm na prezident-
skou vecefi na Filipinach, kdy mi kolem
20 tcastnikl pred odchodem na vecefi
volalo, co si maji vzit na sebe, prestoze
méli vSechny informace u sebe na papife.

Ti, ktefi méli za sebou obrovské
statni firmy, at uz to byla Poldi Kladno,
nebo OKD, si velmi ¢asto mysleli, Ze tam
jedou jen na vylet. Kdyz jsme jim zor-
ganizovali obchodni schiizky s mistni-
mi firmami, tak ani nebyli moc Stastni.
Jednak to pro né bylo moc prace, jednak
casto neuméli cizi jazyk. Ale nerad bych
pausalizoval, byli i séfové velkych stat-
nich podnikd, ktefi se v ciziné vyborné
domluvili a snazili se svym firmam pfi-
nést co nejvic novych obchodi.
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Pamatujete si néjakou prihodu, na kte-
rou se nedd zapomenout?

V ¢ervnu roku 1991 jsme pfivezli
do Pafize zhruba 250 ¢eskych podnika-
telt a zastupct firem. Blahové jsme se
domnivali, Ze bude nejlepsi, kdyz vSem
snizime ndklady na minimum, aby teh-
dejsim statnim podniktim neutratili to-
lik penéz. Tak jsme je vSechny ubytovali
v hotelu Formule 1, ktery byl tenkrat
velmi, ale opravdu velmi levny. Az na to,
ze se nachdzel mimo Pafiz a jednotlivi
feditelé tam museli spat po dvou nebo
po trech, a to nékdy i pod jednou de-
kou. No, nebylo to stastné rozhodnuti.
Z téch 250 lidi se tam, celkem opravnéné,
200 odmitlo ubytovat a museli jsme pro
né v nejvétsi sezéné sehnat béhem jedné
noci ubytovani ve tfi- a ¢tyrhvézdicko-
vych hotelich v centru Patize. Ta pivodni
Gvaha byla velmi chybn4, i kdyz za ni byl
dobry tmysl

Z Brna do americké korporace

Vroce1999 jste odesel do Prahy ridit ces-
kou pobocku American Express. Pro¢
jste odesel z ¢eského byznysu?

Na konci 90. let jsme chtéli jako
management spolu s americkym partne-
rem odkoupit brnénské vystavisté, které
tehdy pattilo Ceskému statu. V tendru
nds vSak na posledni chvili preplatila
némecka firma Messe Diisseldorf. S né-
meckymi majiteli jsem vydrzel pil roku.
Slo o to, e némecka stitni firma pievzala
Ceskou statni firmu a tenkrat tam poslala
jako nové séfy manazery tfeti kategorie.

Na svoji dalsi pozici jsem se dostal
zajimavym zpisobem - pfes novinovy
inzerdt na post generalniho feditele spo-
le¢nosti American Express. Dodnes jsem
zadny podobny inzerat na tak vyznam-
nou pozici - a to uz je patnact let — nevi-
dél. Prihlésil jsem se a za dva mésice jsem

‘ KPMG ‘ 25 let svobodného podnikani

vybérové fizeni vyhrdl, pfestoze z mého
dnesniho pohledu lovce hlav bych se ne-
zafadil ani na tzv. long list moznych kan-
didatd. S timto druhem byznysu jsem
totiz do té doby nemél nic spole¢ného
ani jsem predtim nefidil vice nez 10 za-
méstnancd.

V AMEXu jste nakonec stravil vice nez
Sest let. Lisila se firma, do které jste na-
stupoval, od firmy, kterou jste opoustél?

Kdyz jsem do firmy nastoupil, mél
jsem na starosti vSechny obory podnika-
ni AMEXu (pozn.: vydavani platebnich
karet a jejich akceptaci obchodniky, pro-
dej letenek pro firemni klientelu, smé-
narny, cestovni kancelaf pro individudl-
ni turistiku), kdyz jsem odchdzel, uzjsem
mél zodpovédnost jen za jednu ¢ast. Na-
vic firmy, které rostou, jsou ¢im dal slo-

vvvvvv

méli skuteéné §éfy tfeba v Londyné nebo
v Pafizi, j4 jsem naopak fidil ¢ast firemni-
ho byznysu v Rusku, Polsku & Recku.

Musel jsem se v tom naucit pohy-
bovat, protoze jsem své kolegy soucasné
fidil i nefidil. Nebyl jsem jejich pfimy
nadfizeny, ale na ceském trhu jsem za
né byl zodpovédny. Cely trh mé vnimal
jako $éfa znacky a pritom jsem ani lidem
v kancelafi nenastavoval cile a bonusy.
Posledni tfi roky jsem travil svlj pra-
covni zivot cestovdnim po svém terito-
riu, obcas jsem se vzbudil a nevédél, kde
vlastné jsem. Postupné se navic rozhodo-
vaci pravomoci presouvaly stile vice do
Gstredi firmy a ja nemél zadny prostor
pro samostatné rozhodovani. Nakonec
jsem kvili tomu odesel.
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Ridil jste mimo jiné feckou poboéku. Jak
jako ,insider* vnimate tamni krizi?

Zazil jsem tam rozhovor s ¢lové-
kem, ktery byl zaméstnany v bance, co
zrudila poboc¢ku v Recku. Zaméstnanci
ale stdle do té banky dochazeli, protoze
méli celozivotni kontrakty, a jak mi to
prezentoval onen bankovni Gfednik, ne-
bylo mozné se s nimi rozlouc¢it. Podmin-
kou vyplaty ovSem bylo, aby do té prace
opravdu chodili. Tak tam pfichazeli, nic
nedélali a brali plat. A ta banka jim mu-
sela posilat penize, protoze bylo jedno-
dussi platit lidi nez zrusit banku. Tehdy
jsem pochopil, Ze ta zemé nemad prilis
velkou ekonomickou budoucnost. Dal-
$im podobnym zaZzitkem byla navstéva
olympijskych sportovist v Aténach rok
po olympiadeé. Vidél jsem, jak ty stavby
chatraji, a bylo jasné, ze si ta zemé troufla
nanéco, na co nema.

Co vas na praci v korporaci nejvic
prekvapilo?

Velké korporace délaji dulezita
rozhodnuti véts§inou mimo Ceskou re-
publiku. Mistni manazefi tak nemusi byt
velci stratégové, ale musi plnit prikazy
a moc o nich nepfemyslet. A ta rozhod-
nuti jsou nékdy smésna. Treba si pama-
tuji, ze na zakladé americké zkuSenosti
ndm prislo rozhodnuti, Ze jeden obchod-
nik se musi starat o vice nez dvacet mi-
liont dolard klientskych vynosa. Jenze
to byl cely byznys v mém regionu stfedni
avychodni Evropy, o ktery tehdy pecova-
lo dvandct lidi. Nakonec jsem skute¢né
musel jedendct z nich propustit, prestoze
jsem se snazil svym $éfGm vysvétlit, ze
t&zko bude nékdo z Ceska Fidit madarské
klienty, ktefi jinak nez madarsky neho-
vori. Samozrejmé se tito obchodnici za
rok nabirali za vyssich ndkladd znovu.
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‘ Jan Brazda ‘ rozhovor ‘

Univerzalni navod neexistuje

Pomérné dlouho jste ptisobil na ma-
nazerskych pozicich. Co vis piimélo
prestoupit na druhou stranu a feditele
naopak vybirat pro jiné firmy?

Pripadalo mi, Ze kdyz uz tak dlou-
ho zveddm hodnotu jinym firmdm, Ze
bych mohl zase pro zménu zvySovat
hodnotu néjaké vlastni firmé. Na zacat-
ku jsem mél pfedstavu, Ze mi vSichni
moji kamaradi na pozicich generalnich
fediteld budou davat zakazky jako na
bézicim pasu, coz byl samoziejmé velky
omyl, protoze kdyz se stanete z kolegy
moznym dodavatelem sluzeb, musite
nejdriv prokazat, Ze néco umite. Historii
ve vybéru lidi jsem nemél, za¢inal jsem
podnikat v dobé krize v roce 2009 a mu-
sel jsem firmu vydupat ze zemé. A pak
prisly hubenéjsi roky 2012 a 2013, kdy
firmy manazery nenabiraly a na ,lavicce
nahradnikd“ sedéla spousta lidi, ktefi
o praci pfisli. V té dobé si nds firmy, co
je propustily, najimaly na to, abychom
propusténym manazerim fekli, jak se
svym pracovnim zivotem nalozit dal
(tzv. outplacement). Casto $lo o lidi, kte-
i pracovali dvacet let v jednom zamést-
nani a po propusténi byli na trhu prace
naprosto dezorientovani. V té dobé jsem
dostdval minimdalné pét Zivotopisti ma-
nazerd denné, ale nebylo moc moznosti,
jak jim pomoci.

V poslednich dvou letech se po-
ptavka po kvalitnich manazerech vyraz-
né zvedla, nabrali jsme do firmy dalsi
zaméstnance a pracujeme na celé fadé
zajimavych projektd, stile vice i pro dra-
vé Ceské firmy a ¢eské fondy privatniho
kapitalu.
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Jak se lisi poptavka po manazerech pred
deseti patnicti lety a nyni?

Zacatkem nového tisicileti tady
prevazovali zahrani¢ni manazefi, ted
jsou to naopak z 80-90 procent Cesi. Pro
cizince to tady bylo dobrodruzné, libila
se jim kvalita zZivota v Praze, celd fada
z nich tady zustala. Vétsinou si vzali Ces-
ké divky za manzelky a Casto ted u mne
v kanceldfi sedi a chtéji dalsi praci. Né-
ktefi maji Sanci, jini, ktef{ jsou tady de-
set let a nedokdazali se naucit vic nez pét
Ceskych slov, vétsinou zajimavou praci
nesezenou. Ti ziji v takovém svém ghet-
tu, bydli v Nebusicich, jejich déti chodi
spolu do mezinarodni skoly, navstévuji
podobné restaurace, neciti potfebu se
naucit ¢esky. Na druhou stranu dobfe
hodnotim toho cizince, ktery je tady par
let, uci se Cesky a snazi se byt lamanou,
ale prece jen CeStinou se svymi kolegy
dohovofit.

‘ KPMG ‘ 25 let svobodného podnikani

Samozfejmé zahraniéni zkusSe-
nost kandidata je pro vSechny potencial-
ni zaméstnavatele zajimava, stejné jako
siroky rozhled ve vice oborech a schop-
nost a ochota se neustdle uéit. Rozvoj no-
vych technologiizcela ménikompetence,
které jsou nyni od jednotlivych manaze-
ra vyzadovany, a celozivotni zaméstnani
ujedné firmy je jiz ddvno minulosti.

Jak se lisi mlady management od toho
starého?

Nova generace nechce travit
v praci dvanict hodin denné, vyzadu-
je moznost pracovat z domu, flexibilni
pracovni dobu apod. a starsi manazefi se
tomu musi pfizpiasobit. Mladi zamést-
nanci uz nechtéji v praci vysedavat do
noci a vSechny velké firmy typu prav-
nickych ¢i poradenskych spole¢nosti na
tento problém nardzeji. Podle mého je
to spravné a osobni zivot by nemél byt
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upozadén kvali praci v kanceldfri. Na-
vic je to trend, ktery se prosazuje vSude
v civilizovaném svété. Neddvno jsem byl
v Norsku a bavil jsem se s kolegou head-
hunterem. Byl v kanceldfive ¢tyfi hodiny
odpoledne tplné sam, vSichni jeho kole-
gové uz odesli ke svym rodindm. Mozna
to neni tak zcela typicky pfipad, ale nova
generace uz funguje timhle zptsobem.
Primdrné jde v tomto novém uspofadani
o to, jak pracovat efektivnéji za vyuziti
modernich technologii, flexibilni pra-
covni doby, budovani a fizeni virtualnich
tymu apod. a jak motivovat zaméstnan-
ce, ikdyz pracuji zdomova a nemdte nad
nimi pfimy dohled.

Podle ¢eho vybirate, kdo je dobrym ma-
nazerem a kdo na to nema?

Neni zadn4a ,one size fits all“ Né&-
ktefi z Ceskych manazert naptiklad vy-
rostli prilis rychle. Kdyz to pfezenu, tak
kdo umél v 90. letech dobfe anglicky,
stal se velmi brzy feditelem. Tehdy tém-
to manazerdm bylo tficet pétatficet let.
Néktefi na to tenkrat tfeba nemdéli, ale
dorostli do toho, jini ne. Ti dnes ve svych
pétactyticeti narazili na svij strop a ne-
maji kam rtst. Kdyz se s nimi firma roz-
loudi, maji vétSinou velky problém s dal-
$im uplatnénim.

Néas tfeba Casto varuje uz zivo-
topis kandiddta. Pokud manazer zméni
zameéstnani jiz po dvou letech, 1ze to né-
kdy logicky vysvétlit. Kdyz se to opakuje
tiikrat ctyrikrat, je to uz problém. Ale
také neni dobré, kdyz je ¢lovék patnact
let vjedné firmé. Optimadlni je byt tak pét
az Sest let na jednom misté a zazit praci
v riznych prostfedich i v rozdilnych fi-
remnich kulturdch.

Poté co jsem stravil dvacet let
v raznych manazerskych funkcich, doka-
zu odhadnout, zda uchaze¢ zapadne do
dané firemni kultury, jestli ma potiebné
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Jan Brazda | rozhovor

kompetence a zkuSenosti. V rdmci své
¢innosti nabizime i psychologické rozho-
ry osobnosti. Protoze nikdo si nedokaze
vymyslet pfi spravné fizeném pohovo-
ru cely den, projevi se, jestli je kandidat
konfliktni, jak reaguje, zda stresuje sebe
¢ijiné azda umiidit lidi. Zjistujeme, zda
mluvi pravdu ohledné svého vzdélani
i pfedchozich zaméstnani. Zkoumdame,
co se o ném psalo v médiich, jestli jsou
tam néjaké negativni informace, zda ma
registrované dluhy. S timto hloubkovym
prizkumem musi samoziejmé kandidat
souhlasit, ale kdyz se uchazi o exponova-
né misto, tak souhlas vétsinou poskytne.
Vzdy je také dobré pohovofit
s jeho soucasnymi ¢i byvalymi podrtize-
nymi, nadfizenymi a dal$imi kolegy. Re-
ference jsou v nasem oboru kli¢ové.

Je néjaka specializace, ktera na ¢eském
trhu chybi?

Dodnes je velky problém najit
manazery, ktefi by byli dobfi v prodeji.
Je spousta Ceskych manazert, ktefi jsou
vyborni ve financich, v logistice a dalSich
technickych profesich, ale s obchodem
mdme problém. Casto je lepdi vzit na
tuto pozici cizince, ktery dokaze motivo-
vat kolegy Cechy a mé vyrazné vétsi tah
na branu. A pak je tady nova generace, to
jsou Cesi, ktef{ pracuji v zahraniéi a jsou
ochotni se vratit. Prace v nadnarodnich
korporacich zaéind byt z jejich pohledu
trochu nudnj, takze kdyz dostane kva-
litni manazer se zahrani¢ni zkuSenosti
moznost néjaky zajimavy byznys oprav-
du ridit, tfeba pro vétsi ¢eskou investi¢ni
skupinu, tak nevaha vratit se do Cech.
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Z kolika uchazecu vybirite toho pravého?

Jsou pozice, kde jsme radi, Ze na-
jdeme alesponi jednoho. Napiiklad lo-
gisticky feditel pro velky internetovy
obchod nebo vyrobni feditel pro firmu,
ktera vyrabi dily pro letecké motory, se
hledaji tézko.

Jednou jsme hledali $éfa zelez-
norudného dolu na Ukrajiné a nakonec
jsme nasli Brita pracujiciho v Namibii. To
byl pfiklad tézko obsaditelné pozice, kdy
vlastné délate praci detektiva a projekt
trva i pal roku a déle. V praméru vsak na
kazdou pozici oslovujeme 30-40 moz-
nych kandidatd. Osobné délame poho-
vor se zhruba 20 kandidaty a do findlnich
pohovort s potencidlnim zaméstnavate-
lem postoupi vétSinou 3-5 z nich.

Je néjaky typ lidi, ktery nejste schopni
umistit?

Velky problém je s kandidaty nad
padesat let. Mame v databazi spoustu
manazerQ, ktef{ maji dvandct nebo pat-
nict let do dachodu, a nejsme schopni
jim najit nové misto.

Firmy maji pocit, Ze takovy clovék
uz nemd drive, je cynicky a navic si dél3,
co chce. Trosku mluvim i o téch nadna-
rodnich korporacich, které potfebuji, aby
lidé vic poslouchali, nez néco vymysleli.
Takze radéji daji prednost nékomu ko-
lem 35 let véku. Navic tito zaméstnavate-
1é vyzaduji velmi dobrou znalost ciziho
jazykaatoje dodnes ustarsich manazert
velky problém. Firmy je nechtéji na nizsi
pozice, protoze jsou podle nich prekvali-
fikovani, a navic se boji, Ze je opusti, kdyz
se jim naskytne néco ldkavéjsiho.

‘ KPMG ‘ 25 let svobodného podnikani

Velice radi obsazujeme do mana-
zerskych pozic Zeny, coz je i jednim z da-
vodd, pro¢ jsem ¢lenem poroty v anketé
Top 25 zen ¢eského byznysu, organizova-
né Hospodafskymi novinami.

Doporucujete propusténym manazertim,
aby si zalozili vlastni firmu jako vy?

Neni to tak jednoduché, zacit v pa-
desati letech podnikat. Musite mit na-
pad, sluzbu, ktera zdkazniky zaujme. I j3,
prestoze jsem mél hodné kontakt mezi
firemnimi manazery, jsem v prvnich
letech balancoval na hrané, zda uspéji,
nebo ne. Abych se trochu odreagoval,
pred dvéma lety jsem jeSté s kamarddem
zalozil firmu, kterd organizuje vylety pro
turisty na elektrokolech. Obcas tam dé-
lam pravodce, naudil jsem se provadét
po Praze v anglictiné a je to velmi zabav-
né. Davame préci Sesti studentim, firma
sice prili§ nevydé€lava, ale ani neprodé-
lava. Rad délam vic véci najednou a rad
se nové véci ué¢im. Pred pdr lety jsem se
rozhodl, Ze se nau¢im ¢insky, a pred dvé-
ma lety jsem k tomu pfibral jesté hru na
cimbdl. Kdyz bude nejhtr a nikdo nebu-
de nové manazery potfebovat, budu hrat
na svatbach na cimbdl moravské lidovky.

Vsem doporucuji totéz: nezuista-
vat v jedné Skatulce a snazit se uspét
v raznych oborech, v pfipadé pozitivniho
pristupu urcité néco vyjde.
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‘ FrantiSek Dostalek ‘ rozhovor

Kdyz je to pravda,
nemohu micet

Ma plné zuby létani po svété a chce se vénovat uz jen ceské firmé
KPMG, kterou se svym kolegou Janem Ziirkem doslova vydupali ze
zemeé, a také svym konickam. FrantiSek Dostalek, zakladatel a by-
valy Fidici partner KPMG v Ceské republice, zazil vSechny vzestupy
i pady ceské transformace. Mél mozZnost ziskat zkuSenosti v pro-
stfedi téch nejlepsich a nejdravéjsich a sdilet je s ostatnimi. A uspél,
presto, nebo pravé proto, Ze vzdy fikal, co si mysli.

V roce 1990 jste zalozili pobocku KPMG.
Kontaktovaly vas hned v poéatcich fir-
my ze zahranici, které tady chtély néja-
kym zptisobem pusobit?

Velmi opatrné. Byly to zejména
firmy, které uz zacatkem 90. let vazné
uvazovaly o tom, Ze maji zdjem o akvizi-
ce podnikd. Podileli jsme se napfiklad na
privatizaci Technoplynu ze strany firmy
Linde ¢i akvizici firmy Cementarny Hra-
nice ze strany Italcementi. Tam jsme pa-
sobili jako tcetni, dafiovi a do jisté miry
pravni poradci, protoZe to vSechno se ode-
hravalo na ptidé legislativy socialismu.

Hned na zacatku jste v KPMG méli kolegy
ze zahranici. Jak se dokazali vyznat v so-
cialistickém ticetnictvi ceskych podnika?
Dost tézko. Nasim velkym tkolem
byla transformace ceskych icetnich zave-
rek do zapadnich Gcetnich standardd. Pfi
ni ndm pomahali nasi zahranicni kolego-
vé, ktefi uz v té dobé v Praze pracovali.
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Pohled zdpadnich investord byl
totiz standardni trzni, zatimco Ceské
Ucetni zavérky nemély takové poloz-
ky, na které byli bézné zvykli, napfiklad
opravné polozky k pohleddvkam nebo
zasobam. VSechny pohledavky byly do-
bytné za socialismu a byly dobytné jesté
v roce 1991. Totéz se tykalo teba hodno-
ty zasob. Problém byl v tom, Ze investofi
byli zvykli zasoby oceflovat opatrné a ty,
které nebyly potfebné, se ocenovaly niz-
ko. V Ceskych podnicich nic takového
neexistovalo, zdsoby se oceniovaly tcetni
hodnotou.

Struktura Gcetni zavérky vypada-
la jinak, o pfiloze ani nemluvé. Bojovali
jsme s takovymi vécmi, jako je fond kul-
turnich a socidlnich potfeb na strané pa-
siv podnikd. S tim jsme méli viibec potiz,
vysvétlit, o co jde.
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Jak moc se lisila o¢ekavani statu o cené
majetku od toho, co byli ochotni zaplatit
investofi?

V mnoha pfipadech zdsadné,
dost casto stat kvalifikovanou predstavu
o cené nemél. Specifickou kapitolou byla
hodnota pozemkd, které v Géetnictvi byly
za nulu. Byly také casté nedostatky v ka-
tastru, nékdy se zjistilo, ze tam pozemek
chybi. Podniky a jejich vedeni a nadfizeny
organ, coz hylo tehdy generalni feditel-
stvi a Ministerstvo financi, nemély po-
néti o tom, jakd je hodnota podniku. Oni
samozfejmé védeéli, jakd je Gcetni hodno-
ta Cistych aktiv, ale trzni ocenéni jim nic
nefikalo. I kdyz néktefi teoreticky znali
trzni hodnotu zaloZenou na diskontova-
nych budoucich vynosech, prakticky se
budoucnost nedala spolehlivé modelovat.
Proto mél na zacatku privatizace Fond na-
rodniho majetku hodné tézkou dlohu.

Investofi se na to divali jinyma
ofima, z hlediska budouciho trzniho
podilu i potencidlu po reorganizaci, kdy
podnik bude mit jinou hodnotu, nez
kdyz ho kupovali. Ty predstavy se prosté
sejit nemohly.

Byla poptavka ze zahraniéi velka? Kdo
rozhodl, Ze se podniky mohly prodat do
zahrani¢nich rukou?

Situace se lisila podle sektordg,
v maloobchodé byla poptdvka mnohem
veétsi nez tfeba ve strojirenstvi. Nebylo
to obvykle tak, Ze by ¢eska ministerstva
nabizela podniky do zahrani¢i a hledala
zdjemce. Ve vétsiné pripadd zajemce pii-
Sel sam. Napfiklad kdyz se jednalo o pri-
vatizaci ¢asti Skody Plzen, tak pfisli ABB,
Westinghouse a Siemens. Ceska strana si
najala IFC (International Finance Corpo-
ration). Po mnoha mésicich ndro¢nych
jednani, vybéru investora a uzavieni
predbéznych dohod to nakonec vyhréla
Ceska cesta.

‘ KPMG ‘ 25 let svobodného podnikani

Prodeji zahrani¢nim zdjemctm
ale nebrdnil Fond narodniho majetku
ani ministerstva. Zejména po rozdéleni
Ceskoslovenska se k tomu ¢eskd vlada
stavéla vstficné.

Jak probihala spoluprice s tehdejSim
managementem?

Ve vétsiné pripada spolupracova-
li, ale byla tam citit obava z toho, co bude,
az se podnik zprivatizuje. Nékdy jsme
narazili na aktivni odpor. Pamatuji si, jak
jsme prisli do jednoho podniku a ekono-
micky naméstek mél pfed sebou horu
shirek zdkont od 50. let az do roku 1992,
ve kterych zaskrtl vSechny paragrafy, jez
podporovaly jeho neochotu nam poskyt-
nout jakékoliv podklady.

MuZete srovnat pristup ¢eskych a zahra-
ni¢nich investort k nakupu firem?

V fadé pripadt se lisil cil. Zahra-
ni¢ni investor kupoval trh, kapacity
a kvalitni technické odborniky. V pripadé
Ceské cesty tam byla spis snaha kupovat
podnik, na jehoz fizeni se budouci maji-
tel citil, protoZe s nim mél jako manazer
dlouholeté zkuSenosti.

Délali jste audity ¢eskych podnika?

Malokdy. Podniky se tomu brani-
ly, protoze védély, ze kdyz udélame audit
podle mezindrodnich standardd, dopad-
nou Spatné. A tak nadm tikaly, Ze nds ne-
chtéji, protoze potfebuji ¢as na to, vyfe-
sit nedobytné pohledavky a neprodejné
zasoby. Védély, ze kdyz prijdeme my, tak
by jim to vSechno ihned spadlo do hos-
podarského vysledku a dostaly by se do
problémi s bankami.

Proto jsem v roce 1993 navrhl
Ministerstvu financi, aby odpis starych
nedobytnych pohledévek a odpis nepo-
tiebnych zasob nesel pfes hospodatsky
vysledek, ale aby to §lo odepsat proti
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zdkladnimu jméni. JenZe Ministerstvo
financi se bdlo manipulaci a podvoda
a nepovolilo to. Pfesto, nebo pravé proto
vznikala spousta téetnich trikd, jen aby
se podniky nedostaly do ztraty a Gcetni
zavérka vypadala dobfe.

Radili jste privatizacnim fondam? Jak to
probihalo?

Nékdy po nds chtéli audit firem
¢i vybranych aktiv. Pamatuji si na fadu
jednani, z dnesniho pohledu legraé¢nich,
s predstavenstvy podnika, kde sedéli za-
stupci raznych investi¢nich fonda, ktefi
neméli zddné zkuSenosti s fizenim pod-
nikd. A my jsme s nimi diskutovali na
téma, jak ovéfit hospodafeni podnikd,
coz bylo nékdy slozité. Zejména kdyz
jsme nasli neporadek v Gcetnictvi, v in-
venturdch a predlozili predstavenstvu
fadu pripominek. To byly tézké diskuze,
protoze tilidé z fondd ¢asto ani nechapa-
li, o ¢em se s nimi vlastné bavime. Nékdy
to radéji ani nechtéli slySet.

Jakvidite zpétné jejich ilohu?

Obecné je to otdzka schopnosti
vykondvat vlastnickd prava odpovédné
a fidit podniky s dlouhodobym cilem
konkurenceschopnosti. Nemdm pocit, ze
by fada téchto lidi a jejich §éfti méla vizi,
jak podniky dlouhodobé budovat. Bylo
v tom hodné netrpélivosti, ale také Slo
o vysledek kratkodobych zaméra tlace-
nych obrovskymi avéry.

Chybély nam davéryhodné
podklady

Jak je mozné, Ze v 90. letech méla vétsina
bank audit bez vyhrad a pak zkrachovaly?

Trosku bych rozlisSoval mezi vel-
kymi bankami a témi nové zaloZenymi.
Problém byl v tom, Ze pfi auditu Gvéro-
vého portfolia banky jsme se mohli opi-
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rat pouze o Gcetni zavérky podnika. Ale
ty byly bud neauditované, nebo nebyly
auditované spolehlivym auditorem. My
jsme neméli moznost napadat kvalitu
auditu, a tudiz kvalitu a spolehlivost
GCetnich zavérek. Pamatuji desitky,
stovky pripadd, kdy jsme fikali ,toto je
Spatné“ Ale banka fekla, ze jim podnik
predklada to, co m4, a k tomu navic kva-
litni byznys plan. Byly to neuvéfitelné
obtizné diskuze s tvérovymi oddélenimi
bank, kdy ony samy casto tusily, Ze tam je
problém, ale hdjily svoji praci.
Vzpomindm si na pripad, kdy
jsme pro zahrani¢niho investora udélali
finanéni due diligence v jednom podni-
ku. Vysledek byl katastrofilni a investor
odstoupil. O par mésic pozdéji jsme se
dozvédéli, Ze se jistd banka chystd po-
skytnout tomuto podniku vysoky dvér.
Néhodou jsem se tou dobou bavil s né-
méstkem feditele té banky, ktery odpo-
vidal za korporatni Gvéry, a odvazil jsem
se ho zeptat, zda si podnik provérili. Jeho
protiargument byl, Ze kdyz Gvér nepo-
skytnou oni, nahradi je konkurence. Oni
to brali jako Sanci umistit penize a vy-
délat na tom. Ale nejen v tomto pripadé
neudélali praci, kterou udélat méli. Ten
avér ve vysiasi tfi ¢tvrté miliardy skondil
jako nedobytny v Konsolida¢ni bance.

To ale porad neodpovida na otazku, pro¢
byly banky auditovany bez vyhrad. Teh-
dy se hodné hovoftilo o kvalité auditor-
skych firem.

To se nedd pausalizovat. Dnes uz
mohu Fici, ze jsem tehdy odmitl, aby-
chom auditovali IPB. Vadilo mi, Ze jsme
byli vZdy na slabsi strané. Nemohli jsme
pracovat s zadnou relevantni historii
podnikd, natoz s jejich budoucnosti, ne-
méli jsme oporu v jejich Gcetnich zévér-
kach a zpochybniovat praci jinych audito-
rt se moc nedalo.
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Nakolik byly tehdy banky provazany
s podniky? Myslim napriklad persondlné.

Urc¢ité to tam bylo, ale mezi ban-
kami byly uz tehdy velké rozdily. V jedné
velké ceské bance jsme délali specidlni
audit na zakladé pozadavku CNB a prvni
verze nasi zpravy o fizeni rizik byla tako-
v4, Ze se jeji vedeni zhrozilo, Ze to banku
polozi. Méli jsme nekone¢nd jednani
s bankovnim dohledem CNB. Je pravda,
ze kdyby banky byly privatizovany diiv,
tak by byl systém fizeni rizik zkvalitnén
dfiv. Ale ty banky by nemohly podporo-
vat podniky.

Ocekavali jste vlnu konkurzi kvili
tomu, co jste vidéli v podkladech bank?
V letech 1994-1995 jsme si mys-
leli, ze ptjde spousta podnikd do kon-
kurzu. Povolali jsme kolegu Cechokana-
dana, odbornika na konkurzy, aby nam
pomohl. Nemél ale co na prici, protoze ty
podniky byly drzeny pfi Zivoté bankami.

Jak dobfe fungovala Konsolida¢ni ban-
ka, kterd na sebe nakonec postupné
vSechny dluhy podnika prevedla?

Vzdy se da fici, Ze to mohli délat
lip. Nejsem si jisty, jestli tlak na dluz-

‘ KPMG ‘ 25 let svobodného podnikani

niky byl dostatecny, a nevim, jestli tam
redlné fungoval systém odménovani lidi
podle toho, kolik vymzou. Kdyz jsme
délali specidlni audit tvérového portfolia
Konsolida¢ni banky, méli jsme mnohem
skepti¢té&jsi pohled na dobytnost pohle-
davek nez jeji vedeni a bohuzel cas dal
spiS za pravdu nam. Vite, diskuze o tom,
jaké byly, mély ¢i mohly byt ndklady na
transformaci ekonomiky, které se nejvice
promitly do bilanci bank, nemohou vést
kjasnému vysledku. Je vSak nesporné, ze
se tyto nadklady kumulovaly postupné,
a kdyz zacinaly byt zfejmé, nebylo poli-
ticky pfijatelné o nich mluvit. Nase zpra-
va o kvalité avérového portfolia Konsoli-
dacni banky skoncila hluboko v trezoru.

Mladi maji jiné hodnoty

Jak jste vnimali zménu, ktera nastala po
zavedeni investi¢nich pobidek, kdy se
do Ceska zacali ,valit“ zahrani¢ni inves-
tofi ve velkém?

Ten zdkon byl dtlezity, protoze
v té dobé uz kondila privatizace a motiv
jit do Ceska klesal. A konkurence ostat-
nich zemi stfedni a vychodni Evropy s je-
jich investi¢nimi pobidkami byla velka.
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Jak se kvam a k lidem v podnicich zahra-
ni¢niinvestoria jejich manazefichovali?

Tehdy k nam fada lidi ze zdpadni
Evropy pfichazela s despektem. Mnohym
trvalo hodné dlouho, nez pochopili, ze
jsme stejné kvalitni, inteligentni, mame
stejné schopnosti jako oni, jen nas pozna-
menalo ¢tyTicet let vyvoje. Casto byl pro-
blém v tom, Ze Cesi nemaji dost sebedivé-
ryaneuméji se proddvat. To také ztéZzovalo
odbouravani pocitu nadfazenosti fady za-
hranicnich expertd, ktefi tady fungovali.
Dneska uz to tak nastésti neni.

Covlastné povazujete za nejvétsizménu?

Po listopadu 1989 diferencovala
lidi schopnost ucit se a ambice co nej-
rychleji si osvojit nové véci. To plati pro
moji generaci a pro generaci, kterd zaci-
nalav90. letech.

Nejvétsi zména je v tom, Ze se
nam oteviel cely svét. O Cesich se Fik4, Ze
neradi cestuji za praci do zahranici, ale
ja jsem se na svych sluzebnich i soukro-
mych cestach setkal s krajany, vétsinou
mladymi lidmi, prakticky vSude, od Al-
jasky po Novy Zéland.

Dnes také musime k vedeni mla-
dych lidi pfistupovat odlisné. Je to prvni
generace, kterd md jiné priority, ktera
nepocitila redlny materidlni nedostatek
vtom zdkladnim smyslu slova. Mladi dnes
hledaji jiné hodnoty nez v 90. letech. Teh-
dy to bylo hlavné o zivotni trovni, kterou
zabezpecovala néjakd vysnénd pozice.

Hlavni je nebat se vlastniho
nazoru

Vy jste byl v roce 2006 jmenovan ¢lenem
Global Board KPMG a ¢lenem fidicihovy-
boru KPMG pro Evropu, Afriku a Stfedni
vychod. Co to vlastné znamena?

Dostal jsem se do skupiny dvaceti
pétadvacetilidi, kteti byli velmi zkusenymi
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lidry vyznamnych firem s dlouhou historii
ve své zemi, s obraty v fadu miliard nebo
stovek miliond dolart. Tito lidé odpovi-
dali za fizeni jedné z nejvétsich globalnich
poradenskych a auditorskych firem, ktera
pulsobi ve 140 zemich. Byly to velké osob-
nosti a ja jsem prisel do této spolecnosti
z Ceské republiky se zkuSenostmi, které
byly naprosto nesrovnatelné. A v této sku-
piné jsem se mél vyjadfovat ke globalnim
problémtim, jez vedeni fesilo. Byl jsem tam
za stfednia vychodni Evropu, kterd v dobé,
kdy jsem tam pfiSel, rostla zhruba o dvacet
pét procent roéné a byla povazovana za
nejslibnéjsiregion na svété.

V obou nejvyssich svétovych a ev-
ropskych organech jsem pisobil osm let.
To je naprosto unikatni a pro mé velmi
obohacujici zkuSenost. Obcas si jesté
vzpomenu na to, jak jsem si na prvnich
jednanich pfipadal jako u vidéni. Rikal
jsem si, Ze ta silueta New Yorku nebo
Hongkongu za okny je sen, Ze se ted pro-
budim doma v Praze a jen na ni budu
vzpominat.

Co si lIze predstavit pod pojmem ,vyjad-
fovat se ke globalnim problémam*?

V poslednich letech Slo hlavné
orealizaci globalni strategie, tj. do kterych
druht sluzeb, sektort a regiond bychom
méli investovat. Uz pied nékolika lety
jsem patfil k tém, kdo prosadili investici
do sluzeb, jez se zaméfuji na tzv. big data.
V Praze dnes mdme jedno z center exce-
lence pro tyto sluzby. K dilezitym téma-
tlm patfilo napf. fizeni rizik, regulace au-
ditorskych firem nebo struktura a zptsob
Fizeni firmy. K nejzajimavéjsim zazitktim
patfily aktivity zaméfené na identifikaci
a formulaci vyssiho smyslu KPMG.
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Jaké zmény jste zaznamenal v pribéhu
onéch osmi let?

Predevsim tam byl posun smérem
ke skuteéné globalizaci. Lidé ve vedeni
nyni prosazuji, aby se véci fesily global-
né a jednotné, prestoze se mohou dostat
do konfliktu se zajmy svych zemi. Uvedu
priklad: Prispévek do globalniho roz-
poc¢tu méilokdo plati s nadsenim a jeho
zvySovani je nékdy obtizné doma vysvét-
lit. Pfesto se i tady dospélo ke shodé, pro-
toze bez globdlnich projektt a investic
nelze budovat globdlné ptsobici firmu.

Sam jste fikal, Ze jste priSel sice z rychle
rostouciho regionu, ale nikoliv nejvy-
znamnéjsiho. Jaky jiny pohled na véc
jste jim prinesl?

Nemyslim, Ze je to hlavné o jiném
pohledu. Je to spise o pfipravé na jedna-
ni a odvaze fici vlastni ndzor ve slozité
diskuzi. Kolegové na mné asi ocefiovali
otevienost, prosté jsem fikal, co si mys-
lim, i kdyz by bylo pohodlnéjsi mlcet.
A to i o dost kontroverznich tématech,
napfiklad o zptsobu fizeni a financovani
globdlni firmy.

Pro mé bylo vrcholem uznani,
kdyz mé jmenovali pfedsedou nominac-
niho vyboru pro volbu §éfa KPMG pro
Evropu, Afriku a Stfedni vychod. Protoze
to znamena4, Ze mate absolutni davéru.

‘ KPMG ‘ 25 let svobodného podnikani

Co vam osobné pusobeni v globalni roli
dalo?

Globdlni pohled na byznys, eko-
nomiku i politiku. Pochopeni toho jak je
dtlezité mit vizi pro firmu i pro stat a di-
véryhodné lidry. Diky ¢lenstvi v Global
Board jsem mél moznost zblizka poznat
nejvyssi manazery svétovych firem i ce-
lebrity; jako jsou napf. princ Charles, své-
tozndmy klavirista Lang Lang nebo autor
mnoha knihakomentator Fareed Zakaria.
Z boardu jsem si ale odnesl i mnoha po-
uleni. Panuje tam tvrda disciplina, vzdy
se zacind vcas, dodrzuje se ¢asovy harmo-
nogram a na konci se kriticky zhodnoti
pribéh celého jednani. Nastane néco, co
nejlépe vystihuji slova,brutdlné oteviena
diskuze* Ta se kona bez §éfa, pokud neni
pozadan, aby zistal, ale je s jejimi vysled-
ky sezndmen. Rici vlastni kriticky nazor
vyzaduje sebedtvéru. I na poslednim jed-
nani v zari 2014 jsem se vyjadril, ze nékte-
ré body jednani mély byt [épe pfipravené.
Netusim, jestli si kolegové fekli, ze jestéze
ten Frank uz kondi, nebo skoda Ze uz kon-
¢i. Ale na zavérecné spoletné vecefi jsem
slysel slova uzndni, na kterd budu tajné
pysny do konce Zivota. A také jsem dostal
pékny darek: pristi nejvétsi svétova akce
KPMG, ktera se kond jednou za dva roky,
bude v roce 2016 poprvé ve stfedni a vy-
chodni Evropé. A piimo v Praze.
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‘ZbynékFrolik rozhovor

Nakonec jde
uplné vSechno

Predstavitel dravého podnikani a amerického snuvjednom Zbynék
Frolik zac¢inal, jak se slusia patfina spravného byznysmena, s ,dola-
rem“v kapse. Respektive se sisalovym provazem ve stodole, z néhoz
nejdfiv on a posléze i cela vojenska posadka, jiz byl tehdy soucasti,
délali drhané sovy. A vydélavali na nich. Zahy poté se chtél vrhnout
na péstovani zeleniny, jeho tehdejsim osudem se vSak nakonec sta-
ly fezané ruze, které vazal do kytic. Nejenze vydélal, ale jesté proni-
kl do filmu - kultovni komedie stoleti S tebou mé bavi svét.

K nemocni¢nim lazkam se dostal podstatné pozdéji, kdy pusobil
jako technicky reditel motolské nemocnice. Tehdejsi vybaveni bylo
nejen zastaralé, ale také pomérné letité a opravu ¢i kreativni ,,mo-
dernizaci“ potiebovalo casto. A bylo také dosti inspirativni pro bu-
doucnost Zbyrnka Frolika.

V roce 1990 zaloZil v Zelevéicich u Slaného spole¢nost LINET a v po-
lorozpadlé budové byvalého kravina se objevila prvni nemocnic¢ni
postel, na jejiz ,vzdilené pribuzné“ o dvacet pét let pozdéji lehavaji
pacienti po celém svéte.

Nejen profesni kariéru Zbynka Frolika po celou dobu sledovala jeho
Zena Nadézda. ,Zname se od malicka. Chodili jsme spolu do skolky,
v sedmé tiidé jsme spolu zacali chodit a porad se strasné milujeme
a porad jsem ji za téch padesat let doopravdy nepoznal,* vysvétluje
Zbynék Frolik. Dodav4, Ze letos oslavi 40. vyro¢i svatby. Pani Nadéz-
da Frolikova nemohla chybét ani u tohoto rozhovoru.

Jste tispésny podnikatel a manazer. Kro-
mé toho se vSak angazujete v oblasti
vzdélavani. Vy saim prednasite na vyso-
kych skolach, firma LINET podporuje
zakladni i stfedni skoly v regionu a ma
i matefskou skolu. Jak jste k tomu vitbec
dospél?

VSe ma rovinu ekonomickou, ale
také rovinu spolecenské odpovédnosti.
Mam rad férové jednani a m@j manazer-
sky pristup je trochu netradicni, nebot
jsem vlastnik a necelim bezprostiedni-
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mu ohrozeni pracovni pozice. Vzdy jsem
ridil lidi tak, Ze jsem je nechal pracovat
a odstranoval pracovni prekazky, aby je
prace bavila, protoze podnik potom mno-
hem lépe funguje.

Lidé a jejich znalostni kapital jsou
to nejcennéjsi, co podnik m4, ale je jich
nedostatek. Proto se vénujeme celému
vzdélavacimu systému, abychom si vy-
chovavali své budouci potencialni kvalit-
ni zaméstnance.



Rozkvét podniku i mé kariéry na-
stal az po roce 2000, kdy jsme si vybudo-
vali zdzemi. V té dobé mé nékdo prihlasil
do soutéze Podnikatel roku, kde jsem se
stal finalistoua vroce 2003 jsem ji vyhral.
Najednou mi doslo, Ze nas byznys je edu-
kativni. Z trividlnitho produktu délame
velmi sofistikovany. Tehdy jsem si uvé-
domil, Ze bych mél zpétné spole¢nosti
néco davat. Nestadi véci jen kritizovat,
ale je potfeba je redlné ovliviiovat. Abych
mél sdm pred sebou ¢isté svédomdi, zkusil
jsem to.

V té dobé jsme také potfebovali
udélat produkt, ktery by konkuroval nej-
vétsim svétovym vyrobcim. Bylo to vel-
mi niro¢né a my jsme s technologiemi
neméli zddnou zkuSenost, protoze zadna
takova firma, jako jsme my, Siroko daleko
neexistuje.

Chodili jsme tehdy do podnikdg,
které vyrdbély pro automobilovy pri-
mysl. Ale ty se nechtély délit o informace.
Meély strach z tniku know-how. Uvédo-
mil jsem si, Ze je lepsi zalozZit spole¢nost,
kterd bude poskytovat poradenstvi
a tvorit vyuku. A tak vznikla Akademie
produktivity a inovaci.

Jak se prostfednictvim Akademie da
sopsat” know-how?

V Akademii se vytvofil pfiroze-
ny uzel znalostni vymény mezi podniky
navzdjem. Dé€lali jsme Skoleni, konfe-
rence, pfed Sesti lety jsme zalozili vyuku
a certifikované studium pramyslového
inZenyrstvi a udélujeme i tituly. Skola to
jednak udi, ale také chodi délat konzulta-
ce do podniki a je placena z toho, kolik
firmé uspofi. ProtoZe studenti a ucitelé
chodi zhruba po 80 podnicich, potom to
know-how spravné vyrobni praxe kumu-
luji v Akademii. A logicky se déli mezi
vsemi. Tak by se mély asi chovat nase vy-
soké skoly.

‘ KPMG ‘ 25 let svobodného podnikani

Diky tomuto pfistupu jsme jako
LINET technologicky rychle vyrostli.
Spojil jsem se s univerzitou v Coburgu
(pozn.: Wois Innovation Institut), kterou
zalozil profesor Hansjlirgen Linde. Ten
vychazel z teorie feSeni otdzek vyzkumu
(theory of the resolution of invention-re-
lated tasks) ruského vyndlezce a autora
sci-fi Genricha Altshullera, ktery zkou-
mal nékolik set tisic svétovych patentt
a zjistil, Ze vSechny patenty maji 43 fyzi-
kalnich principd, na nichz jsou zalozeny.
Na tomto zdkladé sestavil matici, ktera
slouzi jako pomucka pro konstruktéry,
jak rychle fesit problémy. Profesor Lin-
de vyuzil tuto teorii jako jadro a kolem
toho vybudoval inovaéni metodiku pro
podniky.

Stile to ale neodpovida na otazku, jak
jste tuto teorii dokdzal vyuzit v praxi...

My jsme se od nich wudili, jak
vést inovace, a to nejen produktové
a designové, ale ve vSem, co se v byzny-
su a podnicich odehrava. Nakonec jsme
se naucili odstrafiovat provozni slepotu,
kterd je na vSech trovnich. Tim jsme se
nejen dostali daleko ve vlastnostech pro-
duktd, ale také jsme pochopili, Ze byznys
je 0 emocich. Ze vyrobek musi mit i kras-
ny tvar nebo vlastnosti, které umite vy-
svétlit pomoci dobrého pribéhu.

Od inovaci produkta jsme se po-
sléze dostali k inovacim ve vzdélavani
lidi ve svém okoli tak, aby byli nastave-
ni pozitivné. Zvali jsme si profesiondly
v oblasti emo¢ni inteligence a od toho
jsme piesli k hodnoceni lidi prostiednic-
tvim rdznych technologii, abychom do-
kazali vyuzit jejich silnych stranek. Pra-
videlné také hodnotime firemni kulturu.
Kombinaci téchto technik jsme si vytvo-
rili systémovy vztah k tomu, jak pracovat
s lidskym potencidlem, aby na konci byly
dobré produkty a firma dobfe fungovala.

57



58

Rikal jsem si, Ze bych to mél sdi-
let s okolim. Pfijal jsem proto v roce
2005 pozvani do Rady vlady pro rozvoj
lidskych zdrojt a posléze v roce 2008 do
Rady vlady pro vyzkum a experimental-
ni vyvoj a inovace. Tam jsem pusobil do
roku 2014, kdy jsem mél zdsadni problém
s politickym nastavenim v oblasti fizeni
védy a rozdélovani penéz. Mam historic-
ky Spatnou zkuSenost, kdyz ma politik
pod sebou penize.

Co presné vam vadilo?

Pamatuji si, jak se jesté pred vzni-
kem TACRu (pozn.: Technologickd agen-
tura CR) rozdévaly neprthledné penize
od stolu kamaradam. I to urychlilo vznik
TACRu. Nyni jsem opét vidél snahu mani-
pulovat jiz nastaveny systém a neprofesio-
nalitu politicky dosazenych lidi, ktefi ho
maji postupné optimalizovat, aby pfispival
ke konkurenceschopnosti CR.

Ale jako viceprezident Svazu pra-
myslu a dopravy jsem v Radé vlady pro
konkurenceschopnost a hospodaisky roz-
voj,a tak mam dost prostoru se vyjadrit.
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‘ Zbynék Frolik ‘ rozhovor ‘

Lidé chtéji rychly aspéch

Vratme se k vyuce. Kde vidite jako by-
valy student Fakulty elektrotechnické
CVUT se zaméfenim na kybernetiku
a pocitace jeji nejvétsi slabiny?

Zacal bych uz na zdkladni skole.
Kdysi jsem inicioval s prof. Petrem Maté-
ji a Eduardem Kucerou z Avastu projekt
y2Matematika s chuti ktery jsem i spolu-
financoval. Zapojili jsme sto $kol, dva ti-
sice zaka a soutéz spocivala v tom, jak se
nejefektivnéji ucit matematiku na prv-
nim stupni ZS, kdy nastava u Zaka zlom.
Chtéli jsme zjistit, zda existuji alterna-
tivni metody a jaky maji dopad.
také zkoumali osobnostni profil kan-
tort, ktefi dosahovali nejvétsi pridané
hodnoty pfi vyuce. Zjistili jsme, Ze se
matematika uci 1épe tam, kde se pracuje
podle metody profesora Hejného. (pozn.:
Milan Hejny, matematik, odbornik na di-
daktiku matematiky. Jeho metoda vyuky
déti vychdazi z 12 principq, které sklada
do uceleného konceptu tak, aby dité ob-
jevovalo matematiku samo a s radosti.)
Vysledky jsme zvefejnili a postupné se
snazime zapojit dalsi ucitele.

D4 se néco udélat se stfednim Skol-
stvim? Svaz pramyslu dlouhodobé ho-
ruje pro podporu uciovského skolstvi...

Zd4 se mi, Ze stat nevi, conebo kdo
je jeho zdkaznikem v oblasti vzdélavani.
Ma snahu, aby vsichni méli jednotnou
maturitu, a nerespektuje ani Gaussovu
kfivku, ani demograficky vyvoj a bu-
douci potieby ceského hospodafstvi.
Problém je, ze v CR je sice primyslova
tradice tak trochu v DNA, ale pocet lidi,
ktefi jsou schopni zvladat techniku, je
omezeny. Nyni vSak tito nadani lidé uti-
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kaji do IT, na prava ¢i k ekonomice, proto-
Ze tam vidi lepsi platové vyhlidky. A jed-
noduchy diplom, ktery si hodné mladych
lidi pfedstavuje jako vstupenku na plat,
ne na znalosti, které by je mély zivit. Ale
méli by si vSimnout, Ze konstruktéri, ale
i femeslnici si vydélaji dost. A pokud ne,
mohou jet do Rakouska nebo Némecka,
kde se ur¢ité uplatni, protoze i tam jich je
madlo. Tento vlak ujel viem.

Ve stfednim ucnovském Skolstvi
je obrovsky problém nejen s mnozstvim
skol, ale také s kvalitou zaka. Dfive bylo

vevs

mordalka rodi¢t je iplné jinde.

Jaka je vase zkuSenost s absolventy vyso-
kych skol? Pro¢ nikdo nechce podnikat?

To je pozustatek prerodu z komu-
nismu do kapitalismu. Tyto véci vychéze-
jizrodiny. Rodice dnesnich vysokoskola-
kit zili v dobé nivelizace.

Také plati, ze lidé chtéji rychly
uspéch a ten se rychleji dostavuje v ma-
nazerské funkci v nadndrodni spolec-
nosti. Navic do toho ¢asto nemluvi Zadny
majitel, protoze je tam rozptylené vlast-
nictvi. A s manazerem se dd dohodnout.

Zacit s podnikdnim je navic velmi
obtizné. Je mnoho zdkont, které je po-
tfeba respektovat. Kdyz zacnete, udélate
mnoho chyb z neznalosti, ale pak trpite.
Ztratite penize, které jste do toho dali.
Podnikdni je rizikové. Kdyz si vezmete
kombinaci nivelizace s jistotou korpora-
ce, kde se da vyrobit rychlé CV se zvucny-
mi ndzvy, potom neni dvod podnikat.

Existuji samozfejmé vyjimky.
Jsou to mladi z IT, kde se da oslovit svét.
Udélat fabriku, jako jsme to délali my; je
dnes skoro nemozné. Ale existuji samo-
zfejmé zivnostnici, ktefi to berou vazné
a rostou. A jsou zde i zkuSeni manazefi,
ktefi sivydélali v pozici CEO a chtéjisi to
zkusit sami.

‘ KPMG ‘ 25 let svobodného podnikani

Vétsina se spokoji s milem

Kdyz se divate vy sam na 25 let v byzny-
su, myslite si, Ze je dobfe, Ze se podnika-
ni neustdle zprisnuje?

Ja nevim, jestli skute¢né dochdzi
ke zpfisnéni. Mam podniky v 16 stitech
svéta a snad celkem spravedlivé umim
posoudit podminky pro podnikdni
v rtznych zemich, jako jsou napfiklad
Brazilie, Mexiko, Spojené stity, Fran-
cie, Anglie, Belgie, Rusko, Némecko... To
vSe jsou stity, kde mdm padesit sto lidi.
Musim fici, Ze my jsme jeSté v raji. Nasi
lidé jsou pracoviti, nejsou jen moznd
tak organizovani, napf. v Némecku jsou
kontinudlné vykonnéjsi. Ale tfeba naSe
pracovni pravo je skvélé oproti tomu, co
jenaZdapadé. Také legislativni podminky
jsou v CR o néco mékéi. Tieba v Americe
Spatné zaplatite dané a rdzem jste vni-
mani pomalu jako tézci zlocinci. To je za-
kotvenoive spole¢nostia vSichni se toho
boji. Problémem je u nés také pomald vy-
mahatelnost prava.

Ceské podminky pro podnikani
nejsou Spatné, mame lukrativni podporu
z EU. Penize, které sem prisly, se dostaly
do ekonomiky, do kupni sily lidi. Ted sem
pljde 500 miliard a to néco znamena.
Nase podniky v Némecku a ve Francii
mohou jen zavidét, tam se stfedné velka
firma k néfemu takovému nedostane,
jen velké giganty jako Siemens. My jsme
oproti tomu ve vyhodé.

Jezde uzizavedend podpora start-
-upl, pomdha CzechTrade, ambasddy
a razné fondy. Jde spis o to, Ze by se méli
podnikatelé vic G¢astnit téchto aktivit.

Mame tady uz $pickové biotech-
nologie, textil, strojirenstvi. Spi§ vidim
spokojenost s malem. Nékdo je zklama-
ny, ze prisel o penize v krizi. Nemdme his-
torickou kapitalistickou zkusenost cyk-
la. Kdyz se ndm deset let dafilo, vSichni
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Cekali, Ze bude dobfe, a kdyz nebylo, fada
lidi se divila, Ze prisla o penize. Na Zapa-
dé védi, Ze tohle neni davod to zabalit. Ja
myslim, Ze na to bude pfipravena az dalsi
generace.

Kromé vzdélavani a firmy LINET puso-
bite i v hotelnictvi. Pro¢ zrovna takovy
vzdaleny obor?

Hotel jsme postavili proto, aby-
chom blizko vytvofili prostfedi pro své
hosty a pro sebe. Pak jsme ptrikoupili dal-
$i, protoze je lepsi byt na malém mésté
jednookym kralem nez ve velkém sle-
pym. Trosku jsem si to zmonopolizoval,
jeden hotel jsme pojali jako ubytovnu
pro naSe zaméstnance, mame tam mo-
derni fitness, bowling, squash, aerobik,
sauny. CtyFhvézdickovy hotel Hejtman-
sky dvar jsme si nechali spravovat pro-
fesiondlnim feditelem z Prahy, pak jsme
ale zjistili, Ze nas trochu balamuti, tak
jsme se s nim rozloucili a pfevzala to
manzelka. Zalibilo se ji to a mame stejné
problémy doma k feSeni. Ma hobby a ja
ji do toho moc nemluvim, spis se kolem
toho hadame.

U hotelt jste vSak neskondil...

LINET vydélava slusné penize,
akdyz prebytek rozdélime, tak je potieba
je nékam dat. Koupili jsme podily ve fir-
mé Karex, kterd vyvazi autobusy do Rus-
ké federace sibifskym naftafskym spo-
le¢nostem. Jsem vedoucim investorem
ve Svycarském vyrobci generik kycelnich
kloubt, investorem ve firmé, jez se zaby-
va vystavbou a provozovanim vétrnych
parkd v Polsku, které v tomto okam?zi-
ku generuji kolem 32 megawattd. Také
jsem investorem ve fondu Credo Ventu-
res, jenz se zaméfuje na technologické
start-upy. Investoval jsem do spole¢nos-
ti damejidlo.cz, kterou jsme jiz ale zase
prodali, a nyni mdme rohlik.cz. V téchto
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Zbynék Frolik | rozhovor

spole¢nostech se snazim ohcas radit.

Mnoho lidi si stézuje, Ze je velmi obtiz-
né najit kvalitni investici. Jaké jsou vase
zkuSenosti?

Mné i kolegtim chodi hodné nabi-
dek, ale casto jsou za nimi naivni pted-
stavy. Néco se vsak da okopirovat zvenku
a rozjet to Gspésné v Ceskych podmin-
kach. No a pak mate vnoucata, tak uz ne-
mate ¢as nanic.

Ptilis mnoho zavisti

Jste podnikatelsky velmi aktivni. Ne-
uvazoval jste o vstupu do politiky?

Fungoval jsem v komundlni po-
litice, byl jsem v Radé ve Slaném a mam
s tim strasné Spatné zkusenosti.

Vjakém sméru?

Na malém mésté je velkym pro-
blémem zavist. Je tam spousta zavistivcg,
ktefi maji moznost ovliviiovat vefejné
minéni. My jsme ve mésté investovali
a ono se to ukazalo jako negativni prvek.
Koupil jsem kasdrna. Méstu jsem za né
dal 46 miliont. Mimochodem zadn4 ka-
sdrna v podobné velkém mésté Siroko
daleko nikdo nikdy nekoupil a musela
to sanovat mésta za své. Byla to kasarna
tankové divize, byla promofend benzi-
nem. Postavil jsem tam novou ¢tvrt pro
500 lidi a zbyly mi dvé budovy, velké,
ale v totalné zbédovaném stavu. To bylo
v roce 2008 a v té dobé jsme chtéli rozvi-
nout Akademii na droven vysoké skoly.
Pak prisla krize a nedalo se z téch kasa-
ren udélat nic. Ale mésto mi to prodalo
s podminkou, Ze zaplatim pokutu milion
korun, kdyz z toho neudélam vysokou
Skolu. Tak za mnou pfisli, Ze chtéji mi-
lion. V té dobé jsem jiz postupné daroval
celkem 30 milion® K¢ slanské nemocni-
ci. Komunisti¢ti a socidlné demokraticti
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radni mi tehdy naznadili, Ze kdyz je na
kolenou odprosim, tak by hlasovali pro-
ti pokuté. Na to jsem vSak pfili§ hrdy -
odmitl jsem to a dostal jsem pokutu. Od
té doby jsem méstu Slany nedal zadny
sponzorsky dar, pfitom jsme dosud pfi-
spivali na fadu sportovnich akci. Ale to
je zavist. Mistni nas berou jako napla-
veninu, prisli jsme z Prahy. Hodnoti nds
komunista, ktery je zivnostnik, neplati
ani korunu dani a vypravi, jak bych to
mél délat ja a kolik a kde bych mél platit
na danich. Tak jsem rezignoval a z Rady
odesel.

To musite podporovat elektronickou
evidenci trzeb...

Ja se na to hrozné tésim. Napfi-
klad my hotel provozujeme absolutné
poctivé, navic nds kazdy hlida. Pfitom
se mi zd4, ze se spousta jinych snazi stat
okrast. Remeslnik, ktery se pta, jestli
chce zakaznik doklad, je u nas bézna
praxe. Tfeba moje maminka chtéla opra-
vit dim. Rekl jsem, Ze to zaplatim. Opra-
vili, pfinesli na papirku ucet. Kdyz jsem
trval na faktufe, hrozné se kroutili, ale
nakonec mi ji dali + DPH. Ale maminku

1 dlenskych spolecnost

‘ KPMG ‘ 25 let svobodného podnikani

ve vsi totdlné pomluvili a ostatni bab¢i
s ni pfestaly mluvit. ProtoZe na té vesni-
ci to vsichni chtéji levnéji, dané chapou
negativné.

Manzelce kdyz pfisli do hotelu in-
stalovat novy systém do pokladny, prvni,
na co se ji zeptali, bylo, jestli chce vyuzit
moznost ¢ast trzeb stornovat nebo od-
klonit. Bylo to prezentovano jako nejvét-
§i benefit, kdyz si vybereme jejich firmu.

Je potfeba, aby méli $patné spa-
ni ti, kdo podvadéji. Ale je pravda, Ze ti,
ktefi podnikaji jako zivnostnici, by méli
mit mensi dané, protoZze coby manazer
velké firmy mate na vSechno odborniky,
ale zivnostnik musi vénovat cas hlav-
né shanéni a realizaci prace, a ne studiu
neustile se ménicich zadkon a tcetnic-
tvi. Zivnostnici jsou zraniteln&jsi a jdou
do vétsiho rizika nez zaméstnanci. K¥ik
odborara neni fér, ale stat zatim nenasel
cestu, jak je motivovat a soucasné je pfi-
nutit platit dané.

TakZe v soucasnych podminkach
vlastné lidi v podstaté ucime krést. Pro
meé je to vyzva, ukdzat, Ze to jde. Je s tim
prace, ale jde to.

KPMG pfidruzenych ke KPMG International Cooperative (,KPMG International), dvycarské organizaéni jednotce. Viechna prava vyhrazena.
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‘ Martin Herrmann ‘ rozhovor

Zmeéna je jediny
konstantni faktor

Mluvi skvéle ¢esky, v Némecku uz nema zadnou adresu a posled-
ni ¢tvrtstoleti vinima nejen v rozmérech pracovni kariéry, ale také
v dilezitych drobnostech, poc¢inaje jidlem pres silnice, auta az po
sluzby. A dnesni Cesko s tim minulym, i kdyZ porevoluénim, pova-
Zuje za nesrovnatelné.

Martin Herrmann, $éf RWE, se coby mlady némecky bankér poprvé
dostal do Ceské republiky na poéatku 90. let. V rdmci trainee pro-
gramu Commerzbank zaméfeného na investi¢ni bankovnictvi za-
mifil do Cech. Jak se ukazalo, pro investi¢niho bankéfe tady bylo
hodné price - zacinala druha vlna kuponové privatizace, projekta

bylo vic nez dost.

Zahy dostal nabidku, aby ztstal
v Praze a vedl maly tym investi¢nich ban-
kért Commerzbank, a od té doby tady, az
na jednu prestavku, ztstal dodnes. Pra-
ha mu totiz, jak vzpoming, u¢arovala na
prvni pohled. ,Stile si pamatuji, jaky ob-
rovsky dojem na mé udé€lalo Staromést-
ské ndmésti,“ vzpomind Herrmann. Na
pocatku sice postradal nékteré obchody,
ale ty vyrostly v prazskych ulicich velmi
rychle.

Jako bankér si vystacil docela
dobfe s angli¢tinou a némcinou, proto-
Ze CeStina, kterou nyni mluvi naprosto
plynné, pro néj tehdy pfedstavovala az
prilis velkou vyzvu. Co jej vSak nako-
nec prekvapilo nejvic, bylo odlisné se-
bevédomi Ceskych a zahrani¢nich ma-
nazerd. ,Dlouho jsem bojoval s tim, zZe
mnoho lidi neumélo komunikovat, neu-
meélo prezentovat. Ti lidé se mnou hovo-
rili a pfitom se divali Gplné nékam jinam.
A to mé iritovalo,” vzpomind Herrmann.
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Jeho tkolem investi¢niho bankére
bylo vyhleddvani zajimavych investié-
nich piilezitosti v Cesku. Bylo to obdobi,
kdy ceské firmy nutné potiebovaly silné
partnery. A zijem na némecké strané
byl velky. Nakonec byl tedy oboustran-
ny. ,Byli jsme svédky naprosto nového
zpusobu privatizace (pozn.: kuponova
privatizace) a fikali jsme nasim némec-
kym partnerdm, ze pokud tady chtéji byt,
musi jej akceptovat.”

Od pocatku spolupracoval s Ce-
chy - vybral si do tymu mladé (ostat-
né i jemu tehdy jesté nebylo ani tficet)
a aktivni a vybral dobfe. Jak pfipomin4,
vsichni jsou dodnes ¢inni v bankovnictvi
avedousi skvéle.
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Transgas a RWE poprvé a navzdy

Ceskd republika se pro néj stala
osudovou nejen v profesnim zivoté. Jeho
manZelka je Ce$ka, oZenil se v roce 1996.
PriSel prvni potomek, druhy a v takovém
pripadé se vztah k zemi automaticky
zméni, upevni. A jak dodava, zacal se jes-
té vice vénovat mistnim realiim, historii,
sledoval politiku a spolecensky zZivot.
To vSe se pro né&j stalo postupné velmi
dtlezitym.

Jesté do zacatku milénia si ale
nebyl tak dplné jisty, zda bude Ceska
republika jeho osudem navzdy. I s man-
Zelkou a détmi se na poc¢atku roku 2000
nakratko vratil do Frankfurtu. Jenze
kdyz padlo rozhodnuti vlady privatizo-
vat Cesky plyndrensky podnik Transgas
a zvazovaly se varianty privatizace Uni-
petrolu a CEZu, dostal nabidku zpatky
do Cech. ,Méli jsme mandat od naseho
klienta, kterym bylo konsorcium Win-
tershall - RWE. V pribéhu procesu Win-
tershall ztratil zdjem, ale pokracovali

1 dlenskych spolecnost

‘ KPMG ‘ 25 let svobodného podnikani

jsme jako poradci RWE a vyhrali jsme,*
pfibliZuje Herrmann. Vldda premiéra
MiloSe Zemana v prosinci 2001 rozhod-
la o tom, Ze Transgas proda némeckému
RWE. A Martin Herrmann za své zasluhy
na privatiza¢nim projektu dostal nabid-
ku od RWE na pozici finanéniho feditele.
Prijal ji. ,Pravdépodobnost, Ze se nékdy
bude opakovat tak velka transakce, je
miziva. Navic v letech 2001-2002 pocet
transakcl v investicnim bankovnictvi
Kklesl. A také moje Zena se chtéla vratit do
Prahy. Nabidka od RWE tak vse vyftesila,
vzpomind Herrmann.
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Z pozice poradce se dostal na for-
malni pozici finan¢niho feditele a ¢lena
predstavenstva. Potom pfisla jazykova
vyzva. ,Byl jsem zvolen ¢lenem predsta-
venstva RWE a pani Vitaskova (pozn.:
Alena Vitaskova plisobila na pozici gene-
ralnifeditelky spole¢nosti Transgas) byla
feditelkou. Uz pfi prvnim setkani jsem
chtél vyjit vstfic, tak jsem coby novacek
navrhnul ¢estinu. A u té nakonec zlsta-
lo* Kazdy meésic se zlepSoval. Jedndni
predstavenstva byla dlouho jak v némci-
né, tak i v ¢eStiné za pomoci simultanni-
ho prekladu. Az pred par lety se nakonec
vsichni shodli, Ze bude nejlepsi jednat
v anglic¢tiné. Pfestoze je RWE némecka
firma, korporatni fedi je tedy angli¢tina.
Ale smlouvy a vSechny pravni podklady
musely zustat v CeStiné, a Herrmann tak
pokracoval ve vyuce.

Prichod do tehdy pravé zpriva-
tizovaného Transgasu byl konfrontaci
s iplné jinym zplisobem préce. ,Tenkrat
se kladl hlavni diiraz na administraci.
Ale my jsme chtéli Fidit a ménit a od té
doby fikam, Ze zména je jediny konstant-
ni faktor fikd Herrmann.

,Zmén bylo potfeba skutecné
hodné - mimo jiné bylo nutné inte-
grovat vSechny distribu¢ni spole¢nosti
do skupiny RWE. Ménila se postupné
i vnitini kultura spole¢nosti. Pfevzit né-
mecky vzor se stoprocentné nedd, proto-
Ze by to nefungovalo. Musite akceptovat
to, co tady je a funguje. Nemtzete vSak
prijmout negativni pfistup zaméstnanct
a neochotu pravé k potfebnym zménam.
Postupem casu se podafilo vytvorit no-
vou atmosféru, novy tym, ve kterém zi-
stali jen ti se zdravymi ambicemi a ocho-
tou zménit starou firmu na moderni
spole¢nost,” dodava.
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‘ Martin Herrmann ‘ rozhovor ‘

V Némecku uz nemam adresu

Zménit seale musel i Martin Herr-
mann. I kdyz by mu to nikdo nevéfil, tvr-
di, Ze na pocatku kariéry byl zalozenim
introvert. Rizeni malého tymu, posléze
stovek a tisict lidi a nekonecné prezen-
tace jej ale kompletné zménily. Spolu-
prace je podle néj vyzva a v Cestiné pak
dvojnadsobnd, a jak je vidét, naucil se obo-
ji, piestoze tvrdi, Ze i kdyZ v Cesku Zije
druhou dekddu, stile se pry s jazykem
potyka. K tomu je zapotiebi dodat, Ze to
nebylo vidét ani slyset.

Rozhodné se ale nepotyka s pro-
stfedim, v némz pusobi. Stal se jeho re-
spektovanou a pfirozenou souédsti. Lidi,
které poznal na pocatku 90. let, potkava
dodnes. ,Vidél jsem, jak byl Vaclav Klaus
premiérem a potom Milo$ Zeman, cel-
kem jsem poznal uz deset Ceskych pre-
miérd,“ vzpomina.

Setkdni s politiky je pro néj da-
lezité. RWE je strategickym podnikem,
a i kdyz vzdy striktné opakuje, Ze je spo-
le¢né s firmou apoliticky, velmi dobfe si
uvédomuje, Ze potfebuje dobré vztahy.
Kdyz uz pro nic jiného, tak proto, aby vy-
svétlil, co se na tomto trhu déje. ,Snazi-
me se, konzultujeme, vysvétlujeme. Jde
hlavné o to, aby zdkony davaly smysl, aby
véci fungovaly z ekonomického pohledu.
A je jasné, Ze osobni kontakty vzdy po-
mahaji, fika.

Komunikaci s politiky potfebu-
je i kvali obrovskym zméndm na trhu
a nutnosti ménit strategii. A pfiznava,
Ze za ispéch povazuje i to, co neudélali,
jako napriklad vystavbu paroplynové
elektrarny. Plynové elektrarny se v mezi-
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dobi staly napti¢ celou Evropou nerenta-
bilnimi. Zastaveni projektu jesté ve fazi
pripravy tak bylo proziravé. Musel také
rozhodnout o prodeji firmy Net4Gas,
protoze koncern potfeboval penize.

V soucasné situaci je podle néj ex-
trémné obtizné vytvaret nové strategic-
ké plany typu vystavby nové elektrarny.
Zmény v oblasti legislativy i technologii
se dé&ji v jednotkach let, zatimco podob-
né projekty jsou investici na faddové de-
sitkylet.Ito je divod, pro¢ musi sledovat
dlouhodobé trendy, kde vsude se bude
v dalsich letech vyuzivat plyn. ,Nemdme
samozfejmé radi cerné labuté (pozn.: ne-
nadald udalost). Jsme schopni reagovat
docela rychle, ale pokud nastane situa-
ce jako v pripadé FukuSimy (pozn.: Fu-
kushima Daiichi, japonska jadernd elek-

1 dlenskych spolecnost
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trarna, kterou v bfeznu 2011 poskodilo
zemétifeseni a ndsledné tsunami, ¢imz
doslo k tniku radioaktivity) a némec-
k4 vlada hned nato rozhodne, zZe jadro
v Némecku nebude, tak to je hodné velké
prekvapeni. A na to se uz neda pfipravit,*
tvrdi Herrmann.

On sdm je c¢lenem top manage-
mentu RWE, a tak se mu cesty do Némec-
kanevyhnou. Alezije tadyaje tady doma.
.V Némecku nemdm bydleni. Podivejte
se na moji ob¢anku - je tam napsano, ze
v Némecku jsem bez adresy,” uzavira své
vypravéni Martin Herrmann.
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‘ Petr Choulik | rozhovor

Cekal jsem,
7Ze to pujde rychleji

»Chtél jsem ucit na Vysoké skole ekonomické, nemél jsem vitbec
ambice stit se manazerem,‘zacina své vypravéni predseda predsta-
venstva a generalni Feditel Linde Gas Petr Choulik. Jenze k dokto-
randskému studiu musel miti praxivpodniku a jeden kamarad mu
doporucil Technoplyn. Ten se mu stal osudnym. Vlastné se da fici, ze
to byla laska na prvni pohled. ,, Tehdy to byl maly podnik a mné se li-
bila price, kterou jsem délal. Nakonec jsem sice dodélal aspirantu-
ru, ale na skolu jsem se uz nevritil," popisuje své manazerské zacat-
ky. Na teorii vSak nezanevfel, napsal knihu ,,Zaklady byrokracie®,
ktera - narozdil od mnoha podobnych dél - neni poplatna dobé.

A nyni se ji chysta doplnit a poslat na trh v dalsi reedici.

Uz tehdy zjistil, Ze kvalita manage-
mentu nutné nesouvisi se spole¢enskym
ziizenim. ,Pivodné jsem si myslel, Ze na
manazerskych pozicich musi byt hloupi
lidé nebo diverzanti, kdyz republika jako
celek nefunguje. Ale zjistil jsem, Ze tomu
tak neni,” fikd Choulik. I to byl zfejmé di-
vod, proc se po roce 1989 Technoplyn stal
stfedem zajmu zahrani¢nich investord.
Jesté predtim se vSak musel stit samostat-
nou akciovou spolec¢nosti. V rdmci tehdej-
siho gigantu Unichem byl ale Technoplyn
relativné margindlni. Hned na pfelomu
90. let proto mohlo pomérné bez problé-
mu dojit ke zméné na akciovou spole¢nost.
JTech akeii byl cely vagén. Porovnali jsme
papirové akcie s tim, co bylo vedeno v kni-
ze akcii, v knize s peceti. Byla to takova
doba romanticka,” zasnil se Petr Choulik.

Tehdy se v podniku stfidali své-
tovi vyrobci v oblasti technickych ply-
nlt a nabizeli spolupraci. A manazefi
Technoplynu ji radi prijimali, protoze si
uvédomovali, Ze se bud musi spojit s né-
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kym, kdo skute¢né umi, nebo zistanou
outsidery. Pfitom na poéatku 90. let jeSté
nebylo zfejmé, Ze Ceskd cesta, tedy snaha
prorazit nebo se alesponl udrzet vlastni
silou na trhu, nakonec zavede mnoho
Ceskych firem do slepé ulicky.

yZpétné vidim hlavni vyhodu
v tom, Ze jsme hodné investovali. Tim
padem jsme ale neméli zadny zisk, tak-
Ze jsme pro tehdejsi Komer¢ni banku
nebyli partnerem. Marné jsme ji klepali
na dvefe, protoze jsme chtéli spolupra-
covat s finanénim dstavem, ktery mél
tehdy v zemi nejvic pobocek. Ale oni nds
nechtéli, vzpomina Choulik. Dnes vidi,
7e 1 kdyby tehdy management ziskal po-
tfebné penize a tfeba i zapojil vyzkumné
ustavy, urcité by se dopustil nejpozdé&ji
pfi stavbhé prvni moderni tovarny spous-
ty chyb. Jako ostatné kazdy; kdo déla néco
poprvé. ,Az kdyz jsme vidéli, jaky mame
technologicky odstup od zdpadnich vy-
robcd, doslo mi, jak byly plany mnoha
i zndmych ceskych manazerd naprosto
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utopické, kdyz chtéli pomoci vlastnich sil
preklenout tuto propast.” A dodava, ze si
Technoplyn diky spojeni se svétovym vy-
robcem uSetfil $kolacké chyby a spoustu
Casua penéz.

Poznavali jsme svét

Prvni zavan védeckotechnické re-
voluce pfinesl kolega, ktery pfijel autem
avném vezl kopirku, fax a vafri¢ na kavu.
Néco podobného se s jistou nadsazkou
podle Petra Choulika odehravaloiv tech-
nice a technologiich vyroby plynu.

Na zacatku ale byly penize, kte-
ré podnik potfeboval na rozvoj, aby se
dokazal pfizpasobit trznimu hospo-
dafstvi, a to navic v dobé, kdy jesté ni-
kdo poradné nevédél, co to presné je.
,Tim, Ze se ndm oteviely dvefe do svéta,
jsme zacali vnimat potfebu know-how.
Nejen v technologické oblasti, ale také,
a mozna predevsim, v marketingu, ob-
choduive vypocetnitechnice, kde jsme
museli na pocatku zadat, aby si mohl
podnik navzdory embargu pfivézt mo-
derni pocitace.”

Technoplyn mél stésti. Zdjem o néj
projevila némeckd skupina Linde. Jenze
protoze tehdy patfila mezi jedny z vibec
prvnich investort v tehdej§im Cesko-
slovensku, musela se v roce 1991 nejprve
dohodnout se statem (jesté v dobé, kdy
neexistoval Fond ndrodniho majetku) na
odkupu 30procentniho podilu Techno-
plynu. Posléze navysila podil nad 50 pro-
cent a v roce 1995 uz odkoupila od FNM
zbylou polovinu.
nez jak jsme zvykli dnes, v ¢ase virtu-
lnich pfevodd. ,Sli jsme s padesatimi-
lionovym vkladem marek do tehdejsi
CSOB. Vsichni si ten balik penéz prohli-
zeli, protozZe nic takového nikdy nevidé-
li. A 8lo to na zvlastni ucet,” vzpomina
Petr Choulik.

1 dlenskych spolecnost
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Ajakvlastné vitbec doslo k vybéru
spoleénosti Linde? ,My jsme tehdy nevé-
deéli, s kym se spojit. ProtozZe tenkrat ni-
kdo nemél Zadné zkuSenosti, najali jsme
si americké poradce. Ti s ndmi prosli na-
bidky a moznosti a doporudili to, co jsme
sami citili. Tedy Linde. Tato firma byla
nejotevienéjsi a méla skuteény zdjem
o spoluprdci. Ti ostatni byli opatrnéjsi
vzpomina generdlni feditel a pokracuje:
sLinde byla tehdy mensi bavorskd fir-
ma. Také méla zajem o rilist, a proto hyla
ochotnd udélat vic. Nakonec jsme toho
nikdy nelitovali

Na dal$ich pét let vzpomina s las-
kou. Kdo chtél, mél moznost se naudit
a poznat. Jak pfiznava, byla to léta nadse-
ni, kdy se nikomu nechtélo z prace domu.

Ani propousténi, jinak nejvétsi
strasak privatizace zahrani¢nimu vlastni-
koviv90.letech, nebylo tak horké. Zamést-
nanci z velké ¢asti zastali pavodni. Jak se
zdhy ukazalo, je relativné jednoduché po-
stavit novy zdvod a zakoupit nové pocitace,
ale lidé se musi novym vécem naucit. A vy-
ména za jiné tehdy nepfichdzela v ivahu -
lidé s novym vzdélanim a novymi znalost-
mi prosté na trhu nebyli.

Vyhodou bylo, Ze obdobné pfistu-
poval novy vlastnik i k byvalému ma-
nagementu. Ponechal ten ¢esky a pridal
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do tizeni némecké a rakouské experty.
Nakonec se vsichni ucili navzajem, a Ze
bylo co se ucit. ,VSe bylo tplné jiné nez
u nds. Vyrobni prostfedky vypadaly ji-
nak, distribuéni sité, informacni sys-
tém, prosté vSe vypadalo jinak. Trvalo
minimdlné pét let, nez se ndm podafilo
vybudovat zakladnu a naucit lidi," vypo-
¢itava feditel Choulik. Pfipomind islova
starSiho kolegy: ,My jsme méli Stésti na
nase Némce. Nakonec stac¢ilo zavolat,
zeptat se a fungovalo to. Doslo k vzacné
symbiéze némecké organizace a Ceské
improvizace. A odvedla se spousta pra-
ce. Dodnes vzpomind na Skolni préci
své dcery. KdyZz pry méla popsat, co déla
tatinek, napsala: To¢i se na zidli a telefo-
nuje. Neustdle.

Dobra zkusSenost jej také pfiméla
k zamysleni nad ¢eskou privatizaci. Na
zacatku, plni nadseni, se domnivali (jak
Petr Choulik, tak i némecti akcionari), ze
ceskd ekonomika spolu s privatizaci ra-
ketové poroste. Velkym pfekvapenim pro
né byl pravy opak. Podniky byly kv{ili vét-
Sinovému zpusobu privatizace predluze-
né. Ekonomika reagovala stagnaci. Do té
miry, Ze i vedeni Linde Gas bylo na vaz-
kéch, jestli to s objemem investic v Ceské
republice nepfehnalo, protoze pocitalo
s ristem a zatim prisel - feCeno slovy
klasika - mraz.

Petr Choulik v této nelehké dobé
dostal nabidku, zda by se nechtél stat ob-
chodnim feditelem. Nabidku pfijal, odjel
yna ucenido Némecka a nikdy nelitoval.
Vymyslel novou distribucni sit, vybudo-
val moderni pobocky podle zapadniho
vzoru a firma nabrala druhy dech.

Turbokapitalismus v praxi

Na pocatku milénia zacal novy
rozkvét ekonomiky. Byla to doba velkého
prilivu pfimych zahrani¢nich investord,
ktefi budovali nové tovarny na zelené
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Petr Choulik | rozhovor

louce. K tomu potiebovali nové druhy
plynu. A Linde Gas byl pfipraven. Navic
jej odbératelé znali ze sousedniho Né-
mecka a Rakouska a poptavka byla ob-
rovska. Byla to takova doba turbokapita-
lismu, kdy se vSechno dafilo a rostlo.

Vstup do Evropské unie byl dtle-
Zity nejen obchodné, ale jak upozoriiuje
Petr Choulik, i psychologicky a morélné:
,Je potieba, aby Cesko bylo soudésti vétsi-
ho celku. Kdyz se ¢lovék podiva na zapad-
ni zemé, tamni vlady sleduji prosperitu
a pokracuji v tom, co prijaly diiv. To se
bohuzel u nés Fict neda. Ve chvili, kdy je
Cesko soudasti vétsiho celkuy, se d4 oceka-
vat, Ze se minimalizuji excesy, ke kterym
zde dochazelo” A jako pfiklad uvadi pro-
myslenou podporu prémyslu a investice
bez ad hoc rozhodnuti typu poplatku za
obnovitelné zdroje. Podle ného byl pravé
tento poplatek jednou z pficin pozdéjsiho
poklesu konkurenceschopnosti. ,Po roce
2008, v prubéhu krize, jsme najednou za-
cali kupovat energii draz nez v Polsku ¢i
Némecku. K tomu se kvli krizi uvolnily
vyrobni kapacity a najednou byl dovoz
plyni levnéjsi neZ vyroba v Cesku

Doba pokrizova, soucasnd, uz tako-
vym ristim svédéit nebude. Podle Petra
Choulika je jednim z divodd i to, ze doslo
k naruseni vyvizeného vztahu majiteld,
managementu, zameéstnanct, dodavatela
azakaznikd. ,Domnivam se, Ze se v posled-
nich letech evropska ekonomika amerika-
nizuje, Ze vSechno sazi na to, aby nejvice
vydélal akciondf na tdkor téch ostatnich.
A to systém vyvadi z rovnovdhy, fika
Choulik. Negativné vidi i nedostatek regu-
lace na financ¢nich trzich, predevsim z hle-
diska vyvoje marzi. Ty jsou ve financich
vyrazné vyssi nez v pramyslu, coz povede
k tomu, Ze nakonec bude vyroba nevyhod-
nd. Kdysi jsme si mysleli, ze lidstvo sméfu-
jekblahobytu, a misto toho se honi za ¢isly
anovou hodnotu nepfinasi*
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Dnes$ni doba m4d ale i sva pozitiva.
Jednim z nich je, Ze uzZ miizeme vracet to,
co ndm na zacatku 90. let minulého sto-
leti prinesl Zapad. ,Dostali jsme za ukol
podpofit rozvoj v Rusku. Linde tam hod-
né investuje, md tovarny v Moskvé, Pet-
rohradu, Samare a Jekatérinburgu a sta-
vi se dalsi, pokud na to budou penize.
Podle Choulika dochazi v Rusku k tomu,
k ¢emu tady pied pétadvaceti lety. Nako-
nec tam stravil fadu let, napoméhal vy-
chodni expanzi a pfinesl si spoustu zku-
Senosti. Mimo jiné tieba tu, Ze se Rusko
neda fidit ze Zapadu a ze nakonec se lze
prosadit i tam. Na zacatku byl proto na
Vychodé zhruba sto dni v roce, nyni si vy-
stadis ,pouhou” polovinou.

Mohlo to bejt vSechno jinac...

... zpiva kapela Olympic v jednom
ze svych hitt. Reditel Linde Gas ni¢eho
v Zivoté nelituje. Velmi rad cestuje, a tak
mulzZe porovnavat, jak se co za poslednich
pétadvacet let zmeénilo. ,Fascinuje mé,

1 dlenskych spolecnost

‘ KPMG ‘ 25 let svobodného podnikani

co Némci stihli vybudovat za tu dobu, po
kterou se haddme, zda postavit dalnice,
nebo zeleznice.” Problém vidi pfedevsim
ve vefejné oblasti a jako kazdého sprav-
ného tidice jej ponékud irituje dalnice
D1: ,Do této infrastruktury jsme méli
amusime dat vic penéz, protoze i to auto
s technickymi plyny, které jede do Brna,
muze jet tu samou vzdalenost ¢tyfi hodi-
ny v zacpé, nebo dvé hodiny po normélni
silnici. A to je velky rozdil“

V Cesich problém nevidi, lidé jsou
vsude stejni. Spis jde podle néj o to, jak se
k sobé chovaji a jaké normy se vytvori.
Pfes to vSechno na zavér fikd, ze jeho oce-
kavani, co se da zvladnout za pétadvacet
let, byla vétsi. ,Myslim, zZe jsme propasli
hodné sanci,” uzavird své vypravéni ge-
nerdlni feditel a pfedseda predstaven-
stva Linde Gas Petr Choulik.
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‘ Petr Jan Kalas | rozhovor

Emigrace jako
hnaci motor

»Odjel jsem prvnim vlakem. Bylo mi jasné, Ze za¢ina epocha, kde
ztracim jakoukoliv osobni perspektivu, navic v systému, se kterym
jsem nesouhlasil, vzpomina Petr J. Kalas na rok 1968, ktery pred-
uréil cely jeho Zivot. V Ceskoslovensku vystudoval strojni priimys-
lovku a CVUT se zaméfenim na ekonomii a energetiku. Aby jeho
znalosti neprisly vnive¢, po skonceni vysoké skoly nastoupil nejpr-
ve jako provozni inZenyr v elektrarné, posléze se stal clenem tymu
investi¢niho planovani spole¢nosti CEZ.

A tam se poprvé projevila jeho po-
vaha - pro tehdejsi rezim vzpurna, pro
Zivot ve svobodné zemi naopak zasado-
va. Odmitl podepsat pozitivni posudek
na velkou uhelnou elektrarnu ve Voja-
nech, kterd by za ceské penize dodavala
elektfinu do Ruska. Nez aby ¢elil dal§imu
natlaku, dal vypovéda... za dva tydny pfi-
sla ruska invaze a Petr J. Kala$ se spon-
tdnné, naprosto nepripraveny, rozhodl
odjet s jednim kuffikem, padesati dolary
a tehdejsi pritelkyni a pozdéjsi manzel-
kou. A také s jasnym presvédcenim, Ze se
ve svété nehodla ztratit.

Vystudoval jsem s Cervenym di-
plomem a chtél jsem néco dokazat ve
svété. Navic mi bylo 28, uvazoval jsem
o zaloZeni rodiny a chtél jsem, aby moje
déti vyristaly a mohly se uplatnit ve svo-
bodném svété,” objasiiuje dva hlavni di-
vody, pro¢ se rozhodl opustit Ceskoslo-
vensko. A také své rodice a sestru, o nichz
nevédél, zda je viibec jesté nékdy uvidi.

52015 KPMG Ceska republika, 5.r.0., spolecnost s rucenim omezenym a clen sité nezavislych clenskych spol

Prvni zastavkou na cesté za svo-
bodou byl Mnichov, kde zaéinal v jiném
oboru, nez by si jako mlady nadéjny in-
Zenyr energetiky predstavoval. ,Deset
dni jsem pracoval ve skladu, kde jsem
nosil latky, co pro né chodili krejéi z ce-
1ého Bavorska. Zacal jsem se ale uéit né-
mecky, denné 100 slovicek, popisuje Petr
J. Kalas své zacatky. Po tydnu dostal vypo-
véd, jeho produktivita pry byla mizerna.
Protoze ale kromé noSeni latek, jimz se
stejné nehodlal zivit, soucasné rozesi-
lal dopisy a sviij zivotopis fadé firem po
celém svété, které mély néco spolecné-
ho s energetikou, odjel do Svycarska,
kam jej na ptijimaci pohovor jako prvni
pozvala $vycarska firma Brown, Boveri
& Cie (pozn.: po spojeni s firmou ASEA
vznikla nadnarodni korporace ABB). Pfi-
jali jej takfka okamzité, jak vzpomina,
stacily na to dvé minuty a par vét o tom,
odkud je, co délal a co studoval. ,Jak jsem
prisel ze zdejsiho nedtvétivého prostie-
di, vyzadal jsem si i pTes tuto v tehdejsi
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situaci jedine¢nou nabidku chvili na roz-
myslenou. Dostal jsem ji, ale kdyz jsem
vySel z kanceldfe feditele, tak jsem si
tekl, ze to je konec, Ze ted uz mé zpatky
nevezmou,* vzpomind inZenyr Kalas. Ale
vzali. A kdyzZ se jako novy zameéstnanec
v obchodnim oddéleni firmy po nékolika
tydnech prace s vyrazné lepsi slovni zd-
sobou némeckych slovicek zeptal, jak je
mozné, ze tak zaptlisobil, dostalo se mu
podivuhodného vysvétleni. Reditel, kte-
ry ho pfijal, pry absolvoval jako mlady
inZenyr dvouletou staz v plzenské sko-
dovce. A kdyz z této tovarny s nabytymi
zkuSenostmi pfed vilkou odchdazel, dal
si slib, Ze tuto moznost jednou nékomu
z Ceskoslovenska oplati. Petr J. Kalas se
objevil jako prvni. Jak prosté...

Uspéch ve Svycarsku a navrat
domi

Doplnil si néméinu a anglictinu,
pozdéji postupné i francouzstinu a Spa-
nélstinu a po dvou letech presel k velké
konzulta¢ni firmé, kterd pfipravovala
mezinarodni projekty. Pracoval jako
konzultant celkem v 60 zemich na vSech
kontinentech, radil vladam, vedl velké
mezindrodni projektové tymy, stal se
odbornym konzultantem UN organizaci
a projektu némecké vlady. Mezi mnoha
desitkami projekt(i se mj. podilel na vy-
stavbé 18 z 50 nejvétsich vodnich elektra-
ren na svete.

Zajimava a napliujici prace méla
ovsem stinnou stranku. V osobnim Zivo-
té, kde kvuli castému odlouceni nevydr-
zelo jeho manzelstvi, ztstal po rozvodu
v roce 1986 s dvéma détmi sam. Castd
nepfitomnost také zapfic¢inila, Ze dostal
Svycarsky pas az po dlouhych osmnacti
letech. ,Celou dobu jsem se svym uprch-
lickym pasem trnul, Ze omylem pfista-
neme v Ceskoslovensku a zaviou mé,
protoze jsem zde byl odsouzen ke tfem

1 dlenskych spolecnost

‘ KPMG ‘ 25 let svobodného podnikani

letim vézeni za Gték. Prvni dva tfi roky
jsem se probouzel hriizou, Ze jsem znovu
v Praze a Ze nemtzu zpatky,“ popisuje své
tehdejsi pocity.

V den, kdy dostal Svycarsky pas,
pfisla vyznamna nabidka z tamniho mi-
nisterstva zahrani¢niho obchodu, aby
si vzal na starost Svycarskou regiondlni
mezindrodni spolupraci v Jizni Ameri-
ce. Byla to nabidka, kterd se neodmits,
a neodmital ji po dobu dalSich osmi let.
A moznd Ze by dodnes plisobil na Svy-
carském, a nikoliv ¢eském ministerstvu,
jenze prisel rok 1989 a pfevrat. Jednou
z prvnich zemi, kterou novy prezident
Vaclav Havel za¢dtkem roku 1990 navsti-
vil, bylo pravé Svycarsko, které tehdej-
$imu Ceskoslovensku nabidlo pomoc.
A protoze se jednalo o mnohostrannou
podporu, jeji soucasti byla i oblast zZivot-
niho prostredi.

,Piipravu spoluprdce dostal teh-
dy na starost mdj kolega, ale ja jsem mu
do toho neustdle vstupoval radou ¢i na-
pady. Kdyz mi po dvou tydnech navrhl,
prevzal, stal jsem na t¥i pfisti roky koor-
dinatorem $vycarské spolupréace s Ces-
koslovenskem, tehdy viibec prvni mezi-
narodni. A tak jsem se v ervnu 1990 po
mnoha letech vratil, opét s jednim kuffi-
kem, tentokrat ovSem plnym pomyslné
Svycarské podpory v hodnoté jedné mi-
liardy korun. Vzpomnél jsem si tehdy na
rok 1968, kdy jsem odesel bez rozloucen,
a pomyslel si, Ze mtj otec, ktery mezitim
zemfel, by byl rad, Ze jsem zpatky, Ze jsem
prijel této zemi pomoci,* vypravi s témeér
neznatelnym pohnutim Petr J. Kalas.

V kuffiku pfivezl kromé finanéni
podpory také novy pohled na svét, novy
zpusob feSeni problémt. V prabéhu dal-
Sich tii let se podilel na realizaci 21 pro-
jektt v Cechach a na Slovensku. Mimo
jiné pomdhal tehdej$imu ministru zivot-
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Petr Jan Kalas | rozhovor

Foto: Informacni centrum OSN v Praze / Ondfej Besperat

niho prostfedi a blizkému pfiteli Josefu
VavrousSkovi zorganizovat historicky
prvni konferenci o zZivotnim prostiedi
v Evropé. Uskutecnila se v Dobfisi, kde za
Gcasti ministr vSech evropskych zemi -
a jako predzvést budouci panevropské
spoluprace - vznikl az do dnesnich dni
fungujici program Environment for Eu-
rope. O rok pozdé&ji probéhla tato konfe-
rence v Lucernu a Svycafi tehdy nabidli
Petru J. Kalasovi persondlni obsazeni ko-
ordindtora programu ve Svétové bance.
»Atakjsem se po diikladnych pfijimacich
pohovorech v roce 1994 pfestéhoval do
Washingtonu s tim, Ze tam pobudu rok
¢i dva. Nakonec se mij pobyt ve Svétové
bance protahl na jedendct let a stal jsem
se tak nejdéle slouzicim Svycarskym di-

©2015 KPMG Ceska republika, s.r.0., spolegnost s rudenim omezenym a len sité nezavislych clenskych spole

plomatem v zahrani¢i pokracuje Petr
J. Kalas. Ze své pozice ve Svétové bance
pomahal mezi zdpadnimi donory sha-
nét penize na environmentdlni projek-
ty pro vSechny postkomunistické zemé
vcetné Ceské republiky. Byl tak neustale
na cestdch napfic zdpadni, stfedni a vy-
chodni Evropou a pomohl pfipravit fi-
nancovani nékolika desitek projekti. Po
Ctytech letech evropského programové-
ho plisobeni pfisla vyzva jesté globalnéj-
$i. Do popiedi se uprostied 90. let dostala
mezindrodni problematika klimatickych
zmén. P. J. Kala$ se jako koncepéni spo-
lutvtirce stal na nékolik let feditelem
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rozsdhlého osvétového programu zamé-
feného na pripravu narodnich klimatic-
kych strategii. Pod jeho vedenim praco-
valy narodni tymy v 25 zemich na vSech
kontinentech, véetné tfeba Ciny, Indie,
Kolumbie, ale i Ceské republiky, Sloven-
ska ¢ Ukrajiny. Ukdzalo se napfiklad,
Ze tato spolupriace s Ruskem vyrazné
ovlivnila podpis této zemé pod Kjotskym
protokolem (pozn.: vném se primyslové
zemé svéta zavazaly snizit emise skleni-
kovych plynt).

KdyZ po statisicich nalétanych
mil, desitkach dalsich projekt a mozna
stovkdch osobnich kontaktli po celém
svété v roce 2004 svoji ¢innost u Svéto-
vé banky skonéil, zvazoval, zda se vratit
do Svycarska, kde mél diim a déti, nebo
zda se natrvalo vratit do Ceské republi-
ky. ,Rozhodujici bylo, Ze jsem povazoval
navrat do Svycarska za navrat do zlaté
klece. Byl bych zabezpeceny, hrdl te-
nis, golf ¢i chodil po horach... Vzidy jsem
upfednostiioval zajimavou a ndroc¢nou
praci, ve Svétové bance jsem byl zvykly
pracovat casto dvanict hodin denné, mél
jsem vliv na planetdrni agendu a pocit
uziteéného pfinosu. Proto pfedstava, ze
najednou pracovné skonéim, nebyla v té
dobé lakavd,” fikd inZenyr Kalas. Na dru-
hé strané vidél potfebu a moznost uplat-
néni svych dlouholetych zahrani¢nich
zkuenosti v Ceské republice. Jediné, co
jej trochu brzdilo v navratu, byl tehdejsi
nepfili§ pfiznivy domdci vyvoj. Spokojil
se vSak s tim, Ze se zemé stala soucasti
Evropské unie, coz pro néj byla zaruka,
ze i budouci vyvoj v CR bude mit svij po-
zitivni trend.

1 dlenskych spolecnost
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Jak mi volal premiér

K névratu mél ale i ryze soukromy
divod. Na pocdtku 90. let potkal v Praze
svoji druhou Zenu Dagmar. Vztah ten-
tokrat prezil i dlouhodobé zaoceanské
odlouceni a inZenyr Kalas citil, Ze ma
v Ceské republice druhé zazemi. Pfesto
se Casto vracel do Svycarska navstivit
déti. ,Jednou, kdyz jsem byl na navstéveé
u syna v Bernu, mi zazvonil vecer telefon
a na druhém konci se ozval tehdejsi pre-
miér Mirek Topoldnek: ,Dostal jsem na
vas doporuceni. Nechtél byste pracovat
v mé vladé?* Ja jsem si fikal, Ze to je vtip,
ale on se mé zeptal, jestli bych nemohl
pfijet nazitfi do Prahy k osobnimu setka-
ni,* vypravi inzenyr Kalas. Tak si koupil
letenku do Prahy a v Hrzanském palaci
¢ekal na domluvenou schuzku, ktera se
vsak stile odkladala. Ve chvili, kdy si uz
sjednéval zpate¢ni letenku do Svycarska,
jej zavolali a byl pfijat novym premi-
érem. Béhem ¢tvrt hodiny se z néj stal
nominovany ministr zZivotniho prostfedi
a za dva dny nato byl na Hradé i jmeno-
van. Kdyby nemél tak rozsahlé zkusenos-
ti, telefonét do Svycarska by se pravdépo-
dobné neuskutecnil.

Vedeni tfadu pfevzal s plnym
nasazenim a fungovani ministerstva
se snazil prizpdsobit svému zazitému
svycarskému vzoru. Ke spoluprici na
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prestavhbé ministerstva pozval vSechny
zameéstnance, predstavil jim ndrocné
cile a pozddal je o velké pracovni nasaze-
ni k posileni kompetence tfadu. K fadé
zavedenych zmén tak patfil i zakaz vzi-
tého nezvaného pfistupu lobbistd do
budovy tradu. Zpétné vidi inzenyr Kalas
své plisobeni na Ministerstvu zivotniho
prostiedi jako velkou a pozitivni osobni
zkuSenost s ovéfenim moznosti uskutec-
néni i ndroénych zmén. A Gcast ve vladé
zemé ho napliovala osobni hrdosti.

Kdyz ve vladé Mirka Topolan-
ka kondil, premiér ocenil jeho velmi
ispésné zastavani ministerského dfadu
a nabidl mu misto svého poradce. Své
vyznamné pfispéni v roli poradce vidi
v osobni iniciativé a navrhu vyuzit zis-
kané mezindrodni zkuSenosti v oblasti
klimatickych zmén ve prospéch CR. Ten-
to tehdejsi véasny krok a jeho pfedjed-
nani s japonskym ministrem Zzivotniho
prostiedi oteviely Ceské republice cestu
k ziskani 1 mld. USD z prodeje emisnich
povolenek a k pfipravé programu ,Zele-
nd tspordm*, u jehoz zrodu rovnéz stal.

P. J. Kala$ posléze radil na Ufadu
vlady i dal$im premiérdm - Fischerovi
a Necasovi. Ve funkci poradce pokraco-
val na ministerstvech Zivotniho prostie-
di, zemédélstvi a financi. Spolupracoval
isresortem pramyslu a obchodu, zahra-
ni¢nich véci a Skolstvi.
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‘ Petr Jan Kalas ‘ rozhovor

Soucasnost a jak dal

Své ptisobeni v ¢eské statni spravé
povazuje inzenyr Kala$ za své poslani,
jak zlepsit jeji efektivnost a strategickou
agendu, protoze prostor pro frustraci je
ve srovnani se zahrani¢im, a predevsim
s jeho druhym domovem, Svycarskem,
mnohdy jesté znacny. .V souladu se svym
zivotnim postojem nerad pfijimam vzi-
té vymluvy na problémy jako pfekazky
pro zavadéni potfebnych zmén. Hlavné
mé zajimd hledani novych feSeni. Sna-
Zim se zamérit predevsim na to, co mohu
ovlivnita co je diilezité - to jsou mé stalé
vyzvy a pfilezitosti k uplatnéni. Sviij nej-
vétsi pfinos vidim ve vytvafeni synergif,
v tom, davat dohromady lidi, ndpady, pe-
nize, vytvaret strategické koncepty, pro-
pojovat procesy a pripravovat konkrétni
projekty;* pokracuje.

Proto chce ddl soustfedit sviij za-
jem a energii kromé poradenské ¢innosti
na Ministerstvu zivotniho prostfedi i na
svoji odbornou ucast v Radé vlady pro
udrzitelny rozvoj a na plisobeni v ¢eské
pobocce Svétové podnikatelské rady pro
udrzitelny rozvoj, kterou tu pfed tfemi
lety zakladal. Tyto tfi oblasti ii¢elné pro-
pojuji potfebu vytvareni stfednédobé
a dlouhodobéjsi vize udrzitelného vyvo-
je Ceské republiky a zptsoby jeji imple-
mentace jak v rdmci statu, tak i se zapoje-
nim potencidlni hnaci sily podnikatelské
sféry, jak osobné véri.

13. komnata

[ Petr]. Kalas, sebevédomy, ispésny
avelmi vzdélany ¢lovék, ma své slabé mis-
to. ,Kdyz emigrujete, vytvarite v ciziné
nové rodinné prosttedi, kromé manzel-
ky bez jakychkoliv dalsich rodinnych va-
zeb a vztahd. Musite svym détem vstipit,
Ze nebudou vyrstat v §ir§Sim rodinném
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zazemi, jaké maji ostatni déti, musi si
vytvorit daleko vétsi miru samostatnos-
ti a osobni odpovédnosti, vypravi Petr J.
Kala$. Misto kofent proto dcefi Nicole a
synovi Patrickovi nabidl kfidla a poskytl
to, co jim v nové vytvafeném prostredi
dat mohl - $pickové mezindrodni vysoko-
skolské vzdélania pomoc s orientaci v na-
ro¢ném svété. Vtomto ohleduse mu jeden
z jeho diivodd pro emigraci potvrdil: dce-
raisyn sevzahraniéi vyborné integrovali
a dobfe se uplatiiuji v zahrani¢nich mezi-
narodnich organizacich i s ob¢asnym pra-
covnim propojenim na Ceskou republiku.

I kdyz kvali emigraci ztratil pfimy
kontakt s rodinou, maminku ¢i sestru
vidél nékolikrat a s tatinkem se za ce-
lych jednadvacet let ve Svycarsku setkal
pouze dvakrat, bere to jako cenu, kterou
zaplatil. Stejné jako ztratu kolegt a pra-
tel, ktefi s nim v dobé emigrace vét§inou
prerusili kontakt.

sti KPMG pridruze

Weh ke

‘ KPMG ‘ 25 let svobodného podnikani

,PIi pohledu na témér 25 let zpét
bych se pro emigraci za tehdejsich pod-
minek rozhodl znovu. Zac¢inat v nezna-
mém prostfedi doslova od nuly a uspét
dava osobnimu charakteru na cely zivot
pocit sebedlivéry a nezaménitelné zku-
Senosti. V kazdé fazi zivota potiebuje-
te mit néco, o co se mlzete opfit, néco,
co dava smysl. Emigrace mi tento pocit
i diky velmi zajimavym ¢innostem po-
skytla. Doufam, Ze svym Zivotem i po na-
vratu dom zanechavam viditelné stopy,
Ze muj Zivot ma i nadéle smysl.*

Petr J. Kala$ se moznd i pod do-
jmem emigrace snazi prosazovat véci,
které povazuje za spravné. Tato vnitini
sila mu pfindsi uspokojeni, Ze mizZe néco
vratit spolec¢nosti, kde vyrostl.

Avsak na otazku, zda je doma
v Cesku, nebo ve Svycarsku, odpovida
mnohoznacné: ,Srdcem zde, rozumem
asi vice ve Svycarsku“

KPMG

KPMG International’), $vycarské
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‘ Jifi Kejval ‘ rozhovor

Krize je nejlepsi
moznost rustu

Byvaly vykonny sportovec zacinal s garaZzovou firmou, ze které se
po péti letech stala jednicka na ¢eském trhu. V prabéhu nékolika
dalSich let expandoval po celé stfedni a vychodni Evropé, Rusku
a Velké Britanii. I poté, co firmu prodal, zistal generdlnim fedite-
lem a také se vyznamné podili na rozhodovani firmy, ktera ji ,kou-
pila“. Ted je totiZ ona ¢eska soucast v ramci nadnarodniho koncer-
nu nejvyznamnéjsi. Na sport ale nezaneviel, kromé pravidelného
béhu je rovnéZ piedsedou Ceského olympijského vyboru a angazu-
je sev Ceském veslaiském svazu. Jeho cilem je dostat sport ke viem,

predevsim k détem.

Foto: Herbert Slavik

Citite se dnes vic jako sportovec, predse-
da olympijského vyboru, nebo nejvic ze
vseho jako manazer?

Chtél bych byt sportovec, to se mi
libi nejvic. Délat sport je v tu danou kon-
krétni chvili nejprijemnéjsi. Kancelafska
prace nepfindsi takové zadostiuéinéni
a délat jenom manazera 24 hodin denné
by mi nepfineslo uspokojeni. Na dru-
hou stranu sportovani jako takové neni
z dlouhodobého hlediska tak uspokoju-
jici, jako kdyz se néco podafi v podnika-
ni. Svoji praci vidy hodnotim z odstupu
casu a zalezi na tom, jaky pocit z ni zlista-
ne. Vzdy v Zivoté jde o kombinaci véci.

Do jaké miry lze prenést zkusSenosti ze
sportu do byznysu? Da se o nécem tako-
vém vubec hovorit?

Urcité. Ale sport je daleko vice
soutézivy. ProtozZe v byznysu fada lidi
nema az tak velké ambice a jde jim o to
prezit a uzivit se. Tento parametr ve
sportu neexistuje, tam rozhoduje vitéz.

2015 KPMG Ceska republika, s.r.0., spolegnost s rucenim omezenym a clen sité nezavislych clenskych spole

cnosti KPMG pfidruzenych ke KPMG Inte

Existuje takové heslo: second is a first
of loosers. Tento pfistup, jit do toho na
sto procent, je obvyklejsi ve sportu nez
v byznysu. Ale kdyz to nékdo aplikuje
v byznysu, ma velkou Sanci se prosadit.

Jak moc Ize byt manaZerem v takové or-
ganizaci, jakou je olympijsky vybor?
Hodnota penéz, kterd je v byznysu
témér absolutni, se v olympijském vybo-
ru relativizuje. Neni to méfeno tim, kolik
vydélate, ale spis kam to posunete. Peni-
ze jsou tady prostfedkem, nikoliv cilem.
Byznys je o penézich, na konci dne mate
rozvahu a je jasné, jestli jste ispésny, ¢i
nikoliv. Sport md ale jind métitka a peni-
ze nejsou absolutnim méfitkem Gspéchu.

national Cooperal

ve (.KPMG International*), vycarské organizatni jednotce. Viechna prava vyhrazena.
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Do jaké miry vnimate rozdil mezi mana-
Zerem a majitelem? Na zacatku jste byl
majitel, nyni stejnou firmu ridite...

Byt majitelem je psychicky na-
ro¢né, jste za vSechno odpovédny a kaz-
dy to také tak vnima. Na konci dne se-
dite a vnimate, Ze jste sim, a zvaZujete,
zda rozhodnuti, kterd jste udélal, jsou
dobrd, nebo Spatnd, nebot urcuji vasi
budoucnost.

V pripadé manazera, pokud bych
bral ten takzvané brutdlni korporat-
ni pohled, nejde o firmu, ale o to, zda je
dané rozhodnuti dobré pro jeho karié-
ru. Firma mu je ukradend. Protoze jsem
byznys délal sdim na sebe, zachoval jsem
si podnikatelsky pohled na véc a pro mé
je klicovy dopad na firmu. Ale ten jiny
pfistup vidim kolem sebe, mnozi lidé
vnimaji firmu pouze skrze vlastni zajmy.
Mné se korporatni pohled na véc nelibi,
ale je takova doba.

Rozdil mezi privitnim a mana-
Zerskym pfistupem vnimam a obcas jej
vidim i na sobé, nékdy si fikam, ze kdyby
to bylo moje, tak to udéldm takto. Nez ale
jit hlavou proti zdi, tak se radéji zafadim.
I proto se realizuji v olympijském hnuti
amam dvoukolejnou kariéru.

Manazerem jste sedm let, pfedtim jste
byl majitelem. Nejste uz z manazerské
pozice ponékud unaven?

Musite byznys milovat. My jsme
se dvakrat dostali do situace, Ze jsme
méli néjakou zakdzku a dozordi rada, za-
stupci majitelq, fekli, Ze se jim to nelibi.

Pred tfemi lety jsme se rozhodli,
ze ptjdeme do zakazky - vybaveni os-
trova. (pozn.: Spolumajitel Air Bank ¢i
Home Credit Jifi Smejc vybudoval ex-
kluzivni hotelovy komplex na svém pri-
vatnim ostrové na Maledivach.) Byla to
zakdzka ve vysi 30 miliont dolart, kte-
rd nesla obrovska rizika, zda se projekt

1 dlenskych spolecnosti KPMG pridruz
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vlbec dokondi. My jsme dodévali i véci,
které normalné nedélame, protoze jsme
byli generdlnim dodavatelem interiéra.
Byl to ostrov, coz znamend, Ze stacilo za-
pomenout jeden Sroub a mohli jsme se
pro néj vratit tisice kilometra. Akcionari
byli proti a poukazovali na velka rizika
a malé zkuSenosti. Dodnes si pamatuji,
Ze jsem mél schizku s predsedou dozorci
rady a situace se vyhrotila do té miry, ze
jsem fekl, Ze ma dvé moznosti: bud mé
vyhodi, nebo to udélam. Navic jsem to
stejné mezitim podepsal. A tak jsem to
udélal.

Neni to spiS tim, Ze vas dodnes berou
vic jako partnera nez jako manaZera?
Koneckoncti kupovali vasi firmu bezpo-
chyby s podminkou, Ze ji budete mana-
zersky ridit...

Vidim velky rozdil v pfistupu ma-
jitelt firem ke mné a k mym kolegtGm.
Ke mné maji velky respekt a ja se sna-
zim této situace nezneuzivat. Kdyz jsem
presvédceny, Ze mam pravdu, tak na ni
trvam. Prasvih by byl, kdyby se ukézalo,
Ze jsou jejich obavy oprdvnéné, a zakaz-
ku bychom neudélali. Potom bych zfej-
mé musel odejit. Ale pro mé je klicové,
Ze délame véci spravné, zZe mé to bavia ze
jsme schopni dodavat akcionaiam dobré
vysledky.

Jsme ta nejlepsi c¢ast celé
korporace

Royal Ahrend kupoval TECHO pied
krizi. Bylo to vyhodnéjsi pro né, nebo
pro vas?

Z dnesniho pohledu jsem to pro-
dal ve spravny okamzik. Ale nemdm
pocit, Ze jsem je podvedl, protoze firma
dlouhodobé prosperuje. Po pravdé fece-
no, kdyby nas nekoupili, byli by ve vel-
kych problémech. My vydélavame.
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Foto: Milan Jaro$

Oni jsou vétsi, ale my jsme po-
se zaClenovali do korporace. Ze zac¢itku
jsme byli divny trh ze stfedni Evropy
a bylo to hodné o mych osobnich vzta-
zich s generdlnim feditelem. Nyni jsme
jejich nejlepsi ¢ast.

Poprvé jste ale firmu TECHO prodal
v roce 1998, a to investi¢cnimu fondu.
Pro¢?

Zacal jsem podnikat, zvétSovali
jsme se a zvétSovali a v roce 1998 zacala
byt bankovni krize a banky prestaly ptij-
Covat. Vtu chvili jsme méli dvé moznosti:
bud podnikani na nékolik let utlumime
a nebudeme se rozvijet, anebo budeme
mit velkou firmu, kterd nam nebude celd
fikat pane. Bylo nam tficet a chtéli jsme
jit dopteduy, tak jsme se rozhlédli po ven-
ture kapitdlu a do tii mésict jsme pode-
psali smlouvu s J.P. Morgan Flemmings.

©2015 KPMG Ceska republika, s.r.0., spolegnost s rudenim omezenym a len sité nezavislych clenskych spole
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Fond byl trochu netrpélivy u exi-
tu (pozn.: prodej spolupodilu), protoze
kdyby pockal, mohl vydélat daleko vic.
Prodali to Ahrendu, ale rychle. Nakonec
jsem na tom vydélal ja, protoze kdyz oni
to prodali levné, j4 jsem si mohl pfi findl-
nim prodeji fici o dobrou cenu.

Nicméné od fondu jsme ziskali
penize na rozvoj a zacali jsme otevirat
pobocky v Rumunsku, Madarsku, Velké
Britanii, Polsku a ta posledni byla jedina,
ktera ndm nedopadla a kterou jsme mu-
seli zavTit.

Proc¢ zrovna Rumunsko?

Méljsem tehdy dva kamarady ves-
lafe a jednou mi volali veéer z Rumunska
a fikali, Ze tam musim pfijet, protoze vse
pfipomind Prahu v roce 1991. Staéi zasa-
dit klacek a ovoce vyroste do druhého
dne. Pamatuji si, jak jsem tam pfijel, vsu-
de psi na letisti, to bylo otfesné. Bydlel
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jsem v hotelu, ktery byl asi v mém zivoté
nejhorsi, pak jsem si el zabéhat a obkli-
¢ili mé psi.

Ale jsme tam velmi aspésni, loni
jsme tam udélali stejny obrat, jaky mame
v Anglii - deset miliont eur. Letos repor-
tovali, Ze letosni plan stoprocentné splni,
cozje na zac¢atku bfezna (pozn.: rozhovor
se konal koncem bfezna 2015) zvlastni.

Rumunsko je tak dspésné kvili
ruské krizi, je tam 80 tisicamerickych vo-
jaka, jsou u NATO, a proto je davéryhod-
né pro investory. Trh md 25 miliona lidi
amam je rad. Jen kdyz se fesi problém, je
potfeba respektovat, Ze se chovaji malin-
ko iracionalné a emocionalné, ale rychle
to prejde a pak je zase dobfe.

Jaky vliv mél na TECHO vstup investic-
niho fondu? Nechali vas byt, nebo pre-
vzali manazerskou kontrolu?

Mam cit pro marketing a pro ob-
chod, to mé ucit nemuseli. Ale mtj velky
problém byly finance a corporate gover-
nance, na to jsem nedbal a podle toho to
vypadalo. Oni fekli, Ze musim mit financ-
niho Feditele. J4 jsem tehdy mél jednoho,
byl to byvaly pracovnik finan¢éniho dfa-
du, coz mi pfipadalo jako genidlni praxe.
Z hlediska korporatniho fizeni firmy ale
know-how na finanénim Gradé nesezene-
te. Fond mi poslal kluka, ktery byl dfive
u Gspésného exitu v Jance Radotin, kde
délal finanéniho feditele. Nejdfiv jsem
kladl odpor, ale pak jsme ho vzali a bylo
to jedno z nejstastnéjsich rozhodnuti,
kterd jsem udélal. Honza Safrdnek sem
prisel, byl zvlastni, ale nasli jsme si k sobé
cestu. Je Gplné jiny nez ja, protoZe o tom
ten Zivot je a to je ta pfidand hodnota. Ja
jsem extrovert, on introvert, ja umim vy-
myslet, ale ne dotahovat a on byl opacny.
Délali jsme spolu deset leta dojeli jsme az
k exitu - bez néj bych to nikdy neudélal.
A dodnes z toho ta firma Zije.

1 dlenskych spolecnosti KPMG pridruz
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V prubéhu podnikini jste zazil dost
krizi: rozpad republiky, bankovni kri-
zi, ménovou krizi, finanéni... Co jste si
z téchto zkuSenosti odnesl?

Krize je skvéla moznost, abyste
mohli riast. V prabéhu kazdé krize né-
kdo zbankrotuje, ale kazda krize odezni
aited mame naslapnuto k jedném z nej-
lepsich vysledka v historii. To je tim,
Ze zbankrotovaly vSechny firmy okolo.
V Evropé se za posledni tfi roky vyrazné
snizily vyrobni kapacity, ale poptavka
se vyrovnd postupné. Pokud se podafii
v prabéhu krize zvysit podil na trhu, po-
tom po krizi staci si ho udrzet a to vas vy-
veze nahoru.

Dokupovali jste jiné vyrobce, ktefi v kri-
zi zkrachovali?

Jesté dokud jsme byli mali. Nyni
jsme v prvni pétce nejvétsich vyrobcl
v Evropé, mame Ctyfi tovarny a vic uz
bych nechtél. V krizi jsou nejvétsim pro-
blémem fixni ndklady - a to jsou fabriky.
V zdpadni Evropé délnika nevyhodite,
u nds kdyz ho vyhodite, tak ho nikdy ne-
sezenete znovu. Na tom se uSetfit neda.
My chceme fungovat nikoliv v Evropé,
ale ve svété. Pro nas je klicova logistika.
Pokud chceme udélat sluSnou marzi,
musime do Afriky, kde je velky trh a rela-
tivné mala konkurence.

Umite si predstavit, Ze byste si zalozil
dalsi vlastni firmu?

Jsem velmi konzervativni. Vybu-
doval jsem to a vSechny lidi, ktefi zde pra-
cuji, jsem si vybral. Jsou to mi kolegové,
mam je rad. Jsem s témito lidmi dvacet let
a pfijde minefér se sebrat a odejit.

Méljsem smlouvu povinnou na tfi
roky, pak jsem mohl odejit. Ale pfislo mi
hloupé to udélat. Za prvé novi majitelé se
ke mné chovaji neskute¢né slusné, v kaz-
dém okamziku jednaji s velkou tctou,
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az jsem z toho prekvapeny. Mam Stésti
na seri6ézni kolegy, nemam zadné nadfi-
zené. Moji kolegové z boardu jsou tito:
finan¢ni feditel, ktery je o 15 let mladsi,
a kdyz feknu, jak to bude, tak to tak je.
Séf predstavenstva je zhruba stejné stary,
jsme kamaradi a radime se spolu.

Realizuji se v olympijském hnuti.
Mam rad marketing a rdd délam velké
véci. Kdybych zacal znovu, musel bych
aplné od zacatku. To si neumim pfedsta-
vit, ze bych znovu zacinal, obihal firmy,
stal na vystavisti... Nechtél bych se vratit
nazpatek. Libi se mi v COV, protoZze tam
je to dalsi vyzva.

Ve firmé délate v zasadé to samé.
V COV potkévém zajimavé lidi, na pod-
zim na naSi akci pfijede princ Albert
z Monaka, $éf Mezinarodniho olympij-
ského vyboru Thomas Bach, predseda
Ruského olympijského vyboru a misto-
piedseda ruské vlady Alexandr Zukov.
Jsou to velmi zajimavé osobnosti.

Nedavno bylo v Praze halové mis-
trovstvi Evropy v atletice, sedél jsem
u vecefe se Sebastianem Coem, predse-
dou Britského olympijského vyboru. Ma
vystudovanou historii, byl vynikajicim
sportovcem a najednou mi ik, ze pise
historickou knihu o paralelach mezi
rokem 1956 a 2016. O tom, jak se zménila
mezindrodni geopoliticka situace. A na-
jednou vidite, jaky ma ohromny rozhled.
To jsou prekvapujici véci, to mé obohati,
protoze néco takového jsem u dealera
nabytku nikdy nezpozoroval.

Jsme tlusti a mame tlusté déti

Je to vic o vasem zadostiuc¢inéni, nebo
ma olympijsky vybor dopad na redlny
sportovni Zivot?

Nejvic se mi libi globdlni rozmeér.
Olympijské hry se staly jednoznacné
nejvétsi akei, s takovou sledovanosti nic
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podobného neexistuje. V Cesku zhruba
94 procent lidi vi, Ze je olympidda, a asi
80 procent ji aktivné sleduje. Nic takové-
ho nemaji ani volby, snad jen Velikonoce
aVanoce.

Sport pfinasi zdravy a harmonic-
ky Zivotni styl, to je nejvétsi zivotni hod-
nota, kterou lze mit. Olympidda, kdyz si
odmyslime to, Ze nikdo nepobézi stovku
za devét vtefin, mlze byt motivaci, pro¢
sportovat.

My jsme k olympiadé v Soci udéla-
li olympijsky park na prazské Letné. Pri-
slo tam pres 400 tisiclidi. A ted'to chceme
udélat v 1été. Shodou okolnosti, Sebas-
tian Coe byl tpln€ nadSeny a chce od nas
koupit licenci. Jednal s ndmi Ahmad Al-
-Fahad Al-Sabah, prezident Asociace na-
rodnich olympijskych vybord, sedli jsme
si spolu, chtél védét podrobnosti o pro-
jektu. A pak jen fekl, Ze by chtél néco ta-
kového udélat ve sto zemich svéta, abych
to zafidil. To jsou véci, které mi pfijdou
naprosto tiZasné.

Ma to ale néjaky presah do domaciho
sportu?

Déti délaji to, co je bavi. Rodice
jsou nejradéji, kdyz je klid, a v tom je
nejlepsi pocitac. Veslafi maji na prima-
torském Stitu, na své cené, ndpis: Silné
mladezi, opofe vlasti. To platilo vzdy, Ze
narod musi byt silny a zdravy. Nyni vi-
dim spiS obsesi vzdélavanim, ze kazdy
musi byt vystudovany, Ze je pak zajisté-
ny pro zivot. Mnoho lidi ma pak pocit,
7e kdyz délaji vzdélani, nemohou délat
sport. Pritom plati, Ze ve zdravém téle
zdravy duch. Tyto véci jsou podle mé p¥i-
mo Gmérné.
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Co se vlastné doopravdy zménilo? Je-
nom na pocitace se to svidét neda...

Driv méla kazda ucitelka aprobaci
na télocvik. Dnes ne, na nékterych stred-
nich skoldch casto télocvik chybi a na
vysokych chybi vétsinou. Ted se to ne-
povazuje za dulezité. Je potieba zménit
naladu ve spole¢nosti, musime stéle opa-
kovat, ze jsme nejtlustsi narod na svété
amame nejtlustsi déti.

Nékdejsi ministr zdravotnictvi
Heger dostal od WHO varovani, Ze se Ces-
ké déti hybou méné nez 45 minut denné
a Ze to mlze mit zavazné zdravotni di-
sledky. Pocitac v roce 1995 nebyl, ale byl
pohyb. Ted jej déti nemaji, nemaji koor-
dinaci pohybu, jsou nesikovné, daleko
Castéji se zrani. V praméru 30 procent
dévcat na druhém stupni je omluveno
z télocviku. Obéznim hrozi obrovské ri-
ziko zranéni, tak se jim zakdze pohyb. Ale
to je rezignace na celou situaci.

Jak moc to muzete z pozice piredsedy
olympijského vyboru zménit?

Musime mit vzory, které télocvik
zatraktivni. Udélali jsme prizkum, jak
maji déti rady télocvik. VySel ndm jako
tfeti nejméné oblibeny pfedmét, coz pro
mé bylo velké prekvapeni. Dfive byl vidy
s odstupem nejoblibenéjsi. To jsou Soku-
jici zjisténi, ale chyba neni v détech, ny-
brz v tom okoli.

Olympijsky vybor to nevyfesi, ale
chceme rozpohybovat spolecenskou dis-
kusi. Rodice si musi uvédomit, Ze je sport
pro déti velmi dulezity.

Spolupracujete s politiky?

Politici jsou hodnoceni ve ¢tyftle-
tych cyklech. Rok jim trva, nez se zabydli,
rok délaji kampan a rok trvd vybérové i-
zeni. Investice do déti je ale investice do
generaci a neni vidét v horizontu voleb.
Na rozdil od vydlazdéného ndmésti, nej-
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1épe pfed volebni mistnosti. A politici to
védi, tak proc¢ by investovali do sportu.

Vy si umite predstavit, Ze byste Sel do
politiky?

Ne, mné se na byznysu libi, Ze se
zde bez vyhrady setkavate s chytrymi
lidmi. A jak to sleduji, mam pocit, Ze se
v politice situace dramaticky zhorsuje.
$i konkuren¢ni boj. Chytry clovek, ktery
chce néco navliknout, udéla néco chyt-
rého, hlupak vdm podrazi nohy. A navic
to necekate. Sice se tika ,nikdy nefikej
nikdy* ale vstup do politiky si neumim
predstavit.
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‘ Jifi Kunert ‘ rozhovor ‘

Krize se opakuji, ale
lidé jsou nepoucitelni

Pokud se di o nékom fici, Ze je pevnym bodem tuzemského bankov-
niho vesmiru, ktery se kolem néj otidi, je to soucasny $éf UniCre-
dit Bank Jifi Kunert. Za poslednich pétadvacet let se totiz ze svého

wkresla“ prakticky nehnul. To, co se ménilo, byly jen nazvy bank

;;;;;

slouZicim generalnim feditelem banky v Ceské republice.

Jak jste se dostal do Zivnostenské banky,
ktera se nakonec stala vasim osudem?

Vritil jsem se z Londyna a chtél
jsem zpét do CSOB. JenZe jsem si nepadl
do oka s jejim tehdejsim $éfem, tak mé
poslali na ministerstvo financi, kde jsem
mél radit s bankovnictvim. Fakticky jsem
ale nejvic ze vSeho délal prekladatele, coz
mélo tu vyhodu, Ze jsem si mohl neruse-
né ¢ist Financial Times a Economist. Také
jsem psal rtizné véci o oddéleni central-
niho a obchodniho bankovnictvi.

Tehdy zemfel dlouholety feditel
Zivnobanky a mé poslali na jeho misto,
at ukdzu, co umim. JenZe Zivnobanka
byla spis zdloZna pro tuzexova konta. Je-
diné, co tehdy délala, bylo, Ze uklddala K¢
uSBCS za 4 %, a kdyz ptisel néjaky klient,
dostal tuzexové bony proti svym K¢ ulo-
Zenym za 0 % (pozn.: poukdzky do ob-
chodi Tuzex, coz bylo jediné misto pfed
rokem 1989, kde se dalo bez dlouhych
front koupit zbozi dovezené ze Zapadu).
To mi tenkrat nepfislo zrovna jako vyzva,
tak jsem se vratil, Ze tam nechci byt. Ale
jind moznost nebyla.

2015 KPMG Ceska republika, s.1.0., spole¢nost s rucenim omezenym a clen sité nezavislych dlenskych spolecnosti
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Nastésti uz tehdy v Zivnobance
plsobilo par velmi zajimavych mladych
lidi, takze jsme zacali psat projekty, které
bance mély pfinést byznys a které se ale-
spon na prvni pohled netvarily jako ¢isté
trzni. Vroce 1988 jsme zacali psat projekt
o leasingu, v roce 1989 to byl uz privati-
zacni plan a navrh na joint venture.

Vrchnim feditelem jsem dale
zlstal i po sametové revoluci. Stejné
se dostal na vrchol byvaly dlouholety
feditel CSOB Pavel Kavének, ktery pi-
vodné oslovil mé v cele Obcanského
fora v CSOB, zda bych to nesel délat. Ale
protoZe uz jsem dal slib Zivnobance, tak
jsem mu fekl, aby to zkusil sdm. A uspél.
Byly to pionyrské casy.

Tehdy piece ministerstvo financi roz-
hodlo, Ze se Zivnobanka a dalsi banky
budou privatizovat za privatizaéni pou-
kazky. Jak se vim podafilo tomuto osu-
du uniknout?

Trval jsem na tom, Ze privatizace
bank za kupony je nesmysl. Banky tehdy -
i dnes - potfebovaly penize, skuteény ka-
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pital. Pfedlozil jsem privatizacni navrh, ze
ano, ze se zménime na kupony, ale Ze v ten
samy Cas do nds vstoupi skute¢ny investor
avlozi penize. Tak jsme zacali hledat inves-
tora. International Finance Corporation
(IFC) ze skupiny Svétové banky nam radi-
la, byla vybrana némecka BHF-BANK. Jen-
Ze tehdy jeden investor nemohl mit pies
50 procent. Nakonec jsme ministerstvo fi-
nanci presvédcili, ze BHF bude mit 40 pro-
centaIFC sivezme 12 procent.

Zivnobanka méla tehdy a jesté dlouho
poté povést ,butiku“ pro bohaté. Jak
moc to Slo rozvijet?

Tehdy jsem se chtél soustfedit na
investi¢ni bankovnictvi. Rikal jsem si, Ze
mame nové podniky, které budou potte-
bovat kapital, know-how, investory, a my,
ktefi mame zahrani¢niho vlastnika, na-
bidneme firmam refinancovani a vibec
ziskdme kapitdl pro ceské podniky. Jenze
kuponova privatizace zpusobila, Ze ni-
kdo nechtél zadny kapitdl, protoze firmy
vlastniky mély a managementy chtély
predevsim penize na provoz a platebni
styk. Zac¢inali jsme z nuly, neméli jsme
zadného korporatniho klienta. Pak jsme
zalozili privatni bankovnictvi, kde se kli-
enti rekrutovali z fad restituentd, ¢eskych
a mezinarodnich manazer(, a pomalu to
nartstalo.

Doby raného kapitalismu bankdm ne-
svéd¢ily. Jak jste se vyporadali se Spatny-
mi avéry?

Na rozdil od vSech ostatnich jsme
nedostali statni pomoc, i kdyz nase bilan-
ce vypadala dost podobné jako u CSOB.
Tak jsme museli vSechno fesit sami. Na
zacatku 90. let ta banka byla ve skutec-
nosti na dné, byla podkapitalizovana
ameéla Spatné avéry. Ale nastésti to tehdy
nebylo tak zndmé a podatilo se ndm vSe
vycistit jesté pfed vstupem investora.

1 dlenskych spolecnosti KPMG pridruz
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Na zacatku ani potom jsme si ne-
uméli predstavit, ze budeme délat byz-
nys stejné jako ,normdlni“ ¢eskd banka
tehdejsi doby. Védéli jsme, Ze mizeme
déavat tvéry pouze za uréitych podminek
a za urcitou cenu. Pamatuji si, jak jsme
sedéli na jednanich predstavenstva a mi
kolegové mi fikali: ,Podivejte se, IPB
(pozn.: Investi¢nia poStovni banka, kterd
zbankrotovala v roce 2000 - $lo o nejvét-
§ pad banky v dé&jinach Ceské republiky)
déld to a tamto a my nic.“ A ja jsem na to
vzdy odpovidal, Ze mame svilij byznys
a ten ndm staci.

Nejhorsi je politické zadani

V prvni poloviné 90. let zde rovnéz ptiso-
bily privatiza¢ni fondy. Cela privatizace
posléze skoncila akci Motoinvestu, ktery
zacal skupovat akcie pod heslem ,Mali
akcionafi, placte“. Zivnobanka tehdy
méla také privatizac¢ni fond. Neoslovili
i vas ¢i se nepokusili o nepratelské pre-
vzeti jako vmnoha jinych pripadech?

Tehdy za mnou priSel Pavel Ty-
kac (pozn.: byvaly $éf Motoinvestu, nyni
majitel Czech Coal) s tim, Ze chce koupit
nase fondy. Dal mi nabidku, kterd se ne-
odmita. Jenze v téch fondech mélo peni-
ze zhruba dvé sté tisic lidi a fada z nich
byla soucasné klienty Zivnobanky. Do-
vedl jsem si pfedstavit, jak by zaplakali.
Tak jsem ho odmitl a on zacal kficet, ze
to koupiis bankou. Nakonec jsme se ale
ubrdnili.

Slo viibec tehdy bankovni sektor uhlidat?

Slo o tok penéz do ekonomiky
a tim zvyseni jejiho rtstu. Casto se jed-
nalo o politické zadani a to bylo to nej-
horsi. Ja jsem ale nikdy nechtél mit nic
spole¢ného se statem, s lobbisty, ktefi
byli z politickych stran, snazili se néco
prosadit a chtéli penize. A pak pozdéji
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uz jen slibovali a chtéli penize. My jsme
je nikdy nepouzili a nechtéli jsme s nimi
mit nic do ¢inéni, ale u vétsiny privatiza-
ci se tehdy néjakym zptisobem vyskyto-
vali. Byl jsem rdd, Ze jsme se soustfedili
na podnikovy sektor a jejich potfeby ve
financovani a na nékteré privatizace, kde
rozhodovala ¢isla a znalosti budoucich
vlastnikl. Nemuseli jsme délat politicka
rozhodnuti.

V roce 1997 prisla ménova krize, banky
prestaly ptjcovat, podniky byly v pro-
blémech. Ceské narodni banka nejprve
prudce zvysila tirokové sazby a posléze
pod tlakem spekulantti musela uvolnit
kurz éeské koruny. O rok pozdéji BHF-
-BANK prodala sviij podil némecké ban-
ce Bankgesellschaft Berlin. Byl to vysle-
dek krize?

BHF-BANK byla pro nasi strategii
dobra banka. Bohuzel jsme po péti letech
dospéli k zavéru, Ze musime zménit nas
obchodni model na univerzilni bankov-
nictvi a budovat pobocky, a na to BHF uz
neslySela. BHF byla vlastnéna Allianz a ta ji
chtéla prodat. Proto ji naridila, aby nejdiiv
prodala nas. To se ji povedlo a ukazalo se,
Ze jsme hyli jeji nejziskovéjsi investici.
Zpétné vidim, Ze prodej Bankgesellschaft
Berlin byla chyba. Slo o stitem &steéné
vlastnénou banku se vSemi chybami, které
toto vlastnictvi pfinasi.

Jednim ze zdjemct o Zivnobanku tehdy
byla GE. Pro¢ to nedopadlo?

Oni se zajimali o joint venture na
spotiebitelské ptijcky, jenze zahy zjistili,
Ze trh na to neni pfipraveny. Tak po nis
chtéli, abychom do joint venture vlozili
nas byznys s podniky a oni by nepfinesli
nic, a to se zase nelibilo nam. GE pottebo-
vala banku na shér depozit. Financovat
se pres kapitalovy trh v CR nefungovalo.
Nakonec to byla GE po akvizici Agroban-
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ky, ktera rozjela spotiebitelské pujcky
v nasi zemi.

Pak jsme se zacali zajimat o Ko-
mercni banku a to také nevyslo. Potom
mi tehdej$i ministr financi Ivo Svoboda
navrhnul, abych pfevzal a vyistil Ces-
kou sporitelnu - a tam jsme se zase ne-
dohodli na podminkach. A nakonec jsem
dostal nabidku zIPB a tu jsem také odmi-
tl. Ja jsem védél, Ze vSechny tyto banky
jsou ve velkych problémech. Nejvic ze
vseho se mi vSak nechtélo jednat se sta-
tem, tomu bych se nevyhnul. Kdyz jsme
byli tehdy podruhé na prodej, mélo o nds
zdjem celkem 16 bank.

Proézpétné hodnotite prodej Zivnoban-
ky Bankgesellschaft Berlin jako chybu?
Tehdy jsme s jejich pomoci chtéli
jit do retailu. Zacali jsme otevirat poboc-
ky, jenze pak se ukdzalo, co jsou zac. Byla
to berlinskd méstska banka, ktera vznik-
la slou¢enim bank zapadniho a vychod-
niho Berlina. Pohltili postupné zemskou
banku, spofitelnu, hypote¢ni banku a ko-
mercéni banku. Jenze ta hypote¢ni banka,
kterou méli, pfedtim skoupila vSechny
domy ve vychodnim Némecku. A kdyz to
udélala ve mésté, z néhoz se vSichni od-
stéhovali a zbylo mésto duchd, tak zacala
mit problém i celd Bankgesellschaft Ber-
lin. Jenze kdyz mate akcionare, ktery je
pred krachem, zacind se to Sitit po trhu.
Zacali jsme s nimi rychle jednat, aby
to prodali, protoze jinak by ndm utekli
vsichni klienti. Jim se ale do prodeje ne-
chtélo, tak jsem pohrozil, Ze odejdu.

Koncem 90. let jste si na chvili odskocil
zpatky k teorii ekonomie. Jak jste se viibec
dostal coby bankér k Drevicské vyzve?
Vaclav Havel chtél v roce 1999 na-
startovat ekonomiku a zménit tehde;jsi
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situaci. Dal dohromady ,partu“ ekonomt
azavolal sinas k panu Schwarzenbergovi
na Dfevic. Proto Drevicska vyzva.

Dnes si nékdy s Vladimirem Kul-
hankem (pozn.: byvaly §éf Skoda Auto)
fikdme, jestli jsme tehdy nebyli zneuzi-
ti. My jsme to chapali jako pomoc eko-
nomice, ale vsichni ostatni si mysleli, zZe
chceme zalozit novou politickou stranu.
Predstavovali jsme si, Ze navrhneme né-
jaka opatfeni, kterd potom budou poli-
tické strany realizovat. Jenze nas nikdo
neposlouchal a kazdy jen sledoval, jestli
nechceme jit do politiky. To, co jsme na-
vrhli, mohlo fungovat. V tom prostfedi,
ve kterém jsme byli, to ale bylo bezna-
déjné. Tak jsme se kazdy zase vénovali
tomu, co jsme znali a vedli.

Slovensko je jiny svét

V roce 2001 jste také odesel a Zivnobanka
za celé dva roky, kdy jste byl na Slovensku
v UniBance, nedostala nového reditele.
V roce 2003 jste se vratil do Zivnobanky -
poté, co jste zprostredkoval jeji prodej
bance UniCredito. Jak jste vhimal tehdejsi
Slovensko, byl to jiny trh?

UniCredito chtélo ptivodné koupit
Komer¢ni banku, ale nakonec koupilo na
Slovensku Polnobanku, kterd byla pred
krachem. Mé poslali, abych ji zachranil.
A zatimco v Cesku uZ jsem byl zndmy
bankéf a hlavné jsem znal skoro vSechny,
na Slovensku to bylo jiné. Je tam dale-
ko vétsi socidlni citéni a také rodinnéjsi
prostiedi. Lidé byli zvykli, Zze od banky
dostavaji boty, oSaceni, a jejich odbory
mély timto daleko vétsi pozadavky nezty
ceské. Botit tyto zavedené zvyklosti bylo
velmi obtizné, protoZe oni maji pocit, ze
stat ¢i firma se o né postaraji.

Na druhou stranu jsou tam lidé
vice pospolu. Napriklad kdyz nastal pro-
blém, tak jsem fekl, Ze jej musim jit vy-
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reSit na ministerstvo financi. To se pak
vzdy nékdo prihlésil a fekl: ,Pane fedite-
li, mam tam sestfenici.“ A zafidil to.

Také tam funguje jakasi klanova
prislusnost. Madafi tam délaji byznys
mezi sebou, katolici délaji byznys mezi
sebou a tfeba vychodniari také. Pro né
to byla vyhoda, protoze se vsichni znaji
a védi, nakolik si mohou davérovat. Zaji-
mavé je, Ze dodnes je tam daleko mensi
procento Spatnych dvérd, napfiklad na
hypotékach, protoze maji nejvyssi pro-

vvvvvv

¢i. Na splaceni se potom podileji v§ichni.

Byl jste tam v dobé, kdy probihaly mo-
hutné reformy - penzijni, rovna dan
anakonec prijali euro.

Jesté na zacatku 90. let jsem fikal,
ze bych rad vidél v Cesku rovnou daf.
Nakonec jsem ji vidél na Slovensku.
Premiér Robert Fico ji zménil, ale nic
dramatického to nebylo.

Do Ceska jste se vratil v roce 2003. To uz
byl jiny trh...

V Ceské republice se nakonec ban-
ky zprivatizovaly. Vratil jsem se do stejné
banky. Tehdy za mnou pfiSel pan Profu-
mo (pozn.: Alessandro Profumo, italsky
manazer, kterému se podafilo konsoli-
dovat tamni bankovni sektor, dlouholety
feditel UniCredit) s tim, Ze by koupil Ziv-
nobanku. Sli jsme do Berlina a fekli jsme:
,Tady je nabidka a berte, nebo neberte.
Byl to druhy prodej Zivnobanky a opét za
velmi dobré penize. I v Berliné dodnes 1i-
kaji, Ze Slo o jedinou vynosnou investici.

V UniCredito ale téZce nesli a do-
dnes nesou, zZe prohrali soutéz o Komerc-
ni banku. Kupovali banky ve stfednia vy-
chodni Evropé kviili retailu a ten jsme
nemeéli.
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Vy jste tehdy fikal, Ze chcete kopirovat
model italské UniCredito...

Samozfejmé, Slo o univerzdlni
bankovnictvi. V roce 2005 doslo ke spoje-
ni s HVB Bank a akcionar chtél, abychom
posilili v retailu. Rozvoj pfisel v roce 2010,
kdy jsme se rozhodli pro program I2F -
sinvestment to the future To bylo v dobé
krize. Rekli jsme si, Ze v té dobé bude kaz-
dy Setfit, tak pro¢ bychom neudélali opak.
Bylo to odvdzné, ale vedeni v UniCredito
na to kyvlo, tak jsme to uskutecnili.

Zisk je alfou a omegou

Prezily podle vis ¢eské banky finan¢ni
krizi 2008 bez tthony, protoze je zde fada
bankéfu, ktefi tu pasobi uz od divokych
90. let?

Ano, prezily, ale spis to bylo tim, ze
ty banky byly vycisténé a v zahranic¢nich
rukdch a nasi majitelé ndm zakazovali dé-
lat byznys jinde nez v Ceské republice. Tim
padem jsme neinvestovali do zahrani¢nich
cennych papira. Dalsi vyhodou byly nizké
arokové sazby, takze nebyl diivod davat
avéry ve Svycarskych francich a zadélavat
si na dal$i problém. Finanéni krize se ndm
vyhnula a na krizi redlné ekonomiky byly
Ceské banky pfipraveny a byly konkurené-
ni vyhodou pro piekondni krize v CR.

Kde vidite nejvétsi zménu, kterou krize
prinesla? Je to napriklad nova regulace?

My nakladame s cizimi penézi a re-
gulaci potfebujeme. Ale pfemrsténd a Spat-
nd regulace vznika v hlavach politika. I rok
2008 vznikl tak, ze politici chtéli dostat
penize k lidem, ktefi to nemohli splicet.
Ze to nakonec bankéfi zabalili do cennych
papirt a rozprostreli po celém svété, to je
néco jiného a to bylo Spatné dozorovano.
Ale zarodek byl v hlavach politikda.

U nés je opacny extrém. Nékdy
mdm pocit, Ze si CNB mysli, Ze banky nej-
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sou Ceské a ze se jim ukaze, jak se ma re-
gulovat. Zatim je to vSak dobré. Ale zisk
zacinad byt alfou a omegou bankovniho
podnikani, protoze tlak na zvyseni kapi-
tdlu je obrovsky a kapitdl musite nékde
ziskat. Jinak musite snizit bilanci, Gvé-
rovani. Vlastni generace kapitdlu je dnes

vvvvvv

Kam se dd v CR investovat?

Musime véfit v rist ekonomiky,
rostou investice a provozni Gvéry. U hy-
poték je ten problém, Ze nastava satura-
ce. Kam by se ty byty vesly? Nyni si lidé
kupuji byty na spekulaci, ale zase - komu
je pronajimat? A to zac¢ne byt pro banky
stranu balance.

Janechapu, pro¢ by banky nemoh-
ly mit vynosnost kapitdlu 12 procent. Ted
maji 15 procent a investofi jsou nestast-
ni, protoZe jsou vSichni zvykli na 20pro-
centnivynos. Ale investofisinatobudou
muset zvyknout.

Zazil jste na bankovnim trhu transfor-
maci i konsolidaci. Kterym smérem se
bude ubirat?

Uré¢ité bude probihat dalsi konso-
lidace. Pro mensi banky bude stéle tézsi
prezit. Aby mohly rist, budou potfebo-
vatkapital. A ten budou muset nékde zis-
kat. Pro velké banky bude regulace zna-
menat omezovani ziskovosti, ale ndroky
na vysi kapitalu se nesnizi, spiSe naopak.
Budou muset pfemyslet o svém obchod-
nim a servisnim modelu, zda néco nepro-
dat, nezmensit se, ¢i se naopak nespojit.

Kde vidite nejvétsi vyzvy bankovniho
sektoru v budoucnosti?

Za prvé je to regulace. Banky bu-
dou muset vic investovat do oddéleni
risku, kontroly, auditu, compliance, aby
védeély, jak vSechny regulativni pozadav-
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ky implementovat, a mély prehled, co se
v bance dé&je. Protoze jakékoliv opome-
nuti, jakdkoliv chyba vedou k obrovskym
pokutdm. A na to vSechno museji vydé-
lat, na neproduktivni naklady.

Druhou vyzvou je digitalizace ban-
kovnictvi. Prestoze lidé stile chtéji ,zivé-
ho“ bankére, musime do toho investovat
uz nyni. Napfiklad v Nizozemi uz do bank
nikdo moc nechodi. Kromé pobocek ale
také zmizeli zprostfedkovatelé, protoze
vse se da pohodIné srovnat a ziskat na in-
ternetu. HVB Bank nyni v Némecku rusi
pobodky a zkousi to bez nich. V Cesku bych

vvvvv

Vy jste se také tcastnil prace v prvnim
NERVu, ktery fungoval jesté za vlady
Mirka Topolanka v roce 2009. Ale moc
dlouho jste tam nepobyl...

Ja se vzdy nechdm premluvit, pro-
toZe jsou tam dobfi lidé a myslim si, ze
to mtize fungovat. Byl to trosku diskus-
ni klub, ktery mél dobra feseni, ale pak
jsem mél pocit, Ze je nikdo nepotieboval.

Nakonec se totiz i vlada potom
lekne toho, co by se mélo udélat. Nebo se
rychle objevi rizné zajmy, které fikaji, ze
by se to délat nemélo.

1 dlenskych spolecnost

‘ KPMG ‘ 25 let svobodného podnikani

Do druhého uz jste nesel...
Tam mé nikdo nezval... a uz bych
ani nesel.

Co planujete v dalsich letech?

Mam rok pfed dichodem a prav-
dépodobné pristi rok budu mit obnove-
ny trilety kontrakt. Moc jsem v minu-
losti pfemyslel, ze bych Sel do podniku
délat finan¢niho feditele, ale pak jsem
si fikal, Ze stejné nic jiného neumim nez
bankovnictvi. J&A mam ve svém véku jed-
nu vyhodu, protoze kdyz néco ptijde, tak
feknu:,Pied dvacetilety jsem udélal stej-
nou chybu a ted uz to opakovat nebudu.”
Ty chyby se opakuji. Uz ted vSichni za-
pomnéli na rok 2008 v oblasti marzi, ne-
pojimani rizika. Mame problém s likvi-
ditou, kterd je nejvétsi v zemich stredni
a vychodni Evropy a vytvaii tlak na to,
aby se zhodnotila. Likvidita tady je proto,
Ze ekonomika je bohatd, Gspor a penéz
je vic nez avért a konkurenc¢ni boj mezi
bankami roste. Véci se opakuji, krize se
opakuji, ale 1idé jsou nepoucditelni.
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‘ Tatdnale Moigne ‘ rozhovor ‘

Potrebujeme nového
Batu nebo Skodu,
nejen Jagra

Programovala v Assembleru na poéitaci, kterému nestacila cela
mistnost. Osobné se podilela na nastupu ,uzivatelsky pratelskych”
osobnich poéita¢ti a nyni hovofi o internetu véci, ktery umozni
interakci mezi clovékem a predméty denni potieby. ,Pocitacova
gramotnost v informacnich technologiich se za uplynulych dvacet
pét let vyznamné posunula. Vyvoj mél nékolik zasadnich milnika
aja jsem rada, ze jsem si je mohla prozit, zacina vypravéni Tatana
le Moigne, jinak také ,pani Google', ktera nejen privedla Google do

Ceska, ale také nasi zemi piivedla do spole¢nosti Google.

Na zacatky v Abacusu, jednom
z prvnich ¢eskych technologickych start-
-upy, ktery se zabyval distribuci softwaru
a hardwaru, vzpomind jako na jednu vel-
kou skolu. ,Prodavali jsme tehdy osobni
pocitace za 250 tisic korun. Ja jsem méla na
starost lokalizaci produkt® firmy Ashton-
-Tate (pozn.: americka softwarova spolec-
nost, kterd se proslavila vyvojem databa-
ze dBASE a integrovaného softwarového
baliku Framework, pfedchtdce dnesnich
aplikaci Google).

Tehdy pocitace neumély cesky. Na
to, aby se vlibec zobrazovala Cestina, aby
fungovaly databéze, aby se dal text setfidit
podle Ceské abecedy; se pouzivala kddova
stranka 867 bratii Kamenickych. (pozn.:
Jifi a Marian Kameniéti, ¢esti programa-
tofi, ktefi vytvorili kédové stranky pro
Cestinu a slovenstinu pro osobni pocitace.
Zacatkem 90. let zalozili spole¢nost 5Soft,
a. s., kterd se postupem Casu pretransfor-
movala do spolefnosti Syntea software
group.) To byly podle ni legendy, které vii-
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bec umoznily, aby se do Cech mohly dostat
$pickové technologie hned v pocatcich.

Tatdna le Moigne po dvou letech
prijala nabidku Spic¢kové americké tech-
nologické spole¢nosti Digital Equipment
(pozn.: Jeden z pocitacovych pionyra. Fir-
ma vyrabéla v 70. a 80. letech minipoéita-
¢e a pocitace PDP a VAX pro védecké a in-
Zenyrské tcely. DEC byl pozdéji koupen
spole¢nosti Compag, jez se poté sloucila
s Hewlett-Packard.), ktera byla mimo jiné
tvlrcem prvniho vyhledavace Alta Vista.
Takze v DECu (Digital Equipment) se Tata-
na poprvé setkala s vyhleddvacem a zaro-
venl také poznala americkou korporatni
kultury, jez ji umoznila pochopit, jak fun-
guje svétovy IT byznys, coz je zkuSenost,
kterou mél na pocatku 90. let malokdo.
Pfesto narazila na mantinely firmy.

,DEC byl primdrné technologicka
firma, coz bylo skvélé, ale neuméli mar-
keting v té podobé, v jaké to bylo potfeba
uz tehdy délat, a také neméli jasno ve své
obchodni strategii. Nicméné poznala jsem
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tam asi viibec nejlepsi profesni partu a za-
zila fantastické dva roky. Marketing a ob-
chod jsem se pak $la ucit do firmy Micro-
soft, vysvétluje pohnutku ke zméné.

Microsoft, respektive jeho produk-
ty, tehdy pfinesl do Ceska Martin Rajnis,
a to velmi originalnim zptisobem. Nejdii-
ve hacknul Windows, pak je pocestil a poté
s disketou s prepsanym kédem odjel do
sidla Microsoftu do Mnichova, kde poné-
kud pfekvapenému vedeni vysvétlil, ze by
se méli o ten Cesky trh zacit trochu starat.
,Diky témto nadSencim se sem dostaly
nadndrodni firmy a technologie rychleji,
nez by asi bylo obvyklé, a to velmi pomoh-
lo tuzemskému byznysu,’ vzpomind na za-
Catky ITv Cechdch Tatana le Moigne.

To byla 90. léta. A pak zanedlouho
se Cesi opét nenechali zahanbit a nasle-
doval vznik tii velkych ceskych portalt
Atlas.cz, Centrum.cz a Seznam.cz, diky
nimz zaZila Ceska republika na svou dobu
rozmach internetové gramotnosti a ino-
vace, ktery prakticky nemél v evropskych
zemich obdoby.

Zivot s Microsoftem

V Microsoftu se Tatdna vénovala
marketingu a rozjizdéla partnersky byz-
nys v Cechdch. ZaloZila mési¢nik Micro-
soft Qualified Dealer Newsletter, ktery po-
silala na disketé postou stovkam IT firem.
Nasledoval rozjezd ¢tvrtletniku Microsoft
News s 60tisicovym ndkladem, diky né-
muz se uzivatelé a klienti dozvidali o no-
vinkdach, sluzbach a produktech. Posléze
dostala na starost velmi specializované
téma: softwarové piratstvi. Nikdo to pry
tehdy nechtél délat. Bylo to negativni téma
pro klienty, obzvlasté pro velké firmy, kte-
rym bylo potfeba vysvétlit, Ze se autorské
pravo vztahuje i na software a ze kdyz ho
pouzivajiilegalné, jde o obyc¢ejnou kradez.

Dodnes je pysSna na svoji kampan,
kterou vymyslela. Cernobily inzerat se

1 dlenskych spolecnost

‘ KPMG ‘ 25 let svobodného podnikani

sloganem ,Normadlni je nekrast®. Kampan
zabrala a pfinesla dalsi nabidku, tentokrat
pfimo z centrdly v Mnichové. Byla to jeji
prvni profesni zkuSenost v zahraniéi, prv-
ni regionalni pozice ve stfedni Evropé. Po
trech letech se stéhovala za manzelem do
Londyna, kde si k regionu stfedni Evropy
pribrala i Velkou Britanii.

Matefstvi

Narozeni syna a touha vychovavat
ho v Cechich znamenaly dal3i st€hova-
ni a profesni zménu. Mistni Microsoft si
neumél poradit s pozadavkem prace na
polovicni tGvazek. Po roce na mateiské
dovolené a po snaze najit oboustranné
prospésné feseni ukoncila po desetiletech
pracovni pomér. ,Absence flexibility a na-
prosty nezdjem o vyuziti zkuSenosti zis-
kanych v zahrani¢i byly vlastné klasickym
navratem do ¢eského rybnika. Az se toho-
to zbavime a pochopime, Ze se talentem,
zkuSenosti a energii lidi nesmi plytvat, tak
se tato zemé posune do prvni ligy. Zatim se
placime v tom nasem malém zavistivém
Ceském rybnicku, jsme zahledéni do sebe
anechdpeme, Ze tohle je cesta do pekel. Jak
chceme s timto pfistupem zustat konku-
renceschopnou zemi, to mi zatim unika,”
komentuje po desetileté reflexi Tatana.

Cas détskych her

0Odchod na matefskou, na které na-
konec stravila pét let, ji motivoval k tomu,
zkusit se profesné postavit na vlastni nohy
a zaroven se vydat do naprostého nezna-
ma. Pustila se do vyroby détskych desko-
vych her, jejichz prostfednictvim chtéla
nabidnout rodi¢im déti ve véku 3-7 let
moznost pobavit se s détmi o dulezitych
zivotnich hodnotach hravou formou. Vy-
sledkem jsou ¢tyfi deskové hry: Nestourej
se v nose (slusnost), Davej bacha (zdravi),
Vadi nevadi (tolerance k odliSnostem) a To
jebasta! (zdrava strava).
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Soucasné rozjela konzulta¢ni ¢in-
nost pro spole¢nosti EasyJet, HomeCredit
¢i Microsoft.

,Zpétné vzato, tahle doba byla
pro mne osobné velmi dilezitd. Ujasnila
jsem si, co chci a co ne, védéla jsem, proc¢
co délam, ucila jsem se nové véci a zaro-
ven pozndvala sama sebe ve zcela nové
Zivotni i profesni situaci. Pochopila jsem,
Ze vzdy je néco za néco a ze clovék nesmi
rezignovat na to, Cemu opravdu véfi a co
je pro néj podstatné. Dodnes citim velky
vdék k par lidem, ktefi to obdobi prosli
se mnou, ktefi mi pomohli a byli pobliz,
kdyz jsem je potiebovala,* hodnoti zpét-
né tuto dobu.

A ted' prichazi... Google

Prestoze byla v té dobé velmi vyti-
zend, nebyla Stastnd a profesné zcela na-
plnéna. ,Vétsina lidi to nechapala. Divali
se na mé a ptali se, co ze mi to chybi, pro¢
neumim byt normalné v pohodé, at se po-
divim na to, co mam. Méli samozfejmé
pravdu - ze svého pohledu. Ja jsem ale ci-
tila, Ze se potfebuji zase nékde inspirovat,
ucit a Ze mi chybi opravdova profesni vy-
zva. Navic ndvrat po sedmi letech zpatky
do vlasti neni jednoduchy;, hledate se lid-
sky, hodnotové, profesné, protoze svét vds
zmeéni,* vysvétluje.

Zménu prineslo az setkdni s kama-
radem a byvalym kolegou Pavlem Sodom-
kou a jeho Zenou Katefinou v oblibeném
Café Savoy. Pavel (pozn.: mimo jiné za-
kladatel a nyni jiz byvaly majitel Atlas.cz)
Tatanu nejprve vyslechl a pak razantné
prohlésil, Ze musi jit pracovat. To ona stej-
né razantné odmitla, nebot si nedovedla
predstavit, Ze opét zapadne do korporat-
niho svéta. Tou dobou uz pfesné védéla,
jakou cenu ma4 jeji cas a zkuSenosti a Ze
flexibilitu, kterou chce, a podminky, za
kterych je ochotna pracovat ve firemnim
rezimu, asi nikdo akceptovat nebude.

©2015 KPMG Ceska republika, s.r.0., spolegnost s rudenim omezenym a len sité nezavislych clenskych spole

Tatdnale Moigne | rozhovor

Presto poslala Pavlovi Sodomkovi
Zivotopis, ale pak celou véc pustila z hlavy.
A za par dnivolal Google.

V té dobé ovSem Google viibec ne-
mél v planu v Cesku oteviit pobocku. Trh
je zde maly a navic tady prevladaly domaci
vyhleddvace - Seznam.cz a Centrum.cz.
»Neexistoval zde koncept organického
vyhledavéni, tady platilo pravidlo, ze kdo
chce byt na ¢eském internetu, musi zapla-
tit,“ vzpomina.

»,Google tehdy neumél cesky, vy-
sledky vyhledavani na Googlu nebyly
dobré a to byl prostor pro sikovné ces-
ké internetové hrace, popisuje zacatky,
kdy dostala Google nejen do Cech, ale
hlavné musela Cesko dostat do spoleé-
nosti Google.

Google si plivodné predstavoval,
Ze bude na ¢eském trhu postupovat jako
vsude jinde - otevfe obchodni zastoupeni
azacne s prodejem reklamy. Ve skute¢nos-
ti ovSem nejdfiv musel vzniknout trh pro
tuto spole¢nost, ktera piichazela do Ceska
v dobé, kdy zde internetové prostfedi bylo
velmi vyspélé a trh prakticky rozdany.

Cesta Googlu do Cech byla proto
naprosto odlisnd od ostatnich evropskych
trhd. Zatimco tam Google primarné pro-
déaval internetovou reklamu, tady zacal
nejdiive s inovacemi. ,Produkt je zdklad
vSeho. A na to jsem se soustfedila. Ale pTe-
svédc¢it Google o naprosto odlisné strate-
gii pro maly trh uprostfed Evropy mi chvili
trvalo. Nicméné pfi pohledu zpét je jasné,
Ze to stalo za to,” fika Tatana.

Google startoval se ¢tyfmi sluzba-
mi v Cestiné a s 9procentnim podilem ve
vyhledavani. Dnes ma 130 sluzeb v Cestiné
ajeinovativnim lidrem éeského internetu
nejen ve vyhledavani.

»Méli jsme dobrou strategii, doka-
zali jsme ji prosadit, ziskat pro ni ve firmé
podporu a pak si ji také odpracovat. Goo-
gle md pét konkurencnich trha a ani na
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jednom se nestalo to, co tady. V Ciné, Rus-
ku, Japonsku nebo Koreji jsme zlstali da-
leko za domdacimi hradi. Tady ne, popisuje
tspéch Tatna.

Zménilo se i ekonomické prostte-
di. Zatimco dfive sluzby Googlu zajimaly
maximdlné pracovniky marketingového
oddéleni firem, nyni se o digitdlni strate-
gii zajima vedeni, které si konecné uvé-
domuje, ze data a technologie jsou dnes
zdkladni podminkou konkurenceschop-
nosti v mnoha odvétvich. ,Prala bych si
také, aby politicka reprezentace této zemé
méla skutecny zajem o digitalni strategii
Cech a rovnéZ se aktivné zapojila do dis-
kusi, které se na toto téma vedou v Evro-
pé. Centrem technologickych inovaci je
dnes kromé tradi¢niho Silicon Valley i Tel
Aviv a Peking. Kde je Evropa? Bez investic,
ambici, inovaci, vzdélanosti a tvrdé price
z nds bude za par let v nejlepsim piipadé
hezké muzeum. A jesté se budeme modlit,
aby ndm nékdo zaplatil vstupné,* kritizuje
Tatana Ceské i evropské poméry.

1 dlenskych spolecnost

‘ KPMG ‘ 25 let svobodného podnikani

Chybinové talenty

Tatdna le Moigne v soucasné dobé
postrada to, Ceho zde na pocatku 90. let
bylo dost: energii a chut svét kolem sebe
ménit, tvorit, posouvat k lepsimu. Mladi
lidé, ktefi tuto energii maji, ze zemé od-
chézeji. ,Casto se jim nedivim. Problém ale
je, ze nevidim, ze by se chtéli vracet, a co
haf, nevidim, Ze by tahle zemé délala néco
pro to, aby tomu tak bylo. Potfebujeme
vytvaret svétové produkty ¢i nabizet Spic-
kové sluzhy. Stale doufam, Ze se tady ¢as od
Casu objevi. Moc bych si pfdla, aby o Cesich
bylo ve svété zase slySet, a to nejen kvli
Jagrovi (a zaplat panbtih za néj) ¢i proto, ze
se ndm jednou za sto let vlastné hodné na-
hodou podafi mit svétového prezidenta,
ale protoze jsme prosté v nécem nejlepsi.
Toho hych se chtéla dozit,” uzavira své vy-
pravéni,pani Google'

KPMG piidruzenych ke KPMG International Cooperative (,KPMG Interational), $vycarské organizacni jednotce. Vsechna prava vyhrazena.

103



©2015 KPMG Ceska republika, 5.r.0., spolecnost s rucenim omezenym a clen sité nezavislych clenskych spoleénosti KPMG pridruzenych ke KPMG International Cooperative (.KPMG International®), svycarské organizaéni jednotce. Vsechna prava vyhrazena.



©2015 KPMG Ceské republika, s.r.0., spoleénost s ruéenim omezenym a élen sité nezévislych élenskych spolegnosti KPMG pridruzenych ke KPMG International Cooperative (,KPMG Intemational®), $vycarské organizaéni jednotce. Vsechna préva vyhrazena.



106

Muj Zivo

‘ Renata Mrazova ‘ rozhovor ‘

tje orizenych

nahodach

Piavodné chtéla studovat historii uméni, pak se podfidila pfani ro-
dicd a sla na ekonomii. V zivoté ale nakonec studovala oboji a stejné

Vv,

tak obé dovednosti pouziva v praxi. Malovat se u¢i doted a nevéri
moc na talent, ale spis ve vili a tvrdou praci. Nakonec se zamilovala
do ekonomie, do ¢isel, uchvatila ji matematika a malba zuastala v po-
zadi jako prijemny konicek.

Zacinala jste ve farmaceutické firmé As-
tra. Do jaké miry toto zaméstnini odpo-
vidalo vasi tehdejsi vasni — malbé?

Tihla jsem k uméni a kreativité,
a proto jsem chtéla do marketingu s tim,
Ze marketing je kreativni, a s cilem preklo-
pit trochu uméni do byznysu. Byla jsem ve
¢tvrtém roéniku na VSE a $kola mé plné
nevytézovala. Zacala jsem hledat praci na
Castecny uvazek, chodila jsem na briga-
dy, uklizela... Pak jsem vidéla inzerat na
asistentku marketingu Astra Farmaceu-
ticals v IBC building (pozn.: jedna z prv-
nich kancelafskych budov International
Business Center v Praze 8). Jsem z Kralup
a kolem této budovy jsem jezdila vlakem
do Prahy. Pfi téchto mych pravidelnych
jizdach jsem sivSimla, Ze je v jednom pat-
fe firma, ktera na Vanoce dava do kazdého
okna Svédské vanoéni svicny. Kdyz jsem
to vidéla, fikala jsem si, Ze bych chtéla jed-
nou v takové firmé pracovat. A kdyz jsem
prisla na pohovor, zjistila jsem, Ze jsem
vlastné v té firmé, o niz jsem snila.

2015 KPMG Ceska republika, 5.r.0., spolecnost s rucenim omezenym a clen sité nezavislych clenskych spole

Byla to $védska firma, kterd jiz
tehdy organizovala i na asistentské po-
zice dvoudenni assessment - riizné psy-
chologické testy, situacni role. A kdyz
jsem potom prisla, marketingova fedi-
telka mi sdélila, ze mé chtéji, ale ne do
marketingu, nybrZ do financi. Rekla jsem
si, Ze je hlavni, abych se tam dostala, a Ze
se k marketingu nakonec néjak dopra-
cuji. Ale ztistala jsem u financi. Zac¢inala
jsem jako asistentka, délala jsem ucetni,
mzdovou agendu a nakonec i budovala
persondlni oddéleni. Dostala jsem néko-
likatydenni Skoleni a $lo to. Ve 28 letech
pfisla nabidka pozice finanéni feditelky
amdj $éfbyl tehdy nadSeny, ze jsem se ni-
¢eho nebdla. A to byl start mé kariéry ve
financich, které nelituji.

Co vas vedlo k prechodu z farmaceutic-
ké firmy do pojistovnictvi, prece jen po-
nékud vzdalené oblasti?

Po péti letech jsem dostala na-
bidku od Nationale-Nederlanden. I to

énosti KPMG pfidruzenych ke KPMG International Cooperative (.KPMG International), Svycarské organizaéni jednotce. Viechna prava vyhrazena,



©2015 KPMG Ceska republika, s.r.0., spolecnost s rucenim omezenym a clen sité nezavisly

byla ndhoda. Méla jsem tehdy holand-
ského pritele a na jednom vecirku jsem
se potkala s Holandanem, ktery tu chtél
otevfit firmu. Navrhla jsem mu, Ze mu
pomohu. On byl ze spoluprace celkem
nadseny, takze dal nasledné doporuceni
generalnimu fediteli NN, ktery v té dohé
hledal finan¢niho Feditele.

Ja jsem tehdy byla také velmi
naivni, protozZe jsem o pojistovnictvi nic
nevédéla, neméla jsem zkuSenosti v po-
jistné matematice, v investicich ani v in-
vestic¢ni strategii. KdyZ jsem nastoupila,
prvni rok jsem kone¢né dospéla. Dostala
jsem do klina dvé miliardy korun aktiv
ve spravé a méla pocit, Ze nevim nic. Fi-
nancni feditel udava tén, ja jsem se bu-
dila v noci zbrocena potem. Citila jsem
velkou odpovédnost vac¢i klientim,
abych néco nezkazila. Béhem roku jsem
si dostudovala pojistovnictvi, investi¢ni
strategie a po roce jsem se citila uz sebe-
védomé, Ze uz vim, co ridim.

Byla jste v pojistovné poprvé vroce 2000.
Co se od té doby zménilo?

Tehdy nebyla regulace, byznys
byl v porovnani s dneSkem jednoduchy.
Vstoupili jsme do Evropské unie, vSech-
no $lo, rostlo, byly zde nové obchodni
prilezitosti, vznikaly nové produkty
a byla to doba, kdy se dafilo vSem. Mezi-
ro¢ni rsty nového byznysu dosahovaly
180 procent. VSichni realizovali velké zis-
ky.Jsem rada, Ze jsem u toho byla, ale teh-
dy byl ispésny kazdy. Protoze kdo nebyl,
musel byt dle mého nazoru patlal. Tehdy
slo vSechno vSem.

Byla jste na vrcholu kariéry, vSechno se
darilo, proé jste vroce 2005 odesla?
Rozhodla jsem se odejit z osob-
nich ddvodd. V roce 2003 se mi narodila
prvni dcera. Dohodla jsem se tehdy se
séfem, Ze se vratim po tfech mésicich.
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Vétsina lidi v mém okoli mé odsoudila,
ale se $éfem jsem méla velmi flexibilni
dohodu. Pro néj byly dalezité vysledky,
ne zda sedim cely den v kanceldfi. Praco-
vala jsem jiz v té dobé hodné z domova
a muj $éf mé velmi podporoval. Bohuzel
ptl roku po mém navratu odesel. Prisel
novy, ktery mé neznal a mél jiny mana-
Zersky styl. Osm mésicii jsem bojova-
la, jak se fikd, s holandskymi vétrnymi
mlyny, vysvétlovala jsem, zZe v Sest vecer
na schtizku skute¢né nechci, ze chci byt
doma s ditétem. Bohuzel to nefungovalo,
byla jsem naprosto frustrovand a moje
sebevédomi kleslo. Rikala jsem si, Ze mi
to nejde v prici, nejsem dobrd mdma,
manzelka, dcera, a méla jsem pocit, zZe
nedélam vibec nic dobfe, o ¢asu pro sebe
ani nemluvim.

Bylo velmi tézké odejit z vrcholo-
vé pozice a nevédét, zda se jesté nékdy
vratim. Pfesto jsem dala vypoveéd. Man-
Zel mi tehdy tekl, ze dilezité je, abych
délala néco, v ¢em budu Stastna, ze mu
mohu i pomoci v rodinné firmé a pak se
uvidi.

Zahy jste ale rozjizdéla aplné novou
pojistovnu, ktera navic jako prvni chté-
la na ¢eském trhu prorazit jenom pro-
stfednictvim online prodeje. Tam uz
jste Fidila vSechno. Byl to rozdil oproti
pozici finanéni feditelky?

Kdyz jsem byla par dni doma, vel-
mi rychle pfisla nabidka od Direct pojis-
tovny. Mné se ale tehdy nechtélo bavit
s nikym. Oni vSak byli velmi urputni
a zaujali mé svym nadsSenim. Byli to dva
bratranci, ktefi pojistovnu vybudovali od
zacatku. Méli pojistovnu v Tel Avivu, Rus-
ku a Polsku a chtéli i Cesko. Pro mé byla
Gzasna zkuSenost pracovat s lidmi z Iz-
raele a odkoukat jejich pristup. Prislo mi
tehdy, Ze je nemozné v letech 2005-2006
postavit pojistovnu tzv. na zelené louce.
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Trh byl velmi rozvinuty, bylo zde mnoho
hracd, a silnych hracéa. Nakonec jsem ji
vybudovala a byla to GzZasna spole¢nost.
Tehdy jsem si uvédomila, Ze jsou mi fi-
nance malé a Ze mé bavi mit sen, jit si za
nim a divat se na véci a firmu jako celek.

Proc¢ jste odesla?

Chtéla jsem mit druhé dité a klid-
né téhotenstvi. Moje prvni dcera je velmi
aktivni a citlivd, mozna i kvuali tomu, Ze
ijd jsem v téhotenstvi byla dost aktivni.
Ztstala jsem dva roky doma a vSem, kte-
ti fesi kariéru a matefstvi, vzkazuji: Nic
vam neutece. Déti si zaslouzi nasi plnou
pozornost.

Bylo to obdobi nejlepsi pro nasi
rodinnou rovnovéahu. Jak se fik4, lednice
byla plna, byly teplé vecefe, chodila jsem
tfikrat tydné cvicit, déti byly spokojené.
Jesté jsem pomdhala manzelovi, takze
jsem meéla pocit, Ze pfispivdm rodinné
firmé. Také jsem méla par projektd pro
banky a pojistovny. Pfisla jsem coby kon-
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zultant, navrhla feSeni na reorganizaci
a oni si ho realizovali sami. Bylo pfijem-
né, ze jsem neméla findlni zodpovédnost,
ale zjistila jsem, Ze mé to nebavi.

Bylo vSak dobfe, Ze jsem si udrze-
la kontakt s byznysem. Nevétila jsem, ze
bych se jesté chtéla kdy vratit do velké
firmy, protoZe jsem si v Direct pojistov-
né uvédomila, Ze flexibilita a pruznost
je tzasnd v tom, jak rychle mohu véci
implementovat.

Jak mohou muzi vymyslet nej-
lepsi produkty pro zeny?

Nakonec jste se ale vritila na misto
¢inu, zpatky do Nationale-Nederlanden.
Pro¢?

Prisla nabidka od NN. V té dohé
fidila firmu Zena, Australanka, kterd mé
neznala, ale znala mé reference. Méla
vizi, co chce délat s firmou, kterd byla
v krizi. Ona mé premluvila, abych se vra-
tila do financi. Byl rok 2009, kdy se ceska
ekonomika propadla nejvic.

Finan¢ni krizi jsem sledovala zpo-
vzdali, ale jak jsem byla doma a byla jsem
odstfizend od finan¢nich trht, tak jsem
si to nijak zvlast nepfipoustéla. ING jako
spole¢nost také prochézela velkou krizi,
diky problémtm v bankovnictvi dostala
statni pomoc od holandské vlady a pak
se musela zacit rozdélovat s pojistovnou.
Byla to pro mé velkd zkuSenost. Za tfi
roky fizeni firmy v pribéhu krize jsem se
naucila podstatné vic nez za pét let v ob-
dobi ristu. Teprve krize ukazala, kdo je
schopny manazer, kdo si poradi s nestan-
dardni situaci. Kdo jde, propusti 30 pro-
cent lidi a udé€la to pratelsky a profesio-
nalné. Ale bylo toio revizi produktového
portfolia, co dal prodavat a neprodavat.
Nevim, jestli bych do toho sla znovu.

V prabéhu krizovych let jsem fir-
mé ukdzala, Ze mam na to, vést celou po-
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jistovnu. Byla a dodnes jsem jedind Zena,
kterd vede vétsi pojistovnu nebo banku.
Doufdm, Ze se to zméni. Samozfejmé
ze v Cele by mél byt ten nejlepsi. Ale my
Zeny mame jiné vnimdni a domnivam se,
Ze je pro firmy obohacujici, kdyz se tymy
dobfe namichaji. Zejména ve chvili, kdy
nabizime sluzby zendm a muzim. A jak
chlapi mohou navrhovat nejlepsi feseni
pro Zeny?

Vracite zendm ve firmé vlastni zkuSe-
nosti, napriklad z vynuceného odchodu?

Ano, to by bylo $patné, kdyby-
chom to nedélali. Je dulezité, Ze NN je
holandskd firma a holandska kultura
i mentalita je historicky zaméfena na
rovnocennost a diverzitu. Holandsko ma
velmi pékny a flexibilni systém na to, aby
se nejen zeny vracely do prace, ale aby se
dokazali zapojit i seniofi a absolventi.

Uz kdyz jsem nastupovala v roce
2000, fungovaly na nékterych pozicich
sdilené tvazky. Mame to dodnes, home
office a zkracené tvazky, chceme, aby se
k ndm maminky vracely. Vim, Ze Zeny na
matefské jsou velmivdécné a jsou nejloa-
jalnéjsimi zaméstnanci na fadu let.

Spousta firem ale tvrdi, Ze to vychizi draz...
tiku. Ale kdyz se systém nastavi dobfe,
potom funguje a je efektivnéjsi. Navic je
levnéjsi. Kdyz se zena z matefské vraci,
nemusite ji propoustét a vyplacet od-
stupné. A nemusite nabirat a zaucovat
nového clovéka.

Jaky je vas ndzor na zavedeni kvot pro
Zeny ve vedeni?

Na ur¢ité obdobi by byly dle mého
ndzoru vyborné. Sice o zapojeni Zen hod-
né mluvime, ale ve statistikdch se nic za-
sadniho za posledni roky neméni. Pfitom
ve spole¢nosti se toho za deset let zmé-
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nilo hodné. Kdyz jsem méla prvni dité,
byla jsem coby Zena v top managementu
s ndvratem po tfech mésicich skuteéné
exot. Nyni je to jiz celkem bézné, nikdo
se nad tim uz tolik nepozastavuje. Pokud
se objevuji bariéry, pak vétsinou v rodiné
a blizkém okoli. Spole¢nost se extrémné
posunula, ale na vrcholovych pozicich
stile rozhoduji muzi.

Casto se stava, ze kdyZ si nékoho
vybirdme k sobé, pak volime ¢lovéka,
ktery md podobné nazory a je nam sym-
paticky. Jenze kdyz si vybirame stejné
typy, chybi diverzita. Chlap kdyz v byzny-
sujedndsezenou, necitise tak komfortné
jako s muZem. Casto kdyZ do panského
klubu pusti Zenu, nevidi v ni rovnocen-
ného partnera. I v nasi holandské firmé,
kterd se hodné zamétuje na rozmanitost,
jsem od nékterych holandskych vrcholo-
vych manazer slySela poznamky o tom,
jak to mé déti zvladaji, kdyz je vychovava
chiiva. Ale je to o konkrétnich lidech. Za
svou kariéru jsem zazila fadu inspira-
tivnich zkuSenosti z oblasti diverzity, ale
inegativnich.

Bylo zajimavé, jak napf. Izraelci
(pozn.: Direct pojiStovna) cilené hledali
zenu. Méli zenu v Tel Avivu, v Polsku a do
Cech 3li se stejnym cilem. Ptala jsem se
pro¢ a odpovéd byla, Ze maji zkuSenost,
Ze zena udéla to samé dvakrat rychleji
a lépe. A Ze maji skvélé zkuSenosti s ze-
nami v pozici generdlnich feditelek. Od
té doby jsem to nikdy v takové silné po-
dobé neslysela.

Naopak tfeba muj byvaly $éfv Ho-
landsku se mé ptal, jestli dokazu nékoho
vyhodit. Co je to za stupidni otazku? Mé
zndmé se na pohovoru ptali, zda kfidi,
kdyz je pod tlakem. Nebo napfiklad otaz-
ka, jak zvladam praci, kdyz mam dvé déti.
Na to odpoviddm, Ze stejné jako m@j muz.
A mého muze se na to samé nikdy nikdo
nezeptal. Pfitom i chlap Tesi, Ze nevidi
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své déti, ma stejné frustrace, je stejny
rodi¢ jako Zena. Je to o nasich tzv. mind-
-bugs v hlavé, které se tam hromadi po
generace. Ale méni se to a kazda zména
je slozita. Dulezité je o tom mluvit, pfe-
myslet a zkouSet se na véci divatijinak.

Na provizich neni nic Spatného

Od roku 2014 nastiva novy boom. Jde to
iv pojistovnictvi?

Pojistovnictvi md vétSinou néko-
lik let zpozdéni. Naptiklad prodej Zivot-
niho pojisténi uz tfi roky klesa, i kdyz
je to zpisobeno vice divody. Trapi mé,
Ze pojistovnictvi md velmi negativni
nddech. Céste¢né je to ddno distribuci.
Mnoho let zpatky tento obor nebyl
transparentni, nikdo mu nerozumél. Ko-
mentdrfe, Ze si néco platite a pak nic ne-
dostanete, nebot jsou tam vyluky, tomu
také nepomohly. Ale doufdm, zZe uvidim,
Ze se to zacne obracet. Osobné bych ne-
mohla pracovat v oboru, v némz bych se
neztotoznila s jeho podstatou. A tady to
ma hluboky smysl. Je to poslani, kdy na-
bizite sluzby, které dokdzou pomoci pfe-
konat slozité Zivotni situace. Kdyz jdu do
oddélenilikvidaci, vidim to kazdy den na
vlastni o¢i. A Zene mé to k jesté vétsi zod-
povédnosti i viaéi mé rodiné.

Hodné se hovoii o odménach zprostied-
kovatelii...

M{ij nazor je, Ze to se bude muset
zménit. Provize jsou na ¢eském trhu nej-
vyss$iv Evropé, jen se o tom nemluvilo, to
azv posledni dohé. Makléfské spole¢nos-
ti funguji od roku 2003 a akvizi¢ni na-
klady diky témto spole¢nostem stouply.
Ale provize existovaly vzdy a nikdo to
neresil. Je dtlezité fict, Ze nemtiZzeme vse
svadét na vysi provizi. Kdyz si nechite
projektovat déum, také za tuto sluzbu ar-
chitektovi zaplatite. Tady neplatite pii-
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mo poradci, ale je to zahrnuto jiz v cené
pojisténi.

V Holandsku ¢i Velké Britanii uz
poradce neplati pojisStovny, ale klient.
Potom poradce nema motivaci prodavat
nékoho nebo néco. Kdyz to plati pojistov-
na, je fada poradcd, ktefi to prodavaji jen
kvali provizi. Ale ta podstata neni $patn4,
jen ten systém neni transparentni. Klient
musi védét, kolik ta sluzba stoji, a musi
védét, co si kupuje, to je také problém.

Zkazily trh maklérské sité?

V kazdém distribu¢nim kandlu
jsou dobfi a Spatni poradci. NemtzZeme
generalizovat, Ze makléfi jsou Spatni, tak
toviibec neni. I vmakléfskych, stejné jako
v internich sitich pojistoven jsou poradci,
ktefi tuto praci délaji dvacet let, a ja jim
fikdm, Ze jsou to takovi financ¢ni léka-
fi rodiny, kterym lidé davéruji. Poradce
osvych klientech musivédét témér vsech-
no amusi tam byt samoziejmé divéra.

Kde vidite oblasti, které jsou na ¢eském
trhu stale nedocenéné?

Spofeni na dichod je napros-
to nevyfeSend zdlezitost, kterd se musi
Tesit, protoze se nerodi tolik déti a vék se
prodluzuje. Bohuzel je to politicka zale-
Zitost, coz by byt nemélo, jinak nas to do-
Zene. Zit v Ceské republice je GZasné, ale
pokud nebudeme Fesit penzijni reformu,
za dvacet let nastane velka chudoba. Uz
nyni ddchodci ziji na hrané a bude se to
zhorsovat.

Mame tady ale treti pilif, dobrovolné
spofeni, které je stile jednim z nejobli-
benéjsich produkti...

Je to jednoduchy a dzasny pro-
dukt, ale pramérné prispévky jsou mi-
zerné. Prameér trhu je 385 korun mési¢né,
a kdyz to prepocitate na dichod, potom
z toho vydrzite osm mésicl. A co pak? Je
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to o odlozeni spotfeby. Vsichni maji mo-
bilni telefony, hodné lidi koufti, ale méli
by radéji zacit pfemyslet o tom, kde uset-
fit a zacit spofit na diichod. Jenze lidé to
netesi, Cekaji, ze se nékdo postard, néjak
to dopadne.

Zivotni pojisténi je kvili provizim po-
nékud zprofanované. Jak se na néj diva-
tevy?

Fenomén toho, ze kdyz se fekne
zivotni pojisténi, tak si kazdy predstavi
spofeni na stari, je nesmysl. Kdyz chci
spofit penize, investuji je nékam jinam.
Celé to je o navratu k podstaté - zivotni
pojisténi je ochrana a zajiSténi rizik, do-
macnosti, auta, zZivota a zdravi ¢i prijma.
Tohle kdyz klient pochopi, ztotozni se
s tim, protoze zjisti, Ze md onoho dlouho-
dobého partnera, kdyby dostal rakovinu
anemohl vydélavat. Ale o tom se lidé vel-
mi neradi bavi. Mdme platformu For You,
kterd je zaméfena na rakovinu prsu a po-
hlavnich organt. Ale kdyz se fekne rako-
vina, zplisobuje to velké bariéry, lidé se
o tom nechtéji bavit, natoz si kupovat na
tuto oblast pojisténi. Analyzovali jsme
bariéry, pro¢ se to neproddva, a nejveétsi
prekazkou je pravé slovo rakovina. Lidé
se o tom nechtéji bavit, aby na sebe na-
hodou néco neprivolali. Je to téma, o kte-
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rém se dost mluvi, ale osvéta nefunguje.
Dokud se to nestane v nasem okoli nebo
nedejboze ndm, nefesime to.

V srpnu nastupujete na vrcholovou po-
zici v Haagu. Jak velkd zména to bude?

Pro mé a celou rodinu to bude ur-
¢ité velkd zména, ale moc se na to tésime.
Tésime se jednak na zivot v jiné zemi, s ji-
nou kulturou a mentalitou. Tim si ¢lovék
rozsifuje své obzory, vidi pravé tu diver-
zitu, a Holandsko je skute¢né zemé, kte-
rd je velmi oteviend k riznym ndzorim
a diskuzim. Bereme to jako dalsi Zivotni
etapu a téSime se na zménu. Déti vede-
me hlavné k tomu, aby byly flexibilni
a adaptabilni, to je, myslim, nejvétsi de-
viza do zivota. Tési se na nové skoly, nové
kamarady. Co se tykd pozice, i to je velka
zména, na kterou se tésim. Jit fidit celou
HR strategii pro NN skupinu je skutec-
né vyzva. Jsem rada, Ze se nas nejvyssi
management rozhodl dat na tuto pozici
clovéka s mym profilem, ¢lovéka, ktery
znd dobfe byznys. NN je viceméné nova
firma, pfed rokem jsme se osamostatnili
od ING Bank a vstoupili na burzu. Mdme
jedineénou prilezitost nastavit fadu véci
jinak vcetné byznys modelu, kultury
a znacky. A ja se tésim, ze v Cele HR celé
skupiny tuto zménu potdhnu.
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Jan Mihlfeit | rozhovor

Zivot neni
honba za cisly

Pokud se pro nékoho hodi oznaceni marketingovy mag, je to byvaly
$éf Microsoftu Jan Miihlfeit. Je jednim z nejvyse postavenych Cechii
v nadnarodni konglomeraci, ktery, jak tvrdi, rok co rok na svych
cestiach obletél Sestkrat celou zemékouli. Témér dvaadvacet let
v korporaci jeho energii nijak nezmensilo. Pfesto pfiznava, Ze byt
poprvé v zivoté na volné noze vyvolava zvlastni pocit.

»,M€l jsem tfi scénafe: zustat
v Microsoftu, pracovat pro mensi firmu,
ktera neni konkurentem Microsoftu,
protoze takovou morilku nemam, a ko-
necné udélat zménu. Tak jsem ji udélal,”
vysvétluje Mihlfeit. Pomohl mu pry
imentor Jeff Raikes (pozn.: byvaly blizky
spolupracovnik Billa Gatese a byvaly §éf
jeho nadace), ktery mu doporucil knihu
yJak zmérite svij zivot?“ (pozn.: Clayton
M. Christensen - How Will You Measure
Your Life?). ,Tam se piSe, ze panbth ne-
zameéstnavd Gcetni a Ze se nebude ptat
clovéka, jaky mél pfijem a podil na trhu,
ale Ze se zeptd, kolika lidem pomohl
rika exséf. A to mu v rozhodnuti o konci
velké kariéry pomohlo.

Zacatky ale zrovna oslnivé neby-
ly. V roce 1987 nastoupil na ministerstvo
vnitra. Podle svych slov pracoval pro
védeckotechnickou rozvédku, po revo-
luci prosel fadné provérkou a jako zcela
bezihonny ¢lovék byl doporucen k dal-
$i sluzbé u ministerstva vnitra. Tehdejsi
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ministr Jan Langos jej v roce 1991 povy-
§il do hodnosti nadporucika, vysvétluje
exmanazer permanentné se opakujici
zminky o praci pro StB. ,Kdyhych mél
tehdy informace nebo rozum jako dnes,
nikdy bych tam nesel. Ale bylo mi 25, vé-
fil jsem na tfeti cestu a na vnitru mi na-
bidli praci s modernimi technologiemi.
A dali mi byt, ktery mi pak ztstal, a proto
jsem se rozhodl tak, jak jsem se rozhodl,*
uzavird jednu kapitolu svého Zivota.
Vstup do soukromého sektoru,
ceské firmy Software602, zacal pfi se-
tkani s jednim ze spolumajitelt firmy
Richardem Kauckym v restauraci Asia
v Nuslich. ,Vzal jsem si na vnitru dovole-
nou ajel jsem s nimi na Invex (pozn.: ve-
letrh pocitacq, ktery se konal v Brné kaz-
dorocné v letech 1990-2008) jesté jako
policajt. Absolutné jsem se nadchl a ode-
Sel jsem z ministerstva,” popisuje prestup
Miihlfeit. Ve spole¢nosti Software602 se
vénoval prodeji a marketingu, kupoval
zdrojové kody ve Spojenych statech a vii-
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bec pomahal k ristu firmé, kterd byla
tehdy nejvétsim konkurentem Microsof-
tu na Ceském trhu.

»2Microsoft mi nabidl praci dva-
krat. Ivan Pilny (pozn.: byvaly generalni
reditel Microsoftu) poprvé v lednu 1992.
V 1été mi ji nabidl znovu a to uz jsme se
dohodli. Kluci mi tenkrat nabizeli podil
ve firmé, ale ja jsem tehdy fekl, Ze jsem
si placl s Ivanem Pilnym a Ze kdyz néco
feknu, tak to plati. Nikdy jsem nelitoval,”
popisuje svoji cestu z vratnice vysoko-
skolskych koleji (prvni zaméstnani pti
studiich) na pozici, kdy radil nejbohatsi-
mu ¢lovéku na svété Billu Gatesovi.

JaaBill

Billa Gatese poprvé potkal v roce
1993 pfi navstévé Disneylandu. O rok
pozdéjise zakladatel a tehdejsiséf Micro-
softu objevil v Praze. Vzpomind na néj
s Gctou: ,Bill Gates mél vizi. Od té doby
vim, Ze leadership je o tom, nadefinovat
vizi svéta, ktery jesté neexistuje. A musi
se to fici lidem tak, aby tomu vérili.*

Jak sam fika, Microsoft za Billa
Gatese byl jiny nez dnes. Zaméstnan-
cim (vCetné zakladatelt) tehdy patftilo
celkem 52 procent akcii firmy, coz mélo
velky vliv na dlouhodobé rozhodovani
firmy. Dnes jede Microsoft na ¢tvrtletni
vysledky, stejné jako jakdkoliv jind firma.

»Na zacatku byla firma tazena vizi
,pocitac na kazdém stole‘a to bylo jeji po-
slani. Nyni ma Microsoft cloud firsta mo-
bile first, coz je podle mé plan, ale neni to
vize, vysvétluje byvaly séf Microsoftu.

Jan Miihlfeit rychle stoupal po ka-
riérnim zebficku. V roce 1995 prosel spe-
cidlnim tréninkem, kdy jej ucili lidé jako
Philip Kotler (svétova autorita v oboru
marketingu), coz mu podle jeho slov na-
pomohlo k dikladné orientaci v oboru.
A také k rlstu, ktery nemél kondit. ,Vzdy
fikdm, Ze pokud si myslite, Ze patfite do

1 dlenskych spolecnosti KPMG pridruze
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prvni ligy, tak v ni cely zZivot budete hrat.
Moznd na chvili spadnete do druhé, ale
zase rychle vystoupdte nazpatek. Jestli
si myslite, zZe patfite do divize, skoncite
v okresnim pfeboru. To je jeho krédo,
kterému dostal na sto procent.

Vroce 1994 délal rozhovor s novina-
fem Petrem Koubskym o tom, co chce délat
za deset let. Tehdy odpovédél, ze chce byt
jednim z nejlepsich manazert v Evropé.
,Od roku 2000 do roku 2004 jsem byl nejen
nejlepsiv Evropé, ale nejlepsi na svété, a to
v dobé, kdy byl Microsoft nejvétsi firmou
na svété na NASDAQu,* vzpomind na rake-
tovy vzestup.

Mize litovat, ze jako byvaly tenis-
ta nevyhrdl Wimbledon, protoze zacal
pozdé. ,Ale vyhral jsem ho v byznysu. To
se nepodafilo nikomu pfede mnou ani
po mné, vyhrat ¢tytrikrat za sebou ocené-
ni pro nejlepsiho manazera.

Daftilo se muina pozici chairmana
pro Evropu, na niz ptsobil osm let. Vyjed-
nal dohodu s Evropskou komisi a pokutu
pro Microsoft snizil z moznych jedendcti
na dvé miliardy korun.

A navic se stal poradcem v oblasti
vysokého skolstvi. Zdklad vyjednavani
vidi v nastoleni ddvéry. ,ProtoZe na tom
stoji cela lidska populace. Zacali jsme ko-
munikovat ve chvili, kdy jsme se nechtéli
zivit kotinky - kdyz lidé zacali lovit. V tu
chvili museli spoléhat jeden na druhého.
Zacal jsem s nimi (Evropskou komisi)
hodné mluvitaangazovat se vkonkuren-
ceschopnosti Evropy, Skolstvi, inovace,
podnikani a to pomohlo obnovit davé-
ru,” vysvétluje svoji strategii. Samoziej-
mé pomohlo i to, Ze se zménily politické
poméry v Evropé a utichl vzdjemny anta-
gonismus mezi Evropou a Amerikou.
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I nejlepsi manazer svéta priznava,
ze se mu nevyhnuly chyby. Za prvé pod-
cenil silu vyhledavaca. Jak sdm fika, kdy-
by v roce 2001 Microsoft koupil Yahoo,
Google story by byla jind, nebo spise
zadna. Druhym selhdnim byla pozdni re-
akce na mobilni platformy. Evropa tehdy
prozivala boom smartphont a Microsoft
se soustfedil na néco jiného. Skoéit do
rozjetého vlaku se potom uz nepodafi-
lo. S tim souvisi i budoucnost. Uz kdysi
fikal, ze nejvétsi problém neni konku-
rence Googlu ¢i Appluy, ale mlada gene-
race, kterd produkty Microsoftu nepou-
ziva. ,Microsoft déld hodné pro mladou
generaci. Ridi to vak rtizné divize a ja
jsem navrhoval, aby se spojily do sebe.
Abychom dokdazali ziskat to nejlepsi.
ProtoZe pokud se ndm to nepodafi, tak az
mladi pfijdou do podnik na Fidici pozi-
ce, budou pouzivat jiné produkty:

Vyuzivejme své silné stranky

Jan Miihlfeit se v prabéhu profes-
niho rastu zacal zajimat i o to, jak vlast-
né funguje lidsky mozek a nakolik se da
vyuzit jeho potencidl. A to hned od za-
catku. Vzpomind, ze kdyz prevzal fizeni
stfedni a vychodni Evropy, byly vysledky
Microsoftu ponékud rozkolisané. Rozho-
dl se proto zménit lidi, vytdhnout z nich
to nejlepsi. ,V mladi jsem hral zavodné
tenis a tam jsem pochopil, Ze slabinami
se nedd prosadit. A plati to i pro byznys,"
fika a dodava pribéh, ktery s oblibou opa-
kuje, kdyz prednasi na vysokych skolach
metody pozitivniho koucinku:

,2Maly krélicek pfijde poprvé ze
Skoly, je Stastny a mama se ptd, co se sta-
lo. On odpovid4, Ze byla soutéz ve skoku
a on si odnesl zlatou medaili. Druhy den
pfijde zase Stastny, ale o trochu méné.
Mama se zase pta. A on fika, Ze byla sou-
téz v béhu, ale byl tfeti. Mdma ik, Ze to
jevyborné. Kdyzkralicek prijde tieti den,
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ma totdlni depresi a maminka zjistuje, co
se déje. Kralicek ikd, ze byla soutéz v pla-
vani a on byl posledni. A ona se pta, pro¢
place. ,Protoze mi ucitelka fekla, ze kdyz
jsem byl posledni, tak budu ve skole uz
jenom plavat. Pfesné o tom je skola, ale
iprace. Takto se ni¢i lidsky talent.”

A proto také najel na pozitivni
koudink v Microsoftu a vysledkem této
strategie bylo, Ze stfedni a vychodni Ev-
ropa byla pod jeho vedenim ctytikrat
nejlepSim regionem na svété. Kdyz se po-
sléze presunul do pozice $éfa celé Evropy,
byl Microsoft sedmkrat za sebou nejlep-
$im zaméstnavatelem v Evropé.

Miihlfeit také vzpomina na to, jak
se ménil Microsoft. Sdm zacal ve firmé, kde
byl ¢as na dlouhodobé plany. A protoze byl
od mladi kamarad s ¢isly, délal si také sam
vSechny potiebné analyzy. Nic z toho uz
dnes neni mozné. ,Byl jsem viceprezident
a bavil jsem se se svym viceprezidentem
o kapku vys tfeba celou hodinu. Dneska
mate armddu lidi na jedné strané, arma-
du na druhé, spoustu produktd,” popisuje
mohutnéni korporace. Vysledkem je, Ze
narGstaji manazefi na stfednich Grovnich,
ktefi maji nadfizené i podfizené, ale nikdy
nepfisli do kontaktu se zdkazniky. Misto
toho, aby se zplostilo vedeni, nastupuji
kvéty, a kdyz je obchodni zastupce uspés-
ny, dostane vic naloZeno a pak jesté vic
a velmi Casto jsou organizace nerozumné.
»Kdyz feknu pfiklad, vedl jsem public sek-
tor dva roky a musel jsem délat pfedpovédi
kazdy druhy tyden. Ve statni sprave, kde
byznys trva nékolik let, to je nesmysl, po-
pisuje tlaky na vysledek. Ten je dan tim, Ze
vSechny firmy jsou v rukou velkych inves-
ti¢nich fond?, které spravuji dachody. Tyto
tlaky povazuje na jednu stranu za oprav-
néné, ale na strané druhé jde o zavody; kte-
ré musi nékdy narazit.
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Podle néj je jedinym vychodiskem
z tohoto bludného kruhu zména pristu-
pu. Lidé musi délat to, co je bavi, a ne se jen
honit za ¢isly. ,,ProtozZe ve findle lidé, kteri
ty penize vydélaji, je stejné nikdy neutrati.
Oni vydélaji rychle miliardy a pak zalozi
nadaci, kterou nedostatky kapitalismu
vyrovnavaji. Ale kdyby to tak neslo, tak
by ani tak rychle nevydélali. Exponencidla
technologii vede ke stejné rychlému ristu
majetku 26letych. Burza je obchod s nadéji,
s emocemi,” vysvétluje nékdejsi manazer
anyni profesni kouc.

S odstupem casu priznava, ze
korporace svazuje ruce. S nicnedélanim
problém nemd, protoze nic takového ne-
znd. ,Jsem Clovék, ktery udrzuje rytmus.
Leadership neni o managementu casu,
ale 0 managementu energie. Cas neni
obnovitelny, ale energie ano. Proto je
lepsidélat jednu véc 90 minut v kuse nez
spoustu véci cely den,” vysvétluje. Nyni
je chairmanem ve dvou spole¢nostech,
predndsi na vysokych Skoldch a pro fond
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Atlantic Bridge, ktery spravuje zhruba
miliardu korun, vybird vhodné techno-
logické start-upy. ,Velké firmy mi nabize-
ly post generalniho feditele, ale mé uz to
neldka,” uzavird byvaly generalni feditel
stim, Ze exekutiva ¢lovéka opotiebovava.

Jak jsem skondil

Jan Miihlfeit zacal pfemyslet o tom,
Ze muze v zivoté délat jesté dalsi véci.
,2Urychlil jsem odchod z Microsoftu, pro-
toze miloni zemfel tata. Byl jsem s nim do
konce. Kdyz ¢lovek drzi v ruce ruku umi-
rajiciho rodice, je to zvlastni pocit... A po
tydnu jsem fekl, Ze odchdzim. Myslim, Ze
to bylo velmi spravné rozhodnuti. Hral
jsem 22 let v globalni Premier League a je
Cas byt koucem a mentorem.
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Porad mam
spoustu napadu

Séf skupiny Siemens v Ceské republice Eduard PaliSek v sobé kom-
binuje zajem o techniku, technologie a ekonomii a rovnéz pouceni
zvychodni moudrosti, kterou poznal a s niz se musel naucit pracovat
pri svém pracovnim nasazeni v Ciné. SnaZi se také o zlepSeni situace
lidi, k nimz osud nebyl az tak pfiznivy. Inspirovan synem, jenz poma-
ha povecerech v charitativnich organizacich rozdavat jidlo lidem bez
domova, vymyslel a uvedl do Zivota program Restart@Siemens. Ten
vybira lidi, ktefi o sviij domov prisli bez vlastniho zavinéni, a nabizi
jim roéni pracovni smlouvu. Sim vi, jak je to obtiZné, ale i kdyby na-
konec dlouhodobé uspél byt jen jediny ¢lovék, stoji to tsili podle néj
za to. Protoze jak rika, hranice mezi feditelskou kancelafi v nejvys-

$im patie nadnarodni firmy a frontou na davky je velice tenka.

Zmény za pochodu

Svoji profesni drahu zahajil ve Vy-
zkumném tstavu Zavodl vSeobecného
strojirenstvi v Brné, kde pracoval na po-
¢itatovém konstruovani, zavadél systé-
my CAD (pozn.: pocitac¢em podporované
projektovdni, oblast IT, ktera zastfeSuje
sirokou ¢innost navrhovani) a podilel se
na propojeni ¢innosti od navrhu az po
finalni vyrobek. ,Pamatuji si jako dnes,
kdyz nas vedouci dostal prvni hard disk
a ten mél kapacitu neuvétitelnych 20 me-
gabytd a velikost krabice od bot. Byla to
zajimava doba, protoze jsme méli prilezi-
tost objevovat nové moznosti rodicich se
systémd,‘ vzpomina.

7 vyzkumu zamifil do praxe -
jako ,spravny“ Moravan do stdtniho
podniku Moravské vinafské zavody, kde
se stal $éfem IT oddéleni. Pro tvorbu fi-
remniho softwaru nebyla podle néj ani
tak dulezitd technickd stranka véci jako
nutnost analyzovat a dikladné pochopit
cely proces, pro ktery se software vytva-
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fel. Jak sdm fik4, v tehdejsi socialistické
ekonomice to byla jedna z mala oblasti,
v niz bylo mozné se seberealizovat.

Po zménach roku 1989 zacal ve vét-
$i mife pouzivat to, co se naucil ve skole.
Jako absolvent oboru ekonomika a ma-
nagement pramyslovych firem dostal pfi-
lezitost pracovat na pozici ekonomického
feditele v mikulovském zavodé Prvni br-
nénské strojirny, ktery vyrabél lopatky
pro parni a spalovaci turbiny. Ve stejném
podniku setrval plnych dvacet let - jen
se ménili majitelé a on sdm kracel po pra-
covnim zebficku strmé vzhiru.

»,Mym prvnim krokem po nastupu
na pozici ekonomického feditele zavodu
v Mikulové bylo zavedeni kalkulace cen
vyrobkd. Tehdy se vSe délalo netranspa-
rentnim zptisobem, nikdo nevédél, kolik
vyrobek doopravdy stoji, kde se tvofi zisk
a kde vznika ztrata,” vysvétluje PaliSek.
Tyto jeho zkuSenosti nakonec ocenili
idalsi majitelé firmy.
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Jako prvni do firmy vstoupil kon-
cern ABB a PaliSek dostal nabidku pfesu-
nout se pracovné do Brna a vést control-
ling celého podniku. ,Byla to obrovska
vyzva, kterou jsem pfijal. Tehdy se ménil
od zaklada systém vnitiniho Gcetnictvi,
ménila se metoda kalkulace projektd,
fizeni ndkladovych stfedisek a systém
planovani a rozpoctovani. Pracovali jsme
s obrovskym nadSenim a nasazenim,
Casto jsme kondili ve dvé ve tfi v noci
a znovu zacinali rdno v sedm,” vzpomi-
na. Ménil se systém reportingu, aby bylo
vidét, v jaké fazi jednotlivé projekty jsou
a jaka je jejich ekonomicka situace. Fir-
ma dodévala velké investi¢ni celky typu
elektrdren a ekonomické fizeni velkych
projektid bylo podle jeho slov tehdy
,v plenkach” Eduardu Paliskovi se dafi-
lo, dostal nabidku na post feditele Divize
turbin. Stejné jako v pfedchozim pfipadé
$lo o vyzvu, jiz neslo odolat.

Na této pozici se soustfedil hlav-
né na obchod. Vzpoming, Ze najal jako
reditele obchodu Inda, kterého ,pretahl”
ze Svédského zdavodu ABB: ,Byl to jeden
z podstatnych krokd pro dosazeni bu-
douciho tspéchu, protoze v té dobé ne-
byly nase obchodni schopnosti na dobré
trovni. On zil v Brné, rodinu mél v Praze,
pracoval proto dlouho do vecera a lidi
ve firmé naucil jiné kultufe vyjednéava-
ni. Posunul obchodni oddéleni doptedu,
pomohl lidem chépat obsah obchodnich
dokumentt a smluv:

V dobrém vzpomind i na svédské
kolegy, kteti pomdahali firmé dostat se na
zapadni standardy. ,Byli to spis koucové
nez tvrdi manazefi a dali mi dostatek
volnosti a divéry k tomu, abych podnik
provedl zménami, které si dnes jen malo-
kdo dokéaze predstavit.

Na prelomu tisicileti se koncern
ABB rozhodl zaméfit se vice na tzv. new
economy (pozn.:. predmét podnikani,
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ktery je spojen témér vyhradné s inter-
netem a pocitaci) a prodal energetickou
divizi koncernu Alstom. ,Byl jsem jed-
nim z mdla, kdo pfi vSech zménach za-
stal na pozici vedeni. Asi jsem mél cit pro
to, co je potfeba udélat, aby firma posilila
aupevnila si svou pozici,* vysvétluje Pali-
Sek. Jak fik4, jeho filozofii vzdy byla ote-
vienost a maximalni transparentnost,
soucasné ale dokazal uhdjit zajmy firmy.

Prvni v efektivité

Jestlize pod koncernem ABB byl
brnénsky zdvod benjaminkem, do Al-
stomu uz vstupoval jako rovnocenny
partner. Mimo jiné proto, Ze Slo o jeden
z nejefektivnéjsich zavodd svého druhu
na svété. Tato pozice vlastné vznikla ,ne-
chténé“. ABB mélo dlouhodobé své zavo-
dy v Némecku a ve Svédsku, které odebi-
raly subdodéavky z Brna. Reditel Palisek
vzpomind: ,Tehdejsi §éf zdvodu v Norim-
berku fekl: Kdyz vy nevite, za kolik vlast-
né vyrabite, tak to udéldme jednoduse.
Odhad je, Ze v Cesku by se mélo délat
0 30-40 procent levnéji nez v Némecku.
Vas cil tedy bude nastaveny takto: bude
to némecka cena minus 35 procent.” Na
zacatku pry byli vSichni pfekvapeni, ale
zahy pochopili, Ze musi dosdhnout co
nejvyssi efektivity, aby v takovém sys-
tému tvorby cen firma prezila. A to se
nakonec podafilo. Dokonce natolik, ze
zahrani¢ni odbératelé v rdmci koncernu
diky levnym doddvkdm z Ceska ponékud
zanedbali vlastni efektivitu a jednoho
dne se z brnénské fabriky stala hvézda.
To ocenil i novy majitel Alstom, ktery
Brno ucinil celosvétové odpovédnym za
prodej a dodavky turbin do 20 MW. To
nastartovalo zvySovani objemu zakazek
a celkovy rist.
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A protoze Eduard PaliSek coby
feditel mél zodpovédnost i za velké kon-
trakty, procestoval cely svét. ,Moc jsem
se tehdy naudil, musel jsem se naucit
vnimat odlisnosti kultur, pohybovat se
v cizim prostiedi tak, abych pfezil bez
Gjmy na zdravi a dosahl nasich obchod-
nich z4jm1. BohuZel nds tehdy nikdo ne-
natrénoval, jak se vyjednava s muslimy,
s Persany, Cifiany, Indy. KaZdy narod ma
svoje metody, vzorce chovani a to jsem
se musel naucit za pochodu metodou
pokus-omyl,* fika feditel. Zjistil, Ze pro
nékteré ndrody md poddni ruky daleko
vétsi vahu nez podpis na dokumentu.
A 7e ¢lovék musi velmi dobfe zvaZovat,
co ajak fekne, aby neztratil tvaf a pfitom
sizachoval vlastni integritu.
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Jak sam fik4, vyjednavani v zahra-
ni¢f mu nedélalo problémy. Ba naopak,
zatimco venku se pfi vybéru zakaznici
fidili cenou, technickym feSenim a kva-
litou, v Cesku leckdy hrély velkou roli
ijiné podminky, které bohuzel az tak ne-
souvisely se samotnym vyrobkem.

Poucen odliSnou kulturou

V roce 2003 se Alstom dostal do
problémd. Ztrata spolecnosti tehdy za
dva roky dosahla 1,7 miliardy dolard,
dluh u bank se pohyboval kolem 5 mi-
liard dolart a akcie ztratily 90 procent na
hodnoté. Na firmu se valil jeden problém
za druhym, jeji preziti tehdy viselo na
vlasku.

V tu chvili se Alstom rozhodl pro-
dat,rodinné sttibro“abrnénsky zédvod se
dostal do rukou koncernu Siemens. ,Pro
mé to byla nova etapa zivota. Siemens je
mnohem globalné&jsi firma, co se tyka or-
ganizace obchodu. Ten délaji vyrobni za-
vody ve spoluprdci s regiondlnimi orga-
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nizacemi Siemens, které ve svych zemich
zastupuji celé portfolio firmy. Tak jako
my v CR proddvdme kromé vlastnich vy-
robkd také produkty Siemens vyrobené
v Némecku, Rakousku ¢ Svédsku, tak
v jinych zemich to samé délaji pro nds,*
popisuje Palisek.

V této nové struktufe dostal
pfilezitost vybudovat dtvar Business
Development v rdmci koncernu pro
primyslové parni turbiny s celosvéto-
vou pusobnosti. To vSe paralelné s fize-
nim brnénské fabriky. Mél na starosti
strategické Fizeni a planovani byznysu
pramyslovych turbin celého koncernu
Siemens. Zde mohl zdrocit své znalosti
z oblasti strategického fizeni ziskané pfi
doktorandském studiu. Spolu s analytic-
kym tymem urcoval smér dalsiho vyvoje
produktového portfolia. Dalsi oblasti, za
kterou byl v rdmci Gtvaru Business De-
velopment zodpovédny, byly akvizice.
Vzpomina na to, jak v pribéhu dvou let
stravil vic nez 200 dnt v Cinég, kde Sie-
mens zvazoval koupi podniku na vyrobu
turbin. Z toho nakonec seslo. Ukazalo se,
Ze se zménila situace na trhu a prede-
v§im pristup ¢inské vladdy k zahrani¢nim
investortum. Ti, ktefi se nechali zldkat
danovymi tlevami ¢i jinymi sliby, zahy
zjistili, ze podminky ve skutecnosti az
tak vyhodné nejsou. Navic prisel i pokles
¢inského hospodarstvi a odstoupeni od
akvizice, byt tésné pred podpisem, bylo
i pfes vynaloZenou praci a penize jedi-
nym spravnym rozhodnutim.

PaliSek ovSem doby stravené
v Ciné rozhodné nelituje. Nasel na vy-
chodé spoustu osobnich pfatel, dostal se
do kontaktu s mnoha zajimavymi lidmi
a také poznal, v ¢em spociva ona casto
zmifiovand rozdilnost kultur. ,V Ciné jde
o cil. Jestli cesta trva dva roky nebo deset
let, neni az tak dalezité. Maji také aplné
jiné vnimani kalkulace ndvratnosti in-

1 dlenskych spolecnost
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vestic, protoZe tam neni problém nakla-
dat se stitnimi prostiedky tGplné jinym
zptisobem nez v Evropé, pokud jde o poli-
ticky strategicky zdjem. Jeden pfedstavi-
tel mi tehdy fekl: Vis, jaky je rozdil mezi
zdpadni kulturou a ndmi tady v Ciné? Ze
u vés politika slouzi ekonomice a u nas
ekonomika slouzi politice. A to jsou dva
iplné mimobézné svéty, které se ridi na-
prosto rozdilnym méfitkem hodnot. Je to
jiny svét, je potieba se ho snazit pochopit
a teprve potom v ném muliZeme praco-
vat,” Fika Palisek.

Své zkusenosti s jinymi kulturami
sipreneslido dalsich oblasti Zivota. Diky
pochopeni asijské kultury, predevsim
potfeby Zivota v harmonii, dospél k na-
zory, Ze jakékoliv extrémy jsou Spatné.
Plati to nejen v byznysu, ale i v tom, co
mu piedchdzi. Svoji pozornost - i jako
byvaly predndSejici na Brno Business
School, kde ziskal titul MBA - nutné
upfel na vzdélani. I zde by méla panovat
rovnovaha. Odmitd proto jednoznacné
zatracovani humanitnich obord a vy-
zdvihovéni téch ryze technickych. ,Je po-
tfeba obé oblasti propojit, a ne je oddélo-
vat. Steve Jobs propojenim technickych
a humanitnich obort pfisel s produkty,
které zménily svét. Nebyl to technokrat,
ktery Sel jen po technické strance. To, co
prosazoval, se naopak zpocitku zdilo
technikim nesmyslné. Nakonec se ale
ukazalo, Ze produkty postavené na tako-
vé filozofii jsou pro lidi pfijemné, a nyni
tvofi nedilnou soucdst naseho svéta,*
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vysvétluje a dodavd, ze fada nejvétsich
objevli vznikla pravé diky inspiraci
z mnoha oblasti lidské ¢innosti a trans-
pozici pozndni mezi obory.

Kritizuje proto i vlnu komerciali-
zace vSeho, véetné ,slepé“ komercializa-
ce zikladniho vyzkumu. Nejlépe podle
néj pro tuto oblast sedi pfirovnani ke
Stafeté: ,Dnes mame tendenci oslavovat
pouze ty, kteti protrhli cilovou pasku. Za-
pomindme vSak na to, Ze Stafetovy kolik
museli prevzit od celé fady predbézc,
kteti kdyby neudélali to, co méli, na kon-
ci by se oni nestali vitézi. To je problema-
tika zdkladniho vyzkumu, aplikovaného
vyzkumu, firemniho vyvoje a inovaci.
Abychom méli z ¢eho ¢erpat ve vyvoji ¢i
pri tvorbé komercné tspésnych inovaci,
musi vznikat nové poznani, musi byt né-
kdo, kdo byt bez zjevného cile ¢i zaddni
posouva hranice poznaného Ulohu sta-
tu vidi pravé ve financovani zakladniho
vyzkumu. A také v nastaveni vzdjemné
komunikace mezi akademickym svétem
a pramyslem tak, aby se firmy dozvédély
o novych poznatcich a akademici védéli,
s jakymi technickymi problémy se firmy
potykaji.

Nakupy? Ano, ale s rozmyslem
KdyZ se v roce 2010 stal Eduard
PaliSek generdlnim feditelem Siemens
Ceska republika, byly akvizice soucasti
firemni rozvojové strategie. Nakonec ze
zaméru seslo. Ukazalo se, Ze cela rada
firem chtéla prodejem feSit své vlast-
ni problémy s produktivitou. V. mnoha
pripadech nebyla jejich ekonomicka vy-
konnost ¢i konkurenceschopnost dana
kvalitou samotné firmy, ale zndmostmi
a kontakty v regionu, které byly nava-
zany na samotné osoby vlastnik?. V ta-
kovych pfipadech by ale pro firmu Sie-
mens bylo velmi tézké takovou firmu
koupit a integrovat. Tfeba proto, Ze by se
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zahy zjistilo, Ze fakticky jde o ,prazdnou
schranku®, kterd ma naprosto jinou hod-
notu, nez se na prvni pohled zda.

Radé&ji proto posiloval vyrobni
kapacity ve vlastnich zdvodech Siemens,
kterych méd nyni firma v Ceské repub-
lice sedm. ,Za pét let jsme intenzivné
investovali nejen do rozsifeni vyrobni
kapacity, ale také do vyvoje, aby nase fir-
my pracovaly i na ¢innostech s vysokou
pfidanou hodnotou. V Ceské republice
mame stile velky potencidl, je zde velmi
kvalitnivysoké skolstvi, kvalitni vyzkum
avyhodou je také geografickd a mentdlni
blizkost k Némecku. To vSe je dobrym za-
kladem pro dalsi riist,” naznacuje strate-
gii firmy.

I proto Siemens uzce spolupra-
cuje s vysokymi Skolami, udéluje Ceny
Wernera von Siemense v soutézi nejlep-
$ich mladych mozké. Eduard PaliSek je
{lenem védeckych rad na CVUT v Praze,
VUT v Brné, na Univerzité Tomase Bati ve
Zliné a na Zapadoceské univerzité v Plzni
a vi, Ze muzeme byt na nase ucitele hrdi.
,Pred tfemi lety jsem nasi cenu vyrazné
inovoval. Pivodné byla udélovana stu-
dentim za nejlepsi doktorandské a di-
sertacni prace, ale protoze chci podpofit
i prestiz pedagogt jako profese, zavedl
jsem ocenéni i pro ty, ktefi ty nejlepsi
studenty pfi studiu vedou, dodava s tim,
7e je v Cesku prestiZ pedagogi dlouho-
dobé podcefiovdna a on se jen snazi po-
moci vyrovnat moralni dluh, ktery vici
nim spole¢nost ma.
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Na otazku, zda by uvazoval
o kariére v akademické sfére, odpovida
velmi diplomaticky: ,Principidlné se ni-
¢emunebranim.” Svojiroliale vidivmoz-
nostech ménit svét, ovliviiovat véci. Jak
sam priznava, stile ma mnoho napadd,
jak véci zlepsSovat, a proto také Siemens
v Cesku roste bez ohledu na krizi. Dal3i
vyzvou je pak podle néj fenomén nové
doby, pfedevsim tzv. big data. On sdm
radé&ji pouzivd spojeni smart data, ktera
vznikaji ¢innosti techniky. Diky mnoz-

sti KPMG pridruze

Weh ke

‘ KPMG ‘ 25 let svobodného podnikani ‘

stvi informaci, které ¢lovék nyni m4, do-
kaze prakticky vse (v oblasti techniky)
,wvyzkouset” ve virtudlnim svété a pak jiz
v dokonalém stavu ,obtisknout” do svéta
redlného. Podle néj jsme na prahu dalsi
primyslové revoluce motivované zemé-
mi, kde je ndkladna ¢ Spatné dostupna
pracovni sila. To je vyzva, kterou si roz-
hodné nenecha ujit.

KPMG KPMG
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Svoboda znamena
predevsim omezeni
sebe sama

Nema rad spiklenecké teorie, bezbfehy ekonomicky liberalismus
a tvahy na téma ,co by kdyby*. S odstupem ¢tvrtstoleti povazuje
predani moci v roce 1989 za ten nejlepsi mozny krok. ,Musime si
uvédomit, Ze tady bylo stejnych 15 milionii lidi jako pfed pfevratem
a vétsina z nich, véetné soudi a policie, oddané slouzila predchozi-
mu reZimu. A najednou by méli predstavitele tohoto rezimu vySet-
Fovat, usvédéovat a soudit,” vysvétluje Simon Panek. Pfiznava, Ze
ion dal nakonec prednost velkorysosti pred tim, co bychom nazvali
»Spinitsiruce® Na své obdobi ptisobeni v politice se s nostalgii nedi-
va a ani ted se mu tam znovu nechce. Ceho se viak obava, je zvétsu-
jici se prostor pro jednoducha feseni. ,Na tom je vidét frustrace lidi
zbézné politiky, nedavéra k tradi¢nimu systému stran,” fikd Panek.
Presto je optimista, protoze vi, Ze lidé zacinaji chapat, Ze demokra-

cie bude takova, jakou si ji udélaji.

KdyzZ se z moderni politiky vratime zpét
k roku 1989, byl pro vas onen zlom vel-
kym prekvapenim?

Urc¢ité jsem v té dobé nemél dosta-
tecny odstup, abych si udélal geopolitic-
kou analyzu, kterd je dneska zjevna - ze
slo o dominovy efekt, ktery postihoval
jednu zemi za druhou. Ale podvédomé
jsme citili, Ze systém sldbne, protoze
jsme si dovolili zaéit organizovat stu-
dentskou sit Stuha. Pfitom jsme nebyli
zadni disidenti, ktefi by se chtéli nechat
vyhodit ze $kol, natoz zavfit. Ale Ze to pt-
jde tak rychle, to si nikdo z nas studentt
neuvédomoval.

S odstupem casu se stile castéji objevuji
teorie, Ze prevrat pripravila StB pod ve-
denim Moskvy. Hlasi se k nim i lidé, kte-
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i byli pfimo tcastni jedndni. Také jste
mél takovy pocit?

Pro¢ by k tomu potfebovali de-
monstraci17.11.a pét setzmlacenych mla-
dych lidi? Pfece mohli zacit liberalizovat
a demokratizovat jako Kadar (pozn.: ge-
neralni tajemnik Madarské socialistické
délnické strany Janos Kaddar) o deset let
dfiv a komunistickou elitu pfevést do
byznysu jesté pfed koncem komunismu.

Naopak zmlatit studenty hyla
strasnd taktickd chyba, protoze to byl
moment, ktery vyhnal do ulic i rodice,
dospélé. Potom se ale komunisté zacho-
vali mistrné. Cést jejich elity pochopila,
Ze nema smysl hrat prohrany boj, a radéji
nabidla druhé strané, tedy ndm, velkory-
se moc. Tim si ziskali prostor, aby mohli
fungovat a existovat dal. To je v podstaté
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nabidka, kterou tehdy charakterizoval
Marian Calfa slovy ,Pane Havle, pojdte,
dohodneme se“. A to ndm, Ob¢anskému
féru, Vaclavu Havlovi a potazmo i mné,
vycitaji. Jenze si musime uvédomit, ze
i druha strana hrala néjakou hru a v jis-
tém momenté na rozdil od Ceausesca
(pozn.: Nicolae Ceausescu, byvaly pre-
zident Rumunska), ktery nechal do po-
sledni chvile stfilet a také byl zastfelen,
pochopila, Ze je lepsi fict ,Ano, tak si to
vezméte”. A to jim vyslo genidlné.

Byvaly disident a také expremiér Petr
Pithart fik4, Ze to Zadna revoluce neby-
Ia, Ze to bylo v podstaté pokojné predani
moci. Dalo se to uhrat néjakjinak, ¢istéji
z hlediska budoucich generaci?

Byl jsem na jednanich hluboko do
noci. Prevazovala snaha o dohodu, tak
aby to, co nastane, nebylo postaveno na
zdkladech ndsili. Slabinou je, Ze se nena-
Sla vétsi snaha o vyrovnani s minulosti.
JenZe si musime uvédomit, Ze tady bylo
stejnych 15 miliond lidi jako pfed pfe-
vratem a vétSina z nich, véetné souda
a policie, oddané slouzila predchozimu
rezimu. A najednou by méli predstavite-
le rezimu vysetfovat, usvédcéovat a sou-
dit. To prosté bylo obtiZné. Svoji roli také
sehréla jesitnost vitéz, Ze jsme vyhrali
a ze si nebudeme Spinit ruce, zZe to bu-
deme délat lip, ¢istéji a nestoji ndm za to
honit krysy.

Bylo od zacatku jasné, ze to tak dopad-
ne? Rezim slabl, bylo to vidét na kazdém
kroku...

To, ze komunismus kondi, jsem
pochopil, kdyZ podal demisi Ustfedni
vybor. A generdlni stavka, kdy bylo vidét,
Ze 80-90 procent lidi podporuje zménu,
ukdazala, Ze jde o nezvratny proces. Ale
jak to probéhne, to bylo vidét az po ukon-
Ceni jedndni u kulatého stolu v prvnich

1 dlenskych spolecnosti KPMG pridruz

‘ KPMG ‘ 25 let svobodného podnikani

dvou prosincovych tydnech, kdy byla
uzaviena dohoda s komunisty.

A zacal se budovat kapitalismus. Na
zacatku pry byly jesté dvé varianty: po-
malejsi Jana Svejnara a Valtra Koméarka
arychlejsi Vaclava Klause. Ten si ji nako-
nec prosadil, mimochodem za podpo-
ry vétsiny obyvatel. Je vysledek takovy,
jaky jste si tehdy predstavoval?

Tehdy mi nebyly jasné detaily.
S demokracii, se svobodou a s kapitalis-
mem jsem mél nulové zkuSenosti. Byly
mi jasné obrysy, tedy svoboda, parla-
mentni demokracie, trzni ekonomika.
Jenze svoboda neznamend bezbfehy
a v podstaté debilni liberalismus, ktery
tady prevladl. Svoboda v moderni spo-
le¢nosti znamend predevsim sam sebe
omezovat ve prospéch ostatnich. A také
podporovat slabsi. Tehdy jsme nikdo ne-
védél, Ze svoboda znamend vladu prava,
protoze kdyz chybi, tak ti silné€jsia méné
moralnijdou az na samou hranici. A to je
presné to, co se nam stalo.

Dalo se tomu predejit?

,Kdyby“ neexistuje, a kdyz to zjed-
nodusim, prohrdla moralka proti kon-
zumu. Vaclav Klaus nabizel to, co si lidé
dokazali predstavit. Penize, lepsi zivotni
aroven, americky sen. Viclav Havel nabi-
zel néco slozitého a tézko uchopitelného.
Lidem, které nékdo 40 let pfesvédcoval,
Ze mit vlastni ndzor a moralku neni v po-
radku, nabidl kritické a nezavislé mysle-
ni. I ted je to s nim chabé a tehdy skoro
neexistovalo.

Byli jsme pfipraveni vzdat se ko-
munismu, ale chtéli jsme to nééim na-
hradit, né¢im hmatatelnym. Téméf ne-
kriticky jsme pfevzali model liberdlniho
kapitalismu a naivné jsme si mysleli, Ze
svoboda vyfesi vSechno. Ale nevidéli
jsme tu druhou ¢ast, principy, pravidla,
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mordalku. To byla obrovska chyba a te-
prve ted prichdzime na to, Ze to neni
idedlni stav.

Mé osobné k hlubsimu pochope-
ni toho, co se déje, privedli lidé ze zemi,
které se zbavuji diktatorskych ¢i auto-
ritativnich rezimd. Ptaji se mé, jaké se
délaji chyby. Ti mé donutili k Gvaze, ze
nejvétsi chybou bylo si myslet, Ze se novi
lidé, ktefi jsou u moci, budou chovat
slusné a rozhodovat pro vSeobecné dob-
ro. Mél jsem takovou radost ze svobody,
Ze nemusim lhat, Ze mi néjaké drobnosti
typu kradeze Knizniho velkoobchodu
pripadaly kosmetické. Spole¢nost to ale
hluboce zasdhlo a ted'se z toho postupné
dostava ven.

Vy jste se tehdy pustil do politiky. Byl
jste zvolen do ceské ¢asti Snémovny na-
roda Federilniho shroméazdéni, ale na
mandat jste rezignoval. Pro¢?

Sel jsem tehdy do volebni kampa-
né na severni Moravé s Viclavem Klau-
sem. Bylo to v mnoha smérech obohacu-
jici, kampan i jeho spole¢nost. Je chytry,
seCtély, premyslivy, rychly a tehdy se mi
zdélo, Ze i pokorny. Ja jsem byl na 15. mis-
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té kandidatky a viitbec mé nenapadlo, ze
mé preferencni hlasy dostanou do sné-
movny. Nechtél jsem jit do politiky, chtél
jsem byt svobodny a nechtél jsem sdm
sebe omezit tim, Ze za¢nu pracovat na-
stalo. Zaroven jsem si fikal, Ze vstoupit
ve 22 letech do kariérni politiky je moc
brzy, Ze by se mi snadno mohlo stit, ze
bych zblbnul. A to jsem nechtél.

Ted bych si to umél pfedstavit.
Mam néco odzito, na svét se divam kritic-
téji, ale hrozné se mi tam nechce. Protoze
to, vjakém stavu politika je, jak tam mezi
sebou jednaji a jaky je medidlni obraz
toho vSeho, to je pfece otfesné. Do toho
prostfedi pfece nemdize jit zddny nor-
malni ¢lovék. Nefikam, Ze to vylucuji, ale
ne kazdy musi nebo se citi byt politikem.

Na zacitku jsem mél hrozny
vztek

Po odskoku do politiky jste se vritil
k tomu, co vas evidentné bavi nejvic,
k humanitarni praci. Jak vlastné Clovék
v tisni vznikal?

Pracoval jsem s Jaromirem Sté-
tinou, se kterym jsme organizovali
uz v roce 1988 pomoc Arménii. V roce
1992 mé pozval do Lidovych novin, dal
ndm mistnost, Gcet a par telefont, zacal
shromazdovat penize a fikal tomu novi-
narsko-humanitdrni tym Epicentrum.
Zhruba za rok zacalo byt jasné, ze ma-li
se neziskova prace délat ve vétsim, po-
trebuje vlastni pravni subjektivitu.

Clovék v tisni vznikd od roku
1994 a nikdy nemél strategicky plan ve
smyslu velikosti a ristu. Nejde o obrat.
Vzdy jsme odpovidali na potfebu poma-
hat. Nejdfiv to byly valky na Balkané, kdy
jsem citil obrovsky vztek na Evropu, Ze
na to jenom kouka. Pfitom bylo evident-
ni, Ze agresorem je Milosevié. (pozn.: Slo-
bodan MiloSevié, exprezident Svazové

énosti KPMG pfidruzenych ke KPMG International Cooperative (.KPMG International), Svycarské organizaéni jednotce. Viechna prava vyhrazena,



©2015 KPMG Ceska republika, s.r.0., spoletnost s rudenim omezenym a Slen sité nezavisly

republiky Jugoslavie, prezident Srhska.
Zemfel v cele v Haagu, kde byl souzen
Mezindrodnim trestnim tribundlem pro
byvalou Jugoslavii pro obvinéni z geno-
cidy, vale¢nych zlocind a zlo¢ind proti
lidskosti.) Vidél jsem, pravda, i vesnice
vyvrazdéné bosenskymi a chorvatskymi
jednotkami, ale primdrni odpovédnost
za rozpoutani valky byla jasnd, i proto
jsem mél chut se tomu postavit. Na za-
¢atku byla pomoc vic realizaci vlastnich
predstav. Toho, Ze ja chci néco udélat.

Stali jste se nejvétsi humanitirni orga-
nizaci v Cesku s obratem pies miliardu
korun. Jak se rozviji takova firma?

Kdyz se podivate z mezinarodni-
ho pohledu, tak az tak velci nejsme. My
se divime do zemi, kde maji nevladni
organizace obrat 150 miliond eur a fidi
je Sedovlasi panové s titulem Sir. Tam by-
chom se radi zatadili.

Ale zpét knasi ¢innosti. Ona se po-
stupné nabalovala. Nejdfiv to byly vélky,
potom prijeli studenti z Béloruska s tim,
Ze je rezim vyhazuje z vysokych skol za
Gcast na demonstracich. Pak u nds za-
klepala generace potomkd kubdnskych
emigrantd, ktefi ndm fekli, Ze i my jsme
ziliv podobném rezimu a umime pomoci
lépe nez Americané. Pak ptisly povodné
a mé nikdy nenapadlo, ze budeme délat
humanitadrni pomoc doma.

Postupem casu jsem se dopracoval
k poznéni, ze to, co délam, je sluzba. Tady
nebo kdekoliv jinde. Sluzba, jez si zada
pokoru, ktera ¢lovéka privede k tomu, Ze
to, co tika, ma také délat. Kdyz dojdeme
k zévéru, ze mizeme pomoci, pak je nasi
povinnosti se o to pokusit. Timto zptso-
bem Clovék v tisni roste. Ale nemtizeme
délat vSechno, nemtzeme délat ekologii,
pamatky, domdci nésili... Spis se snazime
to nenechévat rozsirit tak jako mezi roky
2000-2010.

1 dlenskych spolecnost
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Clovék v tisni ale nepomahal jenom
pri povodnich. Pro¢ jste vlastné stile
pritomni v Cesku, kde je mir, nejsou po-
vodné a nikdo hluboce nestrada?

Pamatuju si na debatu z druhé
poloviny 90. let, kdy jsme sedéli a hovo-
fili 0 zdi v Mati¢ni. (pozn.: Radnice v Usti
nad Labem tehdy nechala postavit zed,
kterd oddélila ¢inzovni domy se socidlné
slabymi a nepfizplisobivymi obyvateli,
prevazné Romy, od bytovych domt zdej-
sich starousedlikd.) Nékdo tehdy rekl, ze
to je Spatné a kdo jiny nez my by se s tim
mél pokusit néco délat. Ted mame pres
200 lidi v 60 lokalitich a jsme nejvétsi
agenturou v Cesku, ktera se zabyva so-
cidlnim zaclenovanim ve vyloucenych
lokalitach. Vétsina téch, se kterymi pra-
cujeme, jsou Romové, ale zakladni pii-
stup neni etnicky, nybrz socidlni, vedeny
situaci, potfebou.

Jak funguje vase organizacni struktura?
Co vSechno se da ridit z Prahy?

Pri té velikosti se to ridit musi, ale
jsem rad, Ze jsme si zachovali nezavislost
jednotlivych sekei a také znacény prostor
pro ty, ktefi pfichazeji, chtéji byt aktivni
a brat na sebe odpovédnost.

Clovéka v tisni ted vede nékolik
desitek lidi, vétsina je velmi zkuSenych,
ktefi zde ptsobi kolem deseti let. Kaz-
dé ¢ast vi, co ma délat. Nemdme jakousi
rozkazovaci hierarchickou strukturu a ja
se také necitim jako technicky manazer.
Spis se snazim udavat smér, ovliviiovat
atmosféru, étos. Davam prednost vedeni
pred pfimym detailnim Fizenim, i kdyz
v nékterych pripadech jesté stile fidim
pfimo. Celou dobu si myslim, Ze vedeni
lidi a prostor pro né jsou daleko dulezi-
t€jsi a perspektivnéjsi nez primé fizeni.
K tomu jsme za poslednich deset let vy-
budovali dva velmi robustni systémy. Je-
den je Gletné-finan¢ni, druhy je elektro-
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nické fizeni workflow. Oba systémy jsou
upravené pro nds a troufam si tvrdit, ze
7adnd nevlddka ve stfedni Evropé — mys-
lim nové ¢lenské staty EU - nic podobné-
ho nema.

Tato symbi6za relativné velké
svobody a silnych technicko-administra-
tivnich systémt ndm dava jistotu, Ze se
nemusime bat dalsiho ristu.

Délate praci, kterd se v mnoha zemich
avmnoha ¢asech nemusi libit politikéim.
Do jaké miry s nimi spolupracujete?

V zahranici je to do jisté miry jed-
nodussi - neni to nase zem¢, tak se mi-
Zeme chovat pragmaticky. Je pravda, ze
plisobime jak v tvrdych diktaturach, tak
i v klasickych rozvojovych zemich. Jde
to od cisté ilegdlni prace, za niz jsou lidé
zavirdni, az po rozvojovou pomoc, kde
spolupracujeme na trovni jednotlivych
ministerstev. Nékdy to mtize na sebe
narazet, protoze tézko lze v jedné zemi
délat rozvoj zemédélstvi, mit tam stovky
zaméstnanc a velké projekty Svétové
banky a soucasné podporovat disidenty.
Obcas nas to nuti k vybéru, ktery déldme

Jsou zemé, kde pribézné délame
oboji. Napfiklad na Kavkazu jsme dlou-
ho realizovali humanitirni pomoc, po-
slednich pét Sest let tam podporujeme
obc¢anskou spolec¢nost, kterd se snazi
odporovat Putinovi a jeho lidem. Takze
podporujeme bloggery, nezdvislé novi-
nare, obcanské aktivisty, mezinarodni
advokaty a délame kampané. Naopak
v Barmé, kde jsme 13 let délali vyslovené
ileglni véci, mdme dnes misi, kterd ma
zazaddano o registraci, protoze ta zemé se
otevird. Pro vysvétleni: mluvim-li o ile-
galité, myslim tim ilegdlni z hlediska dik-
tatorskych ¢i autoritativnich zakont na-
mifenych proti svobodé lidi, omezujicich
zakladni lidska préva, tedy podle naseho
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nazoru zakonl nelegitimnich, odporuji-
cich Listiné zakladnich prav a svobod.

Demokracie bude takova, jakou
sijiudélame

Jak to funguje v Cesku?

S politiky komunikujeme, nabi-
zime jim feSeni. ProtoZe zatimco oni ty
véci délaji dva roky, my mame za sebou
patndctiletou historii. Myslim, ze z ex-
pertniho pohledu lépe vime, jak fesit
inkluzivni skolstvi, dluhovou problema-
tiku, otazku vyloucenych lokalit. Lidé od
nds spolupracuji zhruba s péti minister-
stvy, ne za kazdé vlady a ne za kazdého
ministra, ale néjaky posun tam je.

Co se tyka socidlné vyloucenych
lokalit, kde ziji pfedevsim Romové, pred
to TeSit na drovni ministerstev, kde se
vytvareji rdmce, principy a podminky.
Vétsina mistnich samosprav tehdy ra-
ciondlné citila, Ze jim to nepfinadsi body
u vétsinového voli¢stva. To se malicko
méni. Mistnim politikim doslo, Ze pro-
blémy tady jsou a budou, Ze je potfeba je
fesit, a ne pfed nimi zavirat odi a doufat,
Ze zmizi za mésto, na Mésic nebo jinam.
Starostové zac¢inaji poslouchat, policie
chce tomu, co se déje ve vyloucenych
lokalitdch, rozumét a to je zacatek raci-
ondlné&jsiho pristupu, ktery opousti ten
dosavadni jednoduchy, vyjadfeny slovy:
my je nesndsime, je tam bordel, kéz by
zmizli. Jde o poznani nutnosti, Ze nezmi-
zi a Ze je potieba s tim néco délat. A snad
i pochopeni toho, Ze Zivot v socidlné vy-
loucené lokalité je zatézi nejen pro okoli,
aleipro lidi v ghettu.

Celkové feSeni neexistuje, vzdy
budou skupiny obyvatel, které neni moz-
né integrovat, protoze nechtéji. Jde o to,
aby jejich pocet nerostl, aby se investova-
lo do déti a mladych, aby méli lepsi Sanci
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zaméstnatelnosti. Proto se poslednich
pét let stale vice zaméfujeme na Skolstvi.
Protoze predstava, Ze rozdélime spolec-
nost na chytré a blbé, na bohaté a chudé
apak budeme vSichni stastni, je absurdni.

Jednoducha feSeni maji ale nyni spous-
tu priznivct. Koneckoncu je nabizeji
ipolitici...

Jde o dasledek prohlubujici se ne-
davéry k demokracii jako dobrému zpt-
sobu spravy zemé. Panuje zde deziluze,
nedavéra k dobré spravé zemé. Mdme
pocit, ze politika neplni to, co by méla,
i kdyz si kazda skupina mysli, Ze by poli-
tika méla plnit néco jiného. Nékdo je na-
stvany kvtli korupci, jiny kvili rozpadu
integrovaného fizeni statu.

1 dlenskych spolecnost
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Atoje prostor pro jednoduchd po-
liticka uskupeni nebo politiky. Nové se
objevila dvé, jedno je extrémné spésné
a na tom je vidét frustrace béznych lidi
z politiky. Je to mozna blbou niladou,
ktera se periodicky objevuje vsude, ale
nékdy mam pocit, Ze je to soucdsti naro-
da, Ze je to spojené s Ceskym alibismem,
Ze nic nema smysl a vSechno je nanic.
Ale ja jsem optimista, vidim, Ze je tady
stale vic lidi, ktefi se snazi néco ovliviio-
vat, ktefi zacinaji chdpat, Ze demokracie
bude takovd, jakou si ji udélame.
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‘ Jana Roithova | rozhovor

Véci, které mi
nepripadaji spravné,

nedélam

»KdyZ vam bude chybét touha po dspéchu, nedosahnete ho,* fika
profesorka chemie Jana Roithova, ktera - skoro jako v pohadce -
musela prekonat devatero protivenstvi, aby se mohla vénovat
tomu, co ji nejen zajima, ale v ¢em je také skvéla.

Kdy jste se rozhodla pro cistou védu?
Vasi rodice jsou lékari, vy se zabyvate
teoretickou chemii...

Kdyz jsem sla studovat, nikdy
jsem neuvazovala o tom, Ze bych praco-
vala v chemické tovarné. Libila se mi che-
mie jako teorie. A jako vétSinu studentt
v té dobé mé nezajimalo, co budu délat,
$la jsem studovat, co mé bavilo.

Napriklad v Némecku ale studenti che-
mie posléze pokracuji v praxi, velmi
ocenovana je firma BASF. U nas to takto
nefunguje?

Tady neni takovy vyspély chemic-
ky pramysl. Némecko je velmoci chemic-
kého pramyslu. Studenti tam maji mno-
ho moznosti uplatnéni a mohou udélat
skvélou kariéru. Kdyzjde nékdo do BASF,
vi, Ze ma zajistény zivot, Ze néjakou dobu
bude délat vyvoj, védu a pak pravdépo-
dobné prejde do managementu. Je jasné,
Ze ma pred sebou skvélou kariéru. U nas
jsou mensi firmy, clovék se také uzivi, ale
néco zajimavého a velkého typu Skoda
Auto v chemii neni.

2015 KPMG Ceska republika, s.1.0., spole¢nost s rucenim omezenym a Slen sité nezavislych lenskych spole

Ve studiu chemie jste po skonceni dok-
torandského studia na Vysoké skole che-
micko-technologické pokracovala v Ber-
liné. Pro¢ pravé tam?

Chtéla jsem byt s rodinou a Ber-
lin byl blizko. Zaroven tam byl profesor
Helmut Schwarz, u kterého jsem chtéla
pracovat, protoze délal pfesné to, co se
mi libilo.

Neuvazovala jste o tom, Ze tam ztstanete?
Nikdy. AZ nyni, protoZe mam po-
cit, Ze je ¢as na zménu.

Kazdy musi dostat Sanci

Védéla jste, kam se vracite, do jakého
prostiedi? Rekla bych, Ze podminky pro
védce jsou v Némecku nastavené pod-
statné l1épe nez tady...

Byla jsem v zahrani¢i jenom rok
apualavédélajsem, do ¢eho sevracim. Ale
soucasné mi ten rok a pul stacil k tomu,
abych poznala, které véci jsou tady Spat-
né nastavené. Vracela jsem se s velkymi
obavami, které se ¢aste¢né potvrdily. Prv-
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ni dva roky se mi nepodatilo najit adek-
vatni pozici, kde bych mohla vést sviij
vlastni vyzkum.

Vy jste ale pomérné rychle ziskala misto
v Akademii véd. To by méla byt odpovi-
dajici pozice pro védce.

Byla jsem ¢lenkou skupiny néko-
ho jiného a nemohla jsem pracovat sa-
mostatné, tak jak bych si pfedstavovala.
V té dobé uz jsem shanéla misto vSude,
protoZe jsem si fikala, Ze to v ¢isté védé
neptjde. Musim pfiznat, ze jsem byla
v hluboké depresi. Potom jsem se vdala
a otéhotnéla, takze to trochu zmizelo ze
stfedu mého zdjmu. JeSté nez se mi naro-
dil syn, jsem dostala nabidku z Pfirodo-
védecké fakulty Univerzity Karlovy. Tam
uz to Slo spravnym smérem.

Proc to v té Akademii neslo?

Od roku 2005, kdy jsem tam pt-
sobila, se to hodné zménilo. Tehdy mladi
lidé neméli tolik prilezitosti. Navic jsem
Zena a Zeny se mnohem haf prosazuji.
Pokud maé ¢lovék ve védé néco dokazat,
musi v ur¢itém véku, vjakém jsem tehdy
byla, za¢it délat samostatny vyzkum bez
profesora nebo nadfizeného, ktery ur-
Cuje smér vyzkumu a schvaluje projekty.
Muzete délat skvélé véci, ale jsou a za-
stanou soucasti vyzkumu vaseho nadfi-
zeného. Vlastni cesta se ztraci. V Akade-
mii jsem tuto Sanci ,délat na vlastnim"“
nedostala.

Cim se odliduje pFistup v Akademiia zde
na univerzité?

Kdyz jsem pfisla, vedouci katedry
profesor Kotora mél jasnou pfedstavu, ze
by to zde mélo fungovat jako vSude v za-
hranici. Dal mi smlouvu na pét let a fekl,
7e to bud zvladnu, nebo ne.

Problém byl v tom, ze tehdy zde
nebyly zadné penize, a to bylo velmi téz-

1 dlenskych spolecnost
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ké. Diky tomu jsem asi ziskala evropsky
grant, nebot jsem jej vidéla jako svoji je-
dinou Sanci. Bylo mijasné, ze bud ziskdm
penize z Evropy, nebo budu muset odejit
z Ceska.

Evropsky grant jste nakonec ziskala.
Zménilo to néjak pristup k vim osobné?

Obrovsky. Pfedtim jsem brala
prasky proti depresi, protoze to bylo
prosté strasné. Byla jsem tplné bez pe-
néz, neméla jsem finance na experimen-
talni praci, tak jsem délala jen teoretic-
kou. Na to staci par pocitaca. Ale nedélala
jsem to, co jsem chtéla. Méla jsem vizi, na
kterou jsem nebyla schopna ziskat peni-
ze. Z GACRu mi psali, Ze jsou moje pro-
jekty nerealistické. Na fakulté jsem méla
malou laboratof a kanceldf v jednom,
kde bylo strasné horko a hluk. Potfebo-
vala jsem ziskat velky grant, proto jsem
musela prezentovat, Ze jsem schopna po-
stavit tym. Brala jsem kazdého, kdo pro-
Sel kolem a projevil jakykoliv zajem. Vét-
Sinou to byly holky, které chemie viibec
nebavila, nechtély studovat a myslely si,
Ze to se mnou budou mit jednodussi. Ale
potfebovala jsem jména, abych mohla
vyplnit granty. Pracovala jsem za vSech-
ny a bylo to naprosto pfiSerné.

Pak jsem dostala evropsky grant
a vSechno se zménilo. Pfipadala jsem
si jako hvézda, kterd déla interview se
spoustou novindfd. Z penéz jsme na fa-
kulté vybudovali novou laboratof a pfisli
kvalitni studenti.
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Penéz je dost, ale na Spatném
misté

V Ceské republice mame vicepremié-
ra pro védu a vyzkum, je zde Grantova
agentura a penize tecou i z evropskych
fondt. Presto kazdy védec tvrdi, Ze je pe-
néz na védu malo. Jak to?

U nas se rozdéluje spousta penéz,
ale predevsim z evropskych fonda. Z pe-
néz EU se postavi velkorysé budovy a po-
fidi krasné pfistroje, o nichz se nezdd ani
Némcim. Nastavili jsme ale pravidla tak,
ze nejsou dlouhodohé penize na to, aby-
chom pfitahli do Ceské republiky chytré
lidi, ktefi by ty stroje obsluhovali. Kdyz
date supermoderni a supervykonny pfi-
stroj nékomu, kdo dlouhodobé nedéla
$pickovy vyzkum, tak se zazrak prosté
nestane. Ten dany ¢lovék bude pokraco-
vat dél ve svém zabéhnutém vyzkumu,
ale s lepsim strojem. Nicméné je potfeba
Tict, Ze se situace v regionech, kam peni-
ze z EU sméfuji, coz znamena Brno, Olo-
mouc, Pardubice atd., vyrazné zlepsuje.
Predevsim mam pocit, Ze tam mifi spous-
ta mladych talentovanych lidi. Praha je
v tomto ohledu ve strasné nevyhodé.
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Grantové agentura Ceské repub-
liky funguje dobfe, ale je silné podfinan-
covand. Snazi se za mdlo penéz udélat
hodné muziky, chce rozdélit penize mezi
co nejvic projektd. Tak se z grantu neda
nic moc poridit.

Jak by se mél podle vasich zkuSenosti ze
svéta systém zlepsit?

Myslim, Ze by se mélo zavést Skol-
né na vysokych Skolach, coz by vedlo ke
zvySeni kvality. Za soucasné situace maji
studenti mnoho moznosti, jak kontrolo-
vat vyucujici, coz je dobfe. Naopak to ale
nefunguje. Uvedu typicky pfiklad: Stu-
denti maji fadny termin a dva opravné.
Vétsina studentd chodi na prvni termin
zasadné nepfipravena. Na druhy se néco
naudia ¢ekaji, zda pfejdou povinnou hra-
nici50az 60 procent. U¢i se az na tieti ter-
min. Pro mé je to obrovska ¢asova zatéz.
Musim pfipravovat testy, vyhodnocovat
je a probirat to s nimi. Oni nemusi nic.
Z hlediska ucitele je to velmi frustrujici,
protoze udi lidi, které to viibec nezajima
a ktefi se ucit nechtéji.

Jakvlastné funguji védecké tymy na uni-
verzité? S kym se da spolupracovat? Jak
se na vyzkumu podileji studenti, pokud
viitbec?

Nemdame dost prostfedkd, aby-
chom mohli zaméstnavat védecké spolu-
pracovniky do jednotlivych vyzkumnych
skupin natrvalo. Nase védecké tymy jsou
postaveny na doktorandech. Vse je za-
lozeno na grantovém financovani, coz
nas stavi do tézké situace. Studentim
samozTejmé musime davat plat, jinak by
nemohli existovat. Granty jsou tfileté,
takze vedouci skupin permanentné ziji
v obavéch, Ze nedostanou penize a nebu-
dou moci platit svym lidem.
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Kdo vlastné tvori vas tym, kdyz jsou ces-
ti studenti nepouzitelni?

M{j tym je sloZen z fyzika ze Slo-
venska, s nimz vyvijime nové metody.
Pak jsou tu doktorandi a postdoktoran-
di a to jsou dva Slovéci, Srb, Francouz
a Skot. Cechtt mam absolutni minimum,
protoze ke mné moc nechodi. My jsme
odkéazani na cizince, ktefi si mé najdou
pres mij vyzkum.

Prvni vas tym v prehraté laboratori byl
»hol¢i¢i“ Jak je to genderové namichané
ted?

Mdam idedlni smiSeny tym. Mam
jedno dévce z prvniho tymu, to je moje
na. Mimochodem je to Ceska, co ukazu-
je, ze jsou tady samozfejmé i talentovani
Cesti studenti a studentky.

Jak se vam dafi udrzet Gspésné absol-
venty vtymu?

Mym cilem neni, aby zde studen-
ti zGstavali. Méli by jit do zahrani¢i na
zkuSenou, pak by se mohli vratit a méli
by zacit sami. Protoze novilidé majinové
napady a z jinych laboratofi ziskaji novy
pristup k feSeni problémt. Tymy zalozZe-
né na stejnych lidech nic inovativniho
vétSinou nevymysli.

Ale na druhou stranu kdyz maéte
vetsi tym, je tézké mit jenom studenty
a vychovéavat si stale nové a nové spolu-
pracovniky. Proto jsem ze zarytého pfe-
svédceni, Ze by kazdy mél odejit, poné-
kud ustoupila.

Vy sama uvaZzujete o tom, Ze byste opét
pusobila v zahranici?

Ano. Velmi casto, takfka vyhradné
pracuji se zahrani¢im. Pofad si délam ne-
zavisly vyzkum, ale témata chodi zven-
ku. Ja vyvijim nové metody a vybiram si
témata, na kterych metody testuji a pou-
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7ivam, z toho, co vidim na konferencich,
nebo z navrzenych spolupraci.

Ale to neni ten hlavni duvod,
pro¢ uvazuji o pfestéhovani. My se ve
védé spoléhame na studenty, nemohu
délat vSechna méfeni sama. Stejné jako
je mohu kontrolovat jen do urcité miry.
Tady je Spatnd kvalita studentd, a proto
to tady tak spatné funguje.

Neni z ¢eho vybirat

Evropsky grant, ktery jste ziskala v roce
2010, kon¢i letos. Uz mate néjakou
nihradu?

Nemdam. Zaddm o dal3i evropsky
grant, ale pravdépodobnost tspéchu
neni velkd. A Grantova agentura nema
dost penéz. V tymu mam 12 lidi a od
GACRu se da ziskat typicky jeden dva mi-
liony ro¢né na vSechno vcetné plati. My
potfebujeme hodné chemikalii a ostat-
niho materidlu, a i kdyZ se to nezd4, je to
spousta penéz.

Uvazovala jste nékdy o tom, Ze byste pii-
sobila v néjakém védeckotechnickém
centru? Tam by mélo byt vic penézilepsi
vybaveni, vzhledem k tomu, Ze tato cen-
tra plati fondy Evropské unie.

Jajsem klasickd profesorka, délam
zdkladni védu a mym hlavnim produk-
tem jsou studenti, ktefi by mohli jit do
aplikovaného vyzkumu. Kdysi jsem se
bavila s §éfem vyzkumu v Zentivé. Vy-
svétlil mi, ze jim nejde o to, aby ziskavali
absolventy tzce zaméfené napfiklad na
medicindlni chemii, ale aby ziskali tako-
vé, ktefi uméji myslet a Tesit problémy.
To se naudi v zdkladnim vyzkumu, v apli-
kovaném ne. Tam se obvykle délaji stan-
dardni méfeni, u kterych nemusite fesit
nové problémy. Timto zptisobem vycho-
vate laboranty, nikoliv védce. Naproti
tomu v zdkladnim vyzkumu se studenti
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musi naucit odpovidat na otazky, kte-
ré pred nimi jesté nikdo nezodpovédél,
musi se naucit vymyslet néco, co jesté ni-
kdo nevymyslel. To je pfesné zptsob, jak
by se studenti méli uéit. Takova je moje
prace, a proto si myslim, ze patfim na
univerzitu, ne do praktického védecko-
technického centra.

Jak funguji patenty v ¢eském prostiedi?
Stoji to vitbec za to?

Podle mého ndzoru ma patent
smysl, jenom kdyZ jej nékdo koupi.
Obecné plati, Ze v Cesku déldme paten-
ty proto, aby se vyplnila néjaka kolonka,
protoze v kafemlejnku (pozn.: prezdivka
pro zpisob rozdélovani penéz na védu
a vyzkum) se to boduje. Zda se mi to na-
prosto nechutné. Pripadd mi lepsi praco-
vat normalné nez délat takové véci.

Rika se, Ze nejlepsi podminky pro védu
ma Amerika. M i nejlepsi vyzkum?

V Americe kromé statnich penéz
plati vyzkum soukromé nadace. Privat-
ni sponzofi ale spiSe podporuji celé uni-
verzity, nez Ze by prispivali na jednotlivé
projekty zdkladniho vyzkumu. Tamni
vyzkum vic podléhd médnim trendim.
Napfiklad v poslednich péti letech se
vsichni z mého oboru viceméné pfe-
orientovalia vyvijeji metody pro bioapli-
kace. Vliv penéz je tam obrovsky.

Jak funguje ve védé sdileni informaci?
Jak moc se krade?

Partnefi, s nimiz spolupracuji, se
neboji. Ale jinak ano. Tfeba kdyz néco
prednesete na konferenci, musite poci-
tat s tim, Ze se nékdo inspiruje a povede
vyzkum podobnym smérem. Je normal-
ni, ze se lidé na konferencich inspiruji
a zkouseji napfiklad fesit nékteré pro-
blémy vlastnimi metodami. Existuji ale
samoziejmeé i lidé, ktefi vysledky okopi-
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ruji nebo zreprodukuji a vydaji to rych-
le pod vlastnim jménem. Je chyba, kdyz
clovék prezentuje néco, co neni schopen
rychle publikovat.

Podvadi se ve védé?

V chemii to funguje naptiklad tak,
Ze vymyslite novou reakci, kterd vede
k novym produktim. Proceduru publi-
kujete a ostatni chemici ji za¢nou pouzi-
vat. Reakce bud funguje, nebo ne. Je dost
Casté, Ze nefunguje tak, jak je v literatufe
popséano. Napftiklad vytézky mohou byt
mensi. Pokud néco takového publikujete
avite, Ze jste danou reakci nebyl schopny
zreprodukovat, tak je to podvod.

Napfiklad na Univerzité Karlové
jsme méli aféru na biochemii. Profesor
falsoval vyzkum. Zfejmé kdysi udélal ex-
periment, ktery mu néjak ndhodné vysel.
Diavody mohou byt razné: pfitomnost
nedistot, nepozornost pfi pripravé vzor-
kit apod. Vysledek publikovali v Nature.
Nikomu se jeho vysledky nepodafilo zo-
pakovat. Ve snaze obhdjit své vysledky
zavedl svoji vlastni proceduru, kterou ty
vysledky reprodukoval. Byl to podvod.

Studenti, ktefi tusili, Ze experi-
ment vychdzi jen v jeho pfitomnosti,
ho natodili no¢ni kamerou a on skon¢il
a priSel naprosto o vSechno. Tohle je sa-
mozfejmé extrémni pfipad, ale ,trochu
upravenych* vysledka je ve védé hodné.
Védci obvykle chtéji pfijit na néco pod-
statného a dosahnout uznani, coz ovsem
neni jednoduché a ne kazdému se to po-
vede. Néktefi si holt k ispéchu pomohou
y2apravou“ vysledkd. Je to stejné jako ve
sportu.

Vzdy na zacatku semestru mame
prednasku o etice ve védé. Prvni pravi-
dlo je, ze véda je zaloZena na upfimnosti
k sobé i ostatnim. Mné to pfijde az pa-
tetické, ale je to tak. Kdyz clovék zapo-
mene na zakladni principy, fabulovat se
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da cokoliv. ZaloZené je to na tom, Ze jste
Cestny. Jinak se muze stat, ze zkazite celé
generace studentd jen proto, zZe jste chtél
byt trochu vic Gspésny, nez by odpovida-
lo vasi skuteéné praci.

Moje dité je smifené s vlastni
matkou

V roce 2012 neocekdvané zemfel vas
manzel, rovnéz aspésny védec. Jak se to
da zvladnout?

Bylo to tézké. Zemftel v srpnu,
v zafi syn nastupoval do prvni tfidy. On
byl dspésny a velmi produktivni. Méla
jsem dojem, Ze si spousta lidi tehdy mys-
lela, Ze déla i za mé moji praci. Takze di-
véra v to, jestli to zvladnu, byla po jeho
smrti minimdlni. Nebylo to jednoduché,
ale prosté jsem pokracovala ve své praci
stejné jako predtim, akorit jsem doma
méla dvakrat tolik zodpovédnosti.

Vroce 2014 jsem dostala nékolik vy-
znamnych cen. Méla jsem trosku pocit, Ze
je to i ocenéni za to, jak jsem se vyrovnala
se svou situaci, Ze jsem to zvladla a Ze jsem
se dokdzala i po tom vSem prosadit.

Jak se da vase prace skloubit s rodicov-
stvim?

Mam skvélou rodinu, pomaha mi
tata. Jezdim do préce v Sest rano, ddvim
syna tatovia on ho vodi do skoly. Mdj syn
je skvély a smifeny se svou matkou.

Rikala jste, Ze vim jako Zené moc nevé-
tili. Vaéi vam se to uz zlepsilo. Mate po-
cit, Ze se to zlepSuje v celé spole¢nosti?
Ja nevim. Kdyz jsem méla na za-
¢atku problémy, tak jsem si fikala, Ze
kdyby se mi to jednou podafilo, nikdy
nebudu délat to, co délaly tenkrat starsi
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nikdy nesetkaly s diskriminaci. Mné se
ted také Casto nechce angazovat v gende-
rovych problémech ve védé, radé&ji bych
byla ve volném case se synem. Nicméné
mam pocit zodpovédnosti a myslim, Ze je
to do urcité miry moje povinnost.

Bylo by mnohem jednodussi fici:
poradné pracujte a ono se to povede. Ale
ono to tak nefunguje. Zeny se mnohem
hif prosazuji a je té7ké fici proé. Castou
pficinou je jejich vlastnirozhodnuti, Ze se
nechtéji s tou nedvérou a sexismem po-
tykat. My jsme otevfeli juniorské skupiny
a prihldsila se ndm do konkurzu jen jedna
7ena. Zeny vystuduji, udélaji doktorat,
jdou do zahraniéi a pak... zmizi. Nevim,
jestlijsou v tymech, nebo zistanou doma,
prosté zmizi. Je potfeba jim fikat, Ze se ne-
maji své kariéry vzdavat, musi se zkusit
prosadit iza danych podminek. Samozfej-
mé Ze se setkaji s diskriminaci. Musi to
prosté zkusit nékolikrat, hodnékrat.
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Kritizovat umi kazdy

Pokud nékdo udélal z profese ekonoma Celebritu (ano, s velkym
C), pak je to Tomas Sedlaéek. Clovék s nevyéerpatelnou zasobou
energie, ktery radil skoro vSem politiktim, piSe knihy, pfednasi a je
ochotny se o ekonomii pohadat klidné ve dvé rano. A rano jde pred-
naset svym studentiim - o ekonomii. Je jedinym ekonomem v Ces-
ku, ktery propojuje biblicka témata s ekonomikou, protoze jak rika,
vSechno souvisi se v§im a Bible neni jen ¢teni na dobrou noc, ale
predevsim pribéh dobra a zla, ve kterém ekonomicka témata hraji
velikou roli. O to v Zivoté - véetné toho ekonomického, ktery mame
v soucasné dobé tendenci stavét do popredi a brat jej jako tu nejdi-
lezitéjsi cast zZivota, dokonce jako formu moderniho nabozZenstvi,

jak fika - jde nakonec nejvic.

Jak to vlastné vSechno zacalo?

Kdyz jsem studoval na vysoké
Skole, byli jsme s pfateli chudi studenti
a vymetali jsme konference nejen z inte-
lektudlnich davodg, ale také abychom se
najedli. TakZe kdyz byla néjakd konferen-
ce, tak nds nas ucitel profesor Michal Mej-
stfik ¢asto zval. Jednou za mnou pfiSel,
zda bych nechtél jit na konferenci, kterou
tehdy potadala Georgetown University.
Ta v roce 1991 pfi prvni navstévé Vicla-
va Havla v americkém Kongresu zalozila
Leadership Forum a podnikatelé a eko-
nomové o pul generace starsi nez ja tam
tehdy jezdili na letni vyménné pobyty.

Konference se konala v hotelu
President a oni tam chtéli néjakou mla-
dou krev, tak pozvali studenty, asi Sest.
Utvorili jsme takovy studentsky stil,
a jak jsme byli takovi neposedni, tak ten
sttil néjak zaujal. Ja jsem v tu dobu psal
bakalafskou praci na téma ekonomické
mysleni Tomase Akvinského, takze jsem
toho byl plny - propojeni etiky a ekono-
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mie, coz tenkrat byla vazné rarita, a my
studenti jsme byli nadSeni, Ze se o tom
kone¢né mluvi. Na této konferenci jsem
se seznamil s Milanem ,,Mikem*“ Miskov-
skym, ktery mél ceské rodice, moc mu na
Ceské republice zaleZelo a byl to kama-
rad profesora Lubomira Mléocha (pozn.:
ekonom a tehdy dékan Fakulty socidl-
nich véd Univerzity Karlovy). Nabidl mi
praci v Leadership Foru, kde jsem se stal
vykonnym tajemnikem. Tu nabidku jsem
dostal o prestavce. Na zachodé.

Co obndselo puasobeni v Leadership
Foru?

Ukolem Leadership Fora bylo
vnést do Ceska nejen kapitalismus, ale
i kapitalistickou mordlku, kulturu a eti-
ku. Jednim z hlavnich cild bylo, aby se
o korupci zacalo vitbec mluvit. Etika byla
tehdy tabu. A kdyz uz, tak se korupce ne-
vnimala jako skodlivd, ale spi$ roztomile
uZite¢na.
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Pedro Pick (pozn.: prvni feditel
spolecnosti Patria), ktery sim vystu-
doval Harvard, mival ve zvyku si nis
s Radkem Spicarem zvét v pitek k sobé
do Patrie na takové filozofické debaty.
Pozdé&ji nds za vlastni penize a s finané-
ni pomoci Westona Staceyho (pozn.:
§éf Americké obchodni komory v Pra-
ze) vyslal na Harvard, kde nas provedli
pekné intenzivnimi kurzy s cilem, aby-
chom se naudili psat pfipadové studie.
Oni skoro vSechno na Harvardu uéili na
konkrétnich pfipadech, teorie se odvi-
jela od praxe, a potfebovali pfipadové
studie o manazerském chovéani v situaci
zlomové instituciondlni zmény. Délali
jsme piipadové studie firem Sepap Stéti
(jedind firma, kterou se Kozenému nepo-
datilo vytunelovat), Vychodoslovenské
Zelezdarne Kosice (kterou zdzratné po-
stavil na nohy Gabo Eichler) i pivovaru
Bernard (tehdy jesSté celkem nezndmy
rodinny pivovar). Chtéli jsme ukdzat po-
zitivni pfiklady i mordlni dilemata, jimz
tyto firmy musely Celit. Dalsi nasi pfi-
padovou studii bylo nepravdépodobné
zaloZeni a tspéch Czechlnvestu, ktery
dobfe fungoval, byt byl statni. To bylo
jesté pod vedenim Jana Amose Havelky
a Martina Jahna, tehdy byl ministrem
pramyslu Vladimir Dlouhy. A vyznamna
byla také studie UNIS (Unie investi¢nich
spolecnosti), tedy jak se chovaji firmy na
neregulovaném, tunelovaném trhu. Tedy
ty slusné. To se mi §ilené hodilo pozdéji,
nebot u Havla byla jednim z mych kol
Komise pro cenné papiry.

Co jste s témi studiemi délali?

Byly urceny jako vyukovy mate-
ridl pro Harvardskou univerzitu a pou-
zivali jsme je pro semindre, které jsme
délali pro mladé profesiondly - to tehdy
délal i financoval AmCham. A ja podle
toho celkem dlouho ucil podnikatelskou
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etiku na rtznych prazskych univerzi-
tach. Pro né bylo uzite¢né vidét, jak pro-
biha transformace a z ¢eho je kapitalis-
mus stavény. Ze to nejsou ani tak zékony
jako jakési jemné pfredivo, jez clovék,
ktery se v kapitalismu narodi, nevidi.

Diky Leadership Foru a témto pfi-
padovym studiim jsem se také dostal do
sirsiho povédomi - v té dobé jsem rov-
néz zacal publikovat ¢lanky v novinach.
Tehdy za mnou pfiSel profesor Kouba,
dalsi legenda ceského ekonomického
mysleni, a spojil nas s CSOB, zda bychom
pro né neudélali studii na téma corpora-
te social responsibility, tedy spolec¢enské
odpovédnosti firem - etiky.

Myslim, Ze to byl snad prvni pri-
zkum, kdy se firem nékdo ptal na etiku,
kterou tehdy viabec nefesily. Bylo to
v roce 1999 a my jsme mapovali rizika
vyplyvajici ze Spatného etického uspora-
dani vlastnickych struktur, tedy nasled-
ky kuponovky a instantniho klondikov-
ského kapitalismu s malou nebo zadnou
regulaci.

Pozdéji nds Kavianek na zakladé
této studie poprosil, zda bychom nena-
psali dalsi, mnohem vétsi studii, to, co
potom vyslo jako Vzestup a pad IPB. A tu
uZ jsem nedopsal, protoZe jsem nastou-
pil k Havlovi a vSe jsem predal Zdetikovi
Kudrnovi, ktery odvedl vynikajici praci.

Zcela evidentné jste nastoupil jako do-
cela znamy ekonom. Kdo vam ale dal tu
nabidku, pfimo prezident?

Tehdy jsem mimo fakultu moc
zndmy nebyl. Havlovi odchazel ekonom
Tomas Jelinek, ktery se stal $éfem Zidov-
ské obce, a oni hledali mladou nahra-
du. Tehdejsi feditel politického odboru
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Pavel Fischer (pozn.: posléze sedm let
$éfoval Velvyslanectvi Ceské republi-
ky v Pafizi) volal na fakultu profesorovi
a dékanovi Mlcochovi, u kterého jsem
pracoval v Leadership Foru a zdroven
jsem s nim ucil etiku ekonomie jako asis-
tent. A ten mé doporudil. Prof. Ml¢och mi
zavolal jednoho pondélniho rdna roku
2001, kdy jsem byl uprostfed pfiprav
konference Leadership Fora, a zeptal se
m¢, jestli bych nesel k Fischerovi spolu-
pracovat do kanceldre. Ja jsem si tehdy
ve své mladické lehkovaznosti myslel, ze
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se jednd o Cestovni kancelaf FISCHER,
a odmitl jsem, Ze mam zrovna néco jiné-
ho, jak se to tak fikava, kdyz chce ¢lovék
byt slusny. Ale on mi volal znovu a fikal
mi, ze prezident by se takto Smahem
odmitat nemél, notabene ne Havel. V tu
chvili mi to doslo a zatocila se mi hlava,
Ze jsem skoro odmitl takovou nabidku.
Tak takhle jsem se dostal na Hrad. Dvacet
minut poté jsem Sel na pohovor s andél-
skym Pavlem Fischerem, s nimz se pfate-
lime dodnes - celé nase rodiny.
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Zazraéné léky se vycerpaly

Tam jste byl dva roky. Pro¢ tak kratce?

Skoro dva roky. Odesel jsem spo-
le¢né s Havlem, kratce po jeho odchodu.
Kdyby byl prezidentem nékdo rozumny,
tfeba Petr Pithart ¢i Jan Sokol, mozna
bych zistal.

My jsme odesli ihned po zvoleni
Klause. U té volby jsem jesté byl, kona-
la se na Hradg¢, skoro vsichni jsme dali
hromadnou vypovéd. A moc dobfe jsme
udélali. Dodnes se schazime a fikame si
zlegrace KOPR - kancelaf opravdového
prezidenta republiky. No, ono to vlast-
né z dne$nifho pohledu moc srandovni
anineni...

O dalsi rok pozdéji jste ale uz sedél na
ministerstvu financi coby poradce. To
musela byt velka zména oproti Hradu...

Na rok jsem se tehdy vratil na fa-
kultu, zivil jsem se pfednasenim. Spolu
s Radkem Spicarem jsme délali rizné
akademické granty, chodil jsem na am-
basady a porad mi nékdo volal, at jdu
na ministerstvo financi délat pro Bo-
huslava Sobotku. Tehdy jsem pfednaSel
o transformaci a psal ¢lanky mimo jiné
o rovné dani a kritizoval jsem ji. Jenom
té energie, kolik tento ndrod nad rovnou
dani vycerpal. Ted ji mdme a kupodivu se
zadny zazrak nekond. Tehdy se ale pova-
zovala za 1€k proti korupci, zadluzovani,
lenosti a snad i proti boleni zubd. A ja
jsem psal, Ze to je danovy rezim jako kaz-
dy jiny, ze ma své vyhody i nevyhody, ale
Ze to kazdopddné neni zddny kouzelny
proutek.

Na ministerstvo se mi vibec ne-
chtélo, navic jsem nechtél byt tak blizko
politiky. Tak jsem ptl roku fikal ne. Od-
mital jsem, protoze po prici u Viclava
Havla bylo tézké délat cokoliv jen vzdale-
né podobného.
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Nakonec mé vlastné premluvil Pa-
vel Mertlik (pozn.: mimo jiné exministr
financi), ktery ucil na stejné fakulté. Vy-
svétlil mi, Ze naddvat nad pullitrem od
stolu a psat pronikavé ¢lanky umi kazdy.
Tehdy mi fekl - coz zpétné vzato vypada
dost vtipné: ,Mate posledni Sanci si sih-
nout na transformacni problémy.“ Mél
jsem mit na starosti reformu dtichodd,
zdravotnictvi, dani, snizovani deficitu...
A tim mé zldkal. Vibec toho nelituju, byt
hodné prace bylo nakonec marné.

U Havla to byla takovd noblesa,
na ministerstvu zase az po lokty v bahné
konkrétnich zikont.

Jaka byla price na ministerstvu? Co si
vzpominam, fikalo se, Ze prvni porada
zacind v pét rano...

Bohuslava Sobotky jsem si tam
zacal vazit. Je strasné pracovity, skute¢né
jsme tam chodili v pét rdno kazdy den.
Bylo tam spousta prdce, Silené. Nékdy
jsem tam spal pfes noc.

Mohl jsem si vybrat lidi, tak jsem
postavil celkem s$pickovy tym z mych
nejlepsich studentd, fikali ndm tam skol-
ka, a v novindch se psaly ¢lanky o pravi-
cové koloné na levicovém ministerstvu,
protoze jsme tfeba celkem vyrazné sni-
zovali dané a ty reformy byly podle vSech
pravicové. Tady jsem se sezndmil a ska-
maradil s Mirkem Zdmecénikem. Postavili
jsme Bezdékovu komisia udélali spoustu
prace se Svétovou bankou a IMF.
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Pamatuji se, Ze jsem dokonce byl
domluveny se Spidlou (pozn.: tehdej-
§1 premiér) i s ministrem zdravotnictvi
na zavedeni poplatkd ve zdravotnictvi,
které mély omezit naduzivani zdravotni
péce. Vyslo dokonce vladni prohldseni,
kde vlada zadala ministru zdravotnictvi,
aby udélal reformu podle Bilé knihy Své-
tové banky a zavedl poplatky. A pak padla
vldda a vSechno skoncilo. Ro¢ni préce
méla hodnotu zelezné sponky, ktera svi-
rala tuny téch dokumentt pohromadé.
Stale to nékde na pudé mam.

V dalsich volbach jste se podilel na pro-
gramu nékolika stran. Jak to slo?

Na Hradé¢ jsem byl za klausovce,
mezi klausovei za pravdoldskate, pak
kvtili Sobotkovi za socana (CSSD), pak
jsem byl za cernoprdelnika, to kdyz mi
tehdejsi $éf KDU-CSL Jif{ Cunek nabi-
dl kandidaturu na ministra financi. Pak
jsem byl za modrého ptaka (ODS) kvi-
li NERVu (pozn.: Narodni ekonomicka
rada vlady). Pak mé zase spojovali se
Stranou zelenych kvali mym sympati-
im a pratelstvi s Ondfejem Liskou. Jsem
spojovan s kazdou politickou stranou
kromé komunist! Vzdy mi Slo spise
o lidi a o to pomoci této zemi, kdyz mé
nékdo pozada.

Rekl jsem si, Ze bud budu napros-
to nezavisly, nebo budu se vSemi. Pro
vSechny jsem pracoval zadarmo a viem
jsem fikal to samé. Zahy jsem zjistil, Ze
mé to moc nebavi, taky uz jsem to délal
dlouho - i s NERVem pres dvandct let.
Hospodarska politika je stdle zejména
politika. Nic proti ni, ono to musi byt,
ale ja uz si své odkroutil. A je to takové
marné. Jsem rad, Ze to délaji jini, mladyi,
plni elénu. Zijeme v zemi, kde pravice
zvySuje dané a levice je snizuje a nic zaji-
mavého se nedéje, nejsme odvazni. Zavr-
§il to Andrej Babis, jehoz programem je,

©2015 KPMG Ceska republika, s.r.0., spolegnost s rudenim omezenym a len sité nezavislych clenskych spole

Tomas Sedlacek | rozhovor

7e nemd program. Narodni stat uz nema
témata, vSechny zazracné 1éky se davno
vycCerpaly. Tak jsem se uchylil ke své las-
ce, kterd se neméni: k teorii ekonomie,
filozofii, déjindm védy, psychologii a teo-
logii a k mytologii. Proto jsem zacal psat
knihy.

Makroekonomicky spratek

Ekonomie dobra a zla byla puvodné di-
sertacni prace, ne? U zkousky jste sniale
neuspél...

Ano, tam to, dodnes nevim pro¢,
tehdy neproslo. To byla pro mé dost rdna,
nikdo nic takového necekal. Mél jsem
kladné posudky a na fakulté jsem svédo-
mité prednasel po celou dobu studii. No,
ale vSe zlé je k néemu dobré. Ted se tim
uz osm let skvéle bavim a vlastné i zivim
a diky svym prednaskdam jsem proces-
toval skoro cely svét a debatoval s lidmi,
o nichz jsem se u¢il za studii.

Ted pisi také dalsi knihu o ekono-
mii a psychologii, ta se bude jmenovat
Lilith a démoni kapitdlu, ekonomie na
Freudové pohovce. Pak mam dlouho ro-
zepsanou knihu o filozofii a ekonomii, ta
se bude jmenovat Fetis a ekonomie, no
a pak mi néjak pod rukou vznikla kniha
o ekonomii a teologii, to je spis takovy
bonbének pro fajnSmekry - o staroza-
konni knize Job. Tu knihu totiz miluju,
a jak jsem si k ni psal poznamky, vznikla
mi pod rukou kniha.
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V CSOB mate funkci hlavniho makro-
ekonomického stratéga. Vzdycky mé za-
jimalo, co to vlastné je...

Jak na ministerstvu financi, tak
i v CSOB mé nechali viceméné pracovat
volné a tak, jak si myslim, Ze je to nejlep-
$i. Pro CSOB déldm piednasky, vystupuji
v médiich a objizdim regiony a obcas se
schazim s klienty. Ted mé zacala vyuzivat
inaSe matka, belgickd KBC, jsem v porad-
nimorganuaobcasproné prednasim. Ale

1 dlenskych spolecnost
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pamatuju si, Ze moje prvni vizitka nesla
titul Tomas Sedlacek, hlavni makroeko-
nomicky spratek. Byl tam Sotek a mné se
to hrozné libilo. Byly to moje nejlepsi vi-
zitky, kazdy se tomu smal a bylo hned po
tom trapném zacatku jednani, kterého
se lidé pravem tak boji. A kdyz jsem jich
vsech 500 rozdal, na chybu jsem neupo-
zornil a doufal jsem, ze ji tiskar piehléd-
ne a udéld znova. Ale nepfehlédl. Tak
jsem zase makroekonomicky stratég.
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‘ Marta Slanska | rozhovor

Na zacatku
byla nahoda

»Chtéla jsem dokazat, Ze je mozné poctivé platit dané, pfiznavat
vSechny pfijmy a soucasné vydélat velké penize,” fika Marta Slan-
sk4, ktera zalozila a vybudovala jednu z nejvétsich a nejrespektova-
néjsich realitnich kancelafi na trhu - Maxima Reality. Sesli jsme se
v hotelu Esplanade, kousek od jeji — nyni jiz byvalé - firmy. S jistou
davkou nostalgie obcas podotkla, Ze kolem chodi jeji ,maximaci‘.
Bylo vidét, Ze se s prodejem svého ,ditéte” stale vyrovnava a chvile-
mi lituje, Ze k nému doslo. Nakonec ale prohlasila, Ze uz je to za ni,
spolec¢nost dal funguje a teprve cas ukaze, jestli to byl dobry krok.

Ona sama se dalSich podnikatelskych projekti neziika.

Marta Slanskd pracovala jako
provozni technik v bytovém druzstvu,
tfi roky ptisobila jako asistentka v ad-
vokatni poradné a uklizela v knihovné
Klementinum. Jeji kariéra pokracovala
v Ustavu silni¢ni dopravy, kde byla asis-
tentkou v psychologické laboratofi, a na-
sledné rok fotila pro c¢asopis Program.
Podnikat zacala v roce 1996, jeji realitni
kancelar Maxima se stala na ¢eském trhu
ho ocenéni, naptiklad se dvakrat umisti-
la v soutézi Podnikatelka roku porddané
agenturou Helas, zafadila se mezi 25 nej-
vyznamnéjsich manazerek a podnikate-
lek ¢eského byznysu vyhlasovanych Hos-
podafskymi novinami a vydavatelstvim
Economia, ziskala prestizni titul LADY
PRO vyhlasovany agenturou Comenius,
jimz jsou ocenovany zZeny, které dosahly
skuteéné mimofadnych tGspéchd, a kro-
mé mnoha raznych rozhovort a televiz-
nich reportazi ji byl vénovan jeden z dil
13. komnaty natéfené Ceskou televizi.

2015 KPMG Ceska republika, s.r.0., spolegnost s rucenim omezenym a clen sité nezavislych clenskych spole

V roce 2014 prodala realitni kanceldf Ma-
xima spolec¢nosti Finep.

Zacala jste podnikat pomérné pozdé,
ve 47 letech, a impulzem k tomu pry
byla vase klaustrofobie z metra. Tak jste
se rozhodla, Ze uz nechcete byt chuda
achcete mit na taxi. Vkapse jste pry méla
230 korun a v hlavé sen o realitni kance-
147i. Bylo to tak jednoduché?

Mit 230 korun a vybudovat pro-
sperujici realitni kancelaf rozhodné neni
jednoduché.

Védéla jsem, Ze chci vydélavat
penize. Ale poté co jsem skoncila coby
fotografka pro casopis Program, ktery
zkrachoval, jsem odjela na pal roku na
polorozpadlou chalupu do hor a pre-
myslela, co ddl. Jezdila tam za mnou moje
znama, ktera si oteviela reklamku a také
pronajimala ¢ast prostor nékomu, kdo
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délal reality. Od néj nabyla dojmu, Ze je to
jednoduché - sta¢i koupit Annonci, dat
dohromady poptavku a nabidku a dostat
provizi. Tak jsem si fekla, Ze zkusim reality.

Bylo to moje prvni podnikani,
sla jsem do toho s vervou a naivitou nic
netusiciho.

Jaké byly zacatky realitni spole¢nosti
Maxima?

Na zacatku byla nahoda. Potkala
jsem kamarada, ktery fikal, ze se stéhuje
ze tfi kancelafi na Senovazném namésti
do vétsiho, ale ze m4d jesté na dva mésice
dopfedu zaplaceny najem. A Ze kdyz sta-
le mluvim o tom, Ze si chci otevrit realit-
ku, tak at se do toho pustim.

Dalsi souhra nahod byla, Ze jsem
ve stejnou dobu potkala na vernisazi by-
valou kolegyni z ¢asopisu Program, kte-
ré neméla prici. Rekla jsem, aby pfisla
druhy den rdno v sedm do kanceldre, ale
vzhledem k pokrocilému vecirku jsem
meéla pocit, Ze si to nemulize pamatovat.
Ona ale druhy den pfisla, zasalutovala
a fekla ,zdravim, $éfe”. Kdyby nepfisla,
tak by asi Zddnd Maxima neexistovala,
protoze bych Sla zase domd.

Kanceldfe jsme musely nejdfive
vydcistit. Z 20 telefonti ob¢asné fungovaly
tfi, protoZe se tam neplatily acty. Telefo-
novat znamenalo asi tak dvacet minut
vytukavani, takze se clovék naudil tr-
pélivosti. Na zacdtku jsme zainzerovaly
v Annonci, jménem nasich klientd vlo-
zily nékolik inzeratd na prondjem bytu,
a to na vsechna ¢isla, co tam byla. Jakmile
to vyslo, tak se vSechny telefony rozezné-
ly najednou a my jsme tam pobihaly, za-
pisovaly, obvolavaly...

Nebyli lidé zklamani, Ze nevolaji klien-
tovi, ale realitni kancelafi?

Vite, ja4 jsem vzdy byla dobra
v podnikani. Nejdiiv jsem se s velkym

1 dlenskych spolecnost
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zdjmem vyptala na kvalitu bytu a teprve
pak jsem fekla, kdo jsme, tedy agentu-
ra Maxima, a jestli si mdzeme domluvit
prohlidku bytu. Lidé, ktefi nam volali,
byli nejprve zarazeni, ale pak souhlasili.
Nepamatuji si, Ze by nékdo zavésil. Ale
kdybych hned na zacitku oznamila, Ze
jsme realitka, tak by se to stalo. Timto po-
stupem jsem ale méla okamzité spoustu
bytt k prondjmu. Tehdy bylo byt malo,
zajem byl obrovsky a my mély okamzité
moc prace.

Kdy jste zacala nabirat spolupracovniky?

Ja sama jsem délala makléfe prv-
ni dva az tfi tydny, pfestala jsem stihat,
musela jsem najmout spolupracovniky
a zacit se vénovat managementu. Nikdy
jsem nebyla odbornik na reality, ale na
marketing a management. Firmu jsem
vybudovala, motivovala a vybirala lidi,
zajiStovala jsem, aby se svizné odpovida-
lo na telefony a e-maily. U nas se dlouho
tikalo, Ze se telefon bere na prvni zazvo-
néni, a to kdykoliv... Rychlost a soucasné
kvalita byly to, ¢im Maxima vitézila nad
konkurenci.

Hned v prvnim tydnu se mi poda-
filo pronajmout domek a vydélala jsem
dvacet tisic. Z toho jsem koupila pocitac¢
a tiskdrnu. Z dalsiho pfijmu jsem zapla-
tila asistentku. Dl se Settilo na kopirku
a tak jsme se vybavili a nastal cas pfi-
jmout maklére.

Ti dva prvni, to byla hospodska
a taxikar. Velmi brzy jsem ale zjistila,
Ze nepracuji jenom pro mé, tak jsem se
s nimi rozesla a pfijala tfi jiné, ti uz byli
lepsi. Na konci prvniho roku nds uz bylo
dvacet.
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Jak se vlastné vybiraji dobii makléri?

Na zacatku jsem vzala kazdého,
kdo se hlasil. Brzy jsem vsak zjistila, ze
to nejde, Ze si opravdu musim vybirat.
Dopadlo to tak, Ze jsem ze dvou set vy-
brala jednoho. Nejdfiv jsem je nechala,
aby o sobé chvili mluvili, a divala jsem se,
jestli pfed sebou vidim realitniho mak-
léfe. Jestli umi mluvit, nebo kunka, jak
vypada, zda je soudny, vi, co fikd. Realitni
makléf je saim vojak v poli, nema za se-
bou celou firmu, musi umét naslouchat
klientovi, reagovat, mit zdravy rozum,
nemuze to byt nékdo, kdo potfebuje na-
povidat, kdo je utdply anebo nerozhodny.
I kdybych nékoho takového vzala, tak si
nevydéla.

Zménil se za 18 let typ lidi, ktefi méli za-
jem s vami spolupracovat?

Bylo ¢im dal tézsi vybrat dobré-
ho realitniho maklére. Kvalitnich lidi,
ktefi reagovali na nas inzerat, bylo ¢im
dal méné. Post realitniho makléfe nema
dobrou povést kvili fetézcam, které be-
rou kazdého. V ocich vefejnosti je tato
profese stejnd jako tfeba pozice prodej-
ce pojisténi ¢i tvérd, ale ne nékoho, kdo
plnilidem sen o krasném bydleni.

Maklére jste si nakonec dobfe vybrala.
Jak jste zajistila odbornou kvalitu a spo-
luprici s klienty?

Moje Stésti bylo, Ze jsem hned
prvni tyden potkala kamarada pravnika,
ktery potieboval kancelaf nebo aspon
zidli v centru Prahy. Tak jsem mu ji po-
skytla a on nds vSechno potfebné naucil,
udélal ndm prvni ndvrhy smluv, ucil nas
pravni véci spojené s prodejem a prond-
jmem realit.

My jsme od pocatku chtéli, aby
byla transakce vyhodnd pro ohé strany.
Nefesili jsme, kdo je nas klient, smlou-
va musela byt vyvazend. Tehdy nebylo
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Marta Slanska | rozhovor

zvykem, aby realitky vytvarely smlouvy,
chodilo se za notafem. JenZe kdyZ Cesi
délaji kupni smlouvu, tak se tam poha-
daji a notaf je vyhodi a pozve za tfi dny.
A oni se zase pohadaji a to prosté nejde.

U nds kupnismlouvu hned po slo-
Zeni zalohy pfevzal pravnik. Nékdy to slo
hladce, nékdy ne. Cesi nejsou moc zvykli
drzet slovo. Nejdfiv feknou, Ze byt uvol-
ni do tydne po prodeji, pak Ze potiebuji
dva mésice. Nebo feknou, zZe tam necha-
ji lednicku, pracku, a pak si to vSechno
odvezou.

Nam se tieba stalo, Ze si klient od-
vezl vstupni dvefe, protoze byly bezpec-
nostni. To se pak kupec hodné divil.

My jsme vSechny tyto problémy
tesili a vidycky nakonec doslo k doho-
dé. Pravnici, ktefi s nami spolupracovali,
museli byt zdatni nejen po pravni stran-
ce, ale hlavné po té obchodnévyjednava-
ci, protoze museli najit kompromis.

Zajemci o praci v realitach byli ¢im dal
horsi, zménili se také klienti?

Byli daleko nedtvérivéjsi, slo to
postupné. Podilela se na tom i média,
kterd masiruji vefejnost, kde vSude se
stal prasvih. Lidé nasavaji pocit, ze vSe
je nebezpecné. V poslednich letech jsme
ze 75 procent obsluhovali klienty, kte-
i s ndmi jiz néjakou zkuSenost méli
nebo prisli na doporuceni, protoze vé-
déli, Ze nasi pravnici maji mnohaletou
zkuSenost.

Rostouci nedtvéra vedla k tomu,
7e kdyz se délala kupni smlouva, tak se
zavedlo, Ze si kazdy pfivede vlastniho
pravnika. Takze tam byl nds pravnik,
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pravnik kupujiciho, pravnik prodévaji-
ciho. A protoze si pravnici klienta chtéli
vydélat, tak rozporovali kazdé slovo ve
smlouveé.

Museli jste resit velké podvody? Stalo
se vam, ze klient zaplatil a nakonec nic
nedostal?

Nékolikrat jsme na velky podvod
narazili, ale klient nikdy za celych 18 let
existence Maximy pod mym vedenim
o zadné penize nepfiSel. Mou zdsadou
bylo, ze klient nesmi utrpét Skodu, ale
pokud by k tomu doslo, pokusila bych se
jinahradit z vlastnich zdrojg, i kdyz tuto
povinnost ze zdkona nemdm. Za celou
dobu existence Maximy doslo nékolikrat
ke komplikované situaci, které jsme mu-
seli Celit.

Prvni problém jsme museli TFesit
s predsedou druzstva, jemuz jsem zapla-
tila ze svych penéz sto padesat tisic, aby
bylo mozné klientce vystavit ndjemni
smlouvu na byt, ktery si koupila. Pred-
seda sice ze zdkona tuto povinnost m4,
ale protoze mél Spatné vztahy s tim, kdo
byt, respektive ¢lensky podil prodaval,
tak se kousnul a klientce nechal pfed byt
instalovat mfiz. Soud s nim bychom vy-
hrali, ale pani by na byt ¢ekala mnoho let.
Tak jsem tuto absurdni situaci radéji po
mnoha zdlouhavych jedndnich vyftesila
osobné.

A jednou nékdo zfalsoval na ukra-
denou obcanku nijemni smlouvu a vy-
bral si ndjem na pil roku dopfedu. Bylo
to 42 tisic, s nimiz zmizel. I to jsem zapla-
tila z vlastni kapsy.

Dvakrat se ndm podafilo chytit
clovéka, jenz prodaval byt, ktery nebyl
jeho, a to za pomoci zfalsované kupni
smlouvy a notafského razitka. Poprvé se
prislo nato, Ze je OP kradeny. Podruhé na
to prisel maj syn, kdyz se dival na kupni
smlouvu na byt a proddvajici i kupujici
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byli z Prahy, ale bylo tam notafské razit-
ko z jiného mésta. Pfislo mu divné, Ze by
lidé z Prahy jeli do jiného mésta ovérovat
smlouvy, navic to bylo z mésta, kde se jiz
falzifikat objevil. Rozhodl se to provéfit.
Kdyz tam zavolal, zjistilo se, ze nic tako-
vého v notdrskych knihach neni. Toho
clovéka, ktery takto prodaval byt, potom
u nds dopadla policie s kufrem plnym fa-
lesnych past.

Cim byla vase firma vyjime¢éna?

Za celych 18 let existence jsme si
nepdjcili a neméli zadny dluh. Na vse
jsme si museli vydélat a to vedlo k na-
staveni zdravého hospodafeni. VSechny
faktury jsme platili ve lhté splatnosti
a chtéla jsem dokazat, ze lze poctivé pla-
tit dané a pfitom mit velice prosperu-
jici firmu. Pofddala jsem soutéze a jiné
spole¢né firemni akce, které motivovaly
nase spolupracovniky k vysokym vyko-
num a pomdhaly stmelit kolektiv.
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Firma se mi rozpadla pod rukama

Osmnact let je dlouhd doba, ménilo se
podnikatelské prostiedi, dané... Co se
vaseho podnikani dotklo nejvic?

Udélala jsem si v Maximé vlast-
ni svét a moc jsem nefesila ten vnéjsi,
nicméné se nas dotkl nartst poctu rea-
litnich kancelafi a vznik fetézct. HGTF se
shanély nemovitosti k prodeji a prond-
jmu, provize Sly samozfejmé také dold
a tézko jsme ziskavali kvalitni realitni
makléfe. V realitnim byznysu zacal hrat
dominantni roli internet.

Velky vliv mélo zvySeni DPH z péti
procent na dvacet, coz vétSina ostatnich
realitnich kancelafi nepocitila, nebot ne-
byly pldtci DPH. To se promitlo do zisku
firmy, ktery se bohuzel snizil o patnact
procent, protoZe jsme samoziejmé ne-
mohli zvysit provize, abychom zstali
konkurenceschopni. Chvilku jsem méla
pocit, Ze pfestanu podnikat, ale pak jsem
zabojovala a zreorganizovala firmu tak,
zZe se mi podafilo rapidné zvysit produk-
ci. A zase se nam dafilo.

Bylo néco, s ¢im jste nepocitala?

Zhruba po tfech letech fungovani
se mi firma rozpadla a zbyli jsme tam tfi:
ja, vedouci sekretaridtu a finan¢ni fedi-
telka.Jd jsem ale do dvou tydnu postavila
iplné novou Maximu. Néjakym zdzra-
kem zacaly chodit pravody schopnych
lidi, ktefi byli o dva stupné lepsi nez ti, co
tam byli pfedtim, lepsi jako obchodnici
ijako lidé. Tim se zacala v Maximé tvofit
ze spolupracovnikl nejen velka firma,
kterd mélauzskoro 401idi, aleijedna vel-
ka rodina. Maxima uz tehdy méla jméno
a pro mé bylo velkym poucenim, Ze pfi
pfijimani novych kolegi musi byt na
prvnim misté jejich integrita a charakte-
rové hodnoty. Nicméné jejich kvalifikace
a schopnosti byly neméné dialezité. Pro-
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Marta Slanska | rozhovor

to se mi podafilo vytvofit stabilni firmu
s téméf nulovou fluktuaci a spokojenymi
a spolehlivymi spolupracovniky.

Do posledni chvile jsem si pro-
dej nepripoustéla

Kdy jste zacala premyslet o prodeji
Maximy?

Cas od ¢asu, kdyZ jsem se kvili né-
¢emu hodné rozcilila, tak jsem vyhrozo-
vala, Ze Maximu prodam tfeba za korunu
a hned, ale nikdo v mém okoli to nebral
vazné, protoze védéli, Ze jen vyhrozuji.

O skute¢ném prodeji jsem zacala
uvazovat az posledni dva roky. Do té doby
jsem doufala, Ze firmu pfevezme mij syn
David, ktery v Maximé pracoval témérf od
zacatku. Dlouho mi byl oporou, i kdyz ob-
cas jsme méli konflikty. Nékolikrat za tu
dobu odesel sam, nékolikrat jsem ho po-
zadala j4, aby odeSel. Vzdy se za nékolik
mésich vratil, respektoval mé a spolupra-
ce byla delsi dobu vyborna. Jeden ¢as vel-
mi uspésné vedl oddéleni prodeje byt
apo 3 roky bylifeditelem firmy - v dohé,
kdy jsem si potfebovala odpocinout.
Posledni roky jsem si nim ale pfestala
rozumét, Sel otevfené proti mné, kritizo-
val mé a prehliZzel. Hodné mé to trapilo.

aby odesel, ale zacala jsem bréit ohledy. Zi-
vil zenu, dité, mou vnucku, pracoval jako
pravni pfevodce pro nejlepsiho makléfe
aten s nim byl velmi spokojeny. Domluvy
nepomohly, ja zacala byt dost nemocna
a ztracet energii. S bolesti jsem pochopi-
la, Ze firmu opravdu nechce prevzit, tak
jsem zacala hledat kupce a na podzim
2014 jsem ji prodala Finepu. David pracu-
je ve firmé spokojené ddl a ja jsem jiz na
zaslouzeném odpocinku a nase rodinné
vztahy se postupné zlepsuji.
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Smlouvu o prodeji realitni kancelife
Maxima jste podepsala v roce 2014. Jak
moc obtizné bylo vase rozhodnuti?

Kdyz se prodavala firma, do po-
sledni minuty jsem si to nepfipoustéla.
Osmndct let jsem méla pocit, ze prioritou
je firma a vSe, co se tykd mé, je druhotné.
Pak padlo rozhodnuti a vlastné mé to za-
skocilo. Kdyz jsem se druhy den probudi-
laachtélajit do prace, uvédomila jsem si,
7ze uZnemusim. Sla jsem se projita najed-
nou jsem sivsimla, ze slunicko sviti, nebe
je modré, trava je zelend a ptacci zpivaji.
To jsem predchozich 18 let nevnimala,
protoZe se vsechny mé myslenky tykaly
pouze Maximy. Madm konecné cas na své
z4jmy, pfatele a rodinu.

Neuvazovala byste tfeba o vstupu do
politiky?

V zddném pfipadé. Jednak vim,
jak dopadl mij tata, jednak byl politi-
kem mj bratr a to staéi. Do zdkulisi po-

1 dlenskych spolecnost

‘ KPMG ‘ 25 let svobodného podnikani

litiky jsem diky tomu ale vidéla. Ja prosté
schopnosti pro politiku nemdm a neu-
mim jia ¢lovék ma délat to, co umi. Véno-
vala jsem se podnikdni a v tom je ¢lovék
daleko svobodnéjsi.

Doted si neumim pfedstavit, ze
bych se tvafila na kazdého mile, mluvila
o vécech, kterym nerozumim, a obhajo-
vala néco, s ¢im nesouhlasim.

Téch 40 let komunismu zptsobi-
lo, Ze politici nemaji vychovani. Pro né
je v dnesni dobé politika formou podni-
kani a to se mi nelibi. Mechanismy, které
clovéka dostanou k moci, jej také nékdy
semelou. Vite, mné se moc libi odpovéd
Radia Jerevan, zda muze jit ¢clovék do po-
litiky a zlistat ¢estny. Ta odpovéd zni: To
je, jako kdyz prijde jeptiska do bordelu.
Jsou pouze dvé moznosti - bud se z jep-
tisky stane kurva, nebo z bordelu kléster.
A ja sineumim pfedstavit, Ze bych z toho
bordelu sama dokézala udélat klaster,
anechci, aby se ze mé stala...
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‘ Marcel Soural | rozhovor

UZasny svét
developmentu

Zacinal jako gastarbeiter v Némecku. Tésné po roce 1989 pracoval
u pasu v tovarné na vyrobu zelezobetonovych panela. Po praci cho-
dil opravovat areal zavodu, kde natiral a opravoval omitky.

Marcel Soural, zakladatel a majitel Trigemy, ktera patfi mezi pét
nejvétsich developeru na prazském reziden¢nim trhu, je na své za-
¢atky hrdy. ,Nejvic si vazim toho, Ze jsme firmu zakladali na zelené
louce, nic jsme netransformovali, neprivatizovali ¢i neoddélovali

z velké firmy," vysvétluje.

Price v Némecku mu pfinesla
nejen nezbytny kapital potfebny k zalo-
Zeni firmy, ale také jej naucila, jak zorga-
nizovat jeji fungovani, jaké nové staveb-
ni materidly existuji a jak se pouzivaji.
,Po zkuSenosti v tovarné na vyrobu ze-
lezobetonovych paneld jsem pracoval
rok pro firmu Hebel, ktera vyrabéla p6-
robetonové tvarnice pfesného zdéni. Ze
systému Hebel jsme stavéli kolem Mni-
chova hrubé stavby rodinnych domt. Ne
jako stavbyvedouci, ale jako zednici. Byla
to tizasnd Skola zivota,” ohlizi se zpét. To
vse posléze vyuzil v praxi doma.

Zacatky podnikani

Marcel Soural za prvé védél, ze
firma bude, co se tyka poc¢tu kmenovych
zaméstnanci, mald a bude na jednotliva
femesla nasmlouvdvat subdodavatele,
coz byl tehdy u nds naprosto jedine¢ny
pristup. ,Pivodné mivaly stavebni firmy
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tfiaz pét tisic zaméstnanct. My jsme byli
jedni z prvnich, kdo chtél mit lidi jen na
probihajici stavbé. Protoze ve stavebnic-
tvi jsou zakdzky narazové, rozhodli jsme
se, ze si budeme najimat spolupracovni-
ky, jen kdyz je budeme potiebovat,” vy-
svétluje. Na rozdil od 90. let dnes uz ale
na principu subdodavatelt funguje vét-
sina velkych stavebnich firem.

Zahy zjistil, ze své lidi bude muset
naudit i femeslu, protoZe se v Cesku do
té doby stavélo postaru. ,VétSina femesel
poznala stavebni vyrobu v pfedrevolué-
nim obdobi, kdy nebyly potfebné tech-
nologie a ani kvalitni stavebni materialy.
Najit spravného zednika, ktery to umél,
bylo tézké. A kdyz uz jsme ho nasli a fekli
mu, ze jeho zed je postavena Spatné, tak
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argumentoval, Ze to tak déld dvacet let.
Nase odvaha spocivala v tom mu fici, ze
to déla Spatné uz dvacet let,” fikd majitel
Trigemy. Kdyz pak Soural rozjel soukro-
mé podnikdni se zaméfenim na pfes-
né zdéni z pérobetonovych tvarnic, byl
s lidmi na stavbach, kde je také v femesle
osobné zaskoloval.

Vrtacka a ptlka leSeni

Nejprve ovSem bylo potfeba za-
lozit firmu. Na zac¢atku byli dva: Marcel
Soural, ktery si z Némecka pfinesl za-
kladni kapital ve vysi 30 tisic korun, a Ja-
roslav Zeman, spole¢nik, ktery byl oproti
nému v té dobé jiz ,protiely” byznysmen,
nebot coby zZivnostnik s pomoci dvou
délnikd zadkaznikim poskytoval drobné
stavebni opravy. Zeman do firmy vlozil
asi ti vrtacky, ptlku sady leseni, dvé mi-
chacky a Trigema byla na svété.

Aby stavebni firma skuteéné exis-
tovala, musi také néco vytvaret. ,Nejdfiv
jsme si mysleli, Ze budeme stavét super-
market v Liberci. Chtéli jsme vyhrat vy-
bérové fizeni. Koupili jsme si proto fax za
tfi tisice, uzavieli smlouvu na prondjem
jedné kancelafe s betonovou podlahou
bez krytiny a nabytkem z bazaru a po-
slali nabidku,” popisuje Soural dfevni za-
catky Trigemy. Hned prvni nabidka byla
postavena na subdodavatelich a na rozdil
od tehdejsiho zvyku ,napis do nabidky
podle ceniku, co se da“ byla i dostateéné
srozumitelna, aby oslovila obé strany
kontraktu. Dva dny pred ocekavanym
podpisem smlouvy a zahdjenim stavby
vsak investor zadal stavbu nékomu jiné-
mu. ,To tak je. Co neni na papife a neni
podepsané, neplati. Nékdy bohuzel ne-
plati ani to, co na papife je. Ale takovych
pripadd jsme v historii firmy nastésti

1 dlenskych spolecnost
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pak uz moc neméli. To bychom tady dnes
nebyli, komentuje sviij prvni velky ,nek-
Seft' Soural.

Takze méli fax, kancelar, nadseni
a zaddnou prdci. Zacali proto na prazském
Bfevnové nabizet a realizovat opravu
plotd. Prvni skute¢ny developersky pro-
jekt pfisel v roce 1996. Slo o bytovy dim
v Radotiné. Zde ovSem pomohl kama-
rad, jenz zrestituoval stavebni pozemek.
,Pojdte postavit bytovy dim a byty roz-
prodat. Pfipravite si praci sami a nemu-
site usilovat o cizi zakazky," znéla jeho
lakava nabidka.

Tehdy byl rezidenc¢ni develop-
ment v plenkdch. Banky neumély takové
projekty financovat. ,Neméli jsme zad-
né projektové financovani. Stavéli jsme
z toho, co nam klienti platili jako zdlo-
hy na byty. Nasi vyhodou bylo jen to, ze
mne klienti vidéli kazdy den na stavhé
osobné, koukali se, jak to délame, a vérili
nam,‘ vzpomind.

Pak se uz pustili do druhého, treti-
ho a dalsich projektt. Jesté kolem roku
2000 byla Trigema pofad predevsim sta-
vebni firmou a development byl ,pouze”
zpusob, jak ji zajistit ¢ast potfebnych
zakazek. Z celkového objemu stavebni
vyroby si byli schopni prostfednictvim
developmentu zajistit 30 az 40 procent
zakazek.

Dnes je uz Trigema vice develo-
perem. V rdmci skupiny je development
jeji hlavni ¢innosti. Kromé toho Trige-
ma realizuje stavebni a projeké¢ni prace
a spravu budov. Napfiklad pro vlastni
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stavebni firmu zajisti vlastni develop-
ment 70 az 80 procent zakazek. Ta si
potom mize zbylych 20 az 30 procent
peclivé vybirat. Stavi predevSim pro
opakované investory. Piikladem je re-
modeling bankovnich pobocek Komerc¢-
ni banky, Ceské spofitelny nebo CSOB.
Pro Ahold zase dokdzala Trigema zre-
konstruovat supermarket Albert za ne-
cely mésic, a toivcetné kolaudac¢niho fi-
zeni. ,Méli jsme pfed zahdjenim stavby
dostatek casu na pfipravu. KdyzZje dobra
priprava, samotné stavéni jde uz rychle.
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Marcel Soural | rozhovor

V extrémné napjatych terminech doka-
Zeme stavét az 24 hodin denné. Takové
vyzvy nas bavi,” usmiva se Soural.
Trigema ma v soucasnosti jiz oko-
lo 180 zaméstnancd. S pocatkem ji spo-
juje kromé osoby majitele i Martin Faiff,
dnesjeden z nejlepsich stavbyvedoucich,
ktery vroce 1995 priSel do firmy ptivodné
jako zednik. Nelze samozfejmé zapome-
noutanina spoustu dalsich spolupracov-
nikd, ktefi u firmy pracuji 10 az 15 let.
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Zbésila jizda po vstupu do Unie

Zasadni zlom priSel v rezidenc-
nim developmentu mezi roky 2004 az
2007 ,Tehdy stavéli byty vSichni. I ti, co
to neuméli. Kdyz jsme se ptali, pro¢ to
délaji, odpovéd znéla, zZe to prodaji, pro-
toze se proda vSechno.“ Prodavalo se jen
z papiru, tedy jiz ve fazi pfed zahdjenim
stavhy. Jednalo se o zlaty vék reziden¢ni-
ho developmentu.

»P0O roce 2007 se ale vSe zlomilo
a jizda dola byla stejné zbésila jako na-
horu,” vypravi Soural. Prodej prazskych
byt v novostavbach spadl z 5 300 na
1500 ro¢né. Byl to vyrazny Gtlum.

»Pak se nastésti trh rychle vzpama-
tovalaazdotedroste. Loni, tedy v roce 2014,
se uz prodalo 5950 byt(, coz je 0 11 procent
vice nez v nejuzasnéj$im predkrizovém
roce 2007 analyzuje situaci.

Rist trhu zptsobuje, Ze se do de-
velopmentu pousti opét ¢im dal vice
firem. Pokud na stabilizovaném trhu
proda 70 az 80 procent byt zhruba 20 ¢i
30 procent firem, potom se v ¢ase boomu
trh nafukuje o investi¢ni firmy, spici de-
velopery. Ti na trh pfesunou sv(j kapitdl,
zvysi nabidku, trh se novou vystavbou
prehfeje a po urcité dobé opét spadne.
Jednorazovi investofi vyklidi pole a za-
stanou jen dlouhodobé stabilni develo-
perské firmy s proklientskym pristupem,
drzici na svych projektech zaruky.

Postupem casu se ménily i mate-
ridly a technologie stavby. V roce 1994
byla jinad kvalita stavebnich hmot i tro-
ven organizace vyroby. Totéz plati pro
srovnani let 2004 ¢i 2014. V kazdé dekadé
se stavijinak. A zmény budou pokracovat
inyni kvali pfisnéj$im normdm. Od roku
2018 musi mit vSechny nové stavéné bu-
dovy téméf nulovou spotfebu energii,
coz nové byty vyznamné prodrazi.

1 dlenskych spolecnost
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Jestli se prudce zménil trh a tech-
nologie, snad jesté vice to plati o klien-
tech. ,Dnes je klient extrémné pouceny,
nejradéji by ndm vSechno sdm naprojek-
toval, postavil a kazdou stavbu tfikrat
reklamoval. Nékdy je to az absurdni. Ve
spolecnosti je zfejmé hodné nevyuzi-
tych pravnikd. Ti pak tla¢i na klienty, aby
s ndmi vse TeSili prostfednictvim jejich
kanceldri. Holt né&jak se uzivit musi, ze?*
divise nékdy Soural.

Zménilo se i prostfedi, v némz
Trigema vice nez dvé desitky let pliso-
bi. V 90. letech slo vsechno rychle. Bylo
to budovatelské obdobi. V prvni dekadé
nového tisicileti se zacalo podnikani vice
svazovat zdkony a systém se staval slo-
jsme uz do takové miry seSroubovani, Ze
lidé zacinaji byt pasivni, protoZe nic ne-
jde. Témér nic nefunguje. Stét je paraly-
zovany. Kdyz se podivdte na zakony, jdou
casto proti sobé. My to potom odskace-
me, protoze se podle nich mame Fidit.
Proto mame vSude tymy pravnikd. Nedo-
kaZeme zit normalné, fikéd Soural a do-
déava, Ze stat nepouziva selsky rozum, ale
formuldre a obézniky, jen aby za kazdou
cenu nemusel rozhodnout a pfipadnou
odpovédnost rozdrobil na co nejvice od-
bort, razitek a rozhodnuti.

Mnozstvi podvodu ve spole¢nosti,
které se nevyhybaji ani developmentu,
pritom nezmensil stat svymi zdkony. Po-
mohl internet a nové technologie. Dnes
se prostfednictvim sdileni informaci do-
zviddme téméf o vSem a online.
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Vzhiiru nalyze

Soucasti holdingu Trigema je
i provozovani lyzatskych aredlt a hor-
skych apartmdnt. Jestlize prvni deve-
lopersky projekt v Radotiné vznikl diky
jednomu kamaradovi, pfibéh Monince
se zrodil diky prispéni Souralovy man-
zelky. Coby fotografka se pfes své ka-
marddy dozvédéla o rodiné Krejcovych
z Monince. Provozovali stary aredl, ktery
je necelou hodinu jizdy autem od Prahy,
a hledali investora pro jeho rozsifeni.
»,M¢éli tzemni rozhodnuti i stavebni po-
voleni. Po roce premysleni, po¢itini a vy-
jednavani jsme do toho vstoupili,” tvrdi
Soural.

Lyzatsky aredl chce Trigema vy-
budovat i na Sumavé. Pivodni zdmér byl
postavit v Zelezné Rudé byty. Spole¢nost
si vytipovala brownfield, vyprojektova-
la podrobnou studii a byla blizko doho-
dé s vlastnikem. Zpétné vidéno je vSak
Soural rad, ze se nakonec s vlastnikem
nedohodli, protoze boom poptavky po
horskych apartmanech v dobé hospodar-
ské krize vyrazné opadl. Jenze dva roky
béhani po Gfadech by pfisly nazmar. To
vedlo k rozhodnuti, Ze kdyz ne byty, tak
alespon dalsi lyzafsky areal.

Po Sesti letech projednavani za-
méru je viak firma stale na zacatku. ,Su-
mavsky narodni park ndm jednou povoli
vyjimky z tGzemniho planu souvisejici
s naSim projektem a podruhé, ve stupni
tzemniho fizeni, vydd k tomu samému
projektu zaporné stanovisko. A tahle tas-
katice se opakuje tfikrat ¢tyfikrat doko-
la)“ krouti hlavou Soural.

Pritom prilezitosti pro rozvoj ces-
tovniho ruchu je v Zelezné Rudé dost.
Je tam zhruba tfi tisice lazek v hote-
lech, apartmanech a penzionech. Stacila
by atrakce typu kvalitniho lyzafského
stfediska pro rodiny s détmi a mésto by
mohlo rast. ,Technicky a investi¢né je to
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Marcel Soural | rozhovor

jednoduché. Problém je v lidech. Nevidi,
Ze spoluprice je vyhodnd pro vSechny
zucastnéné strany. AZ se ndm podafi po-
stavit tento aredl a propoji se prostfed-
nictvim sdilenych skipast s dal$imi
tamnimi stfedisky, bude to skvéld véc
nejen pro vSechny provozovatele aredlt
a ubytovacich kapacit, ale i pro rozvoj ce-
lého regionu,” je presvédcen séf Trigemy.
Zatim ale pro stavbu kli¢ové sjezdovky
stéle ¢ekd na potfebnd povoleni.

Véda a technika nejen mladezi

Jestlize je domluva s ufady dlou-
hodobou zélezitosti, spoluprace s uni-
verzitami funguje. Trigema se stala
jednim z developert, ktefi do portfolia
pfidali i vystavbu a provoz védeckotech-
nickych parkd. Parky stavi na zakazku,
nikdy ne naslepo. V prvnim parku, co
Trigema postavila a dodnes provozuje,
hled4 CVUT feSeni pro novou generaci
uspornych spalovacich motort. A v dru-
hém realizuje mimo jiné nadndrodni
spole¢nost Eaton vyzkum zaméfeny na
vyvoj energeticky G¢innych napdjecich
systémd, elektrifikaci dopravy a doprav-
nich prostredka.

Béh pro charitu

Marcel Soural je jednim z bhyz-
nysmend, ktefi se o svij dspéch doka-
Zou podélit. Dlouhodobé se vyznamnym
zplsobem zapojuje do ¢innosti na po-
moc lidem, ktefi pomoc potiebuji. Tou
hlavni je spoluprace s Centrem Paraple.
Za poslednich 16 let Trigema podpoftila
Centrum Paraple nejen vice nez 10 milio-
ny korun, ale také osobni pomoci jednot-
livych spolupracovnikd firmy. VSechno
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pritom zacalo tak nevinné, jak Soural
vzpomind: ,Centrum Paraple nds v roce
1999 pozdadalo jako malou stavebni fir-
mu o pomoc. Najali si totiz na pfestavbu
Centra ptivodné jinou spolecnost, jejiz
prace se nepovedla, a nas oslovili, aby-
chom se pokusili dat véci do poradku.
V nékolika etapach jsme Centrum Para-
ple prestavéli. Za téch nékolik let trvani
kontraktu, protoze se stavélo jen tehdy,
kdyz byly penize, jsme pochopili, o ¢em
vlastné Paraple je. A po dokonceni stav-
by jsme s Centrem zistali v kontaktu.
Kazdoro¢né financné pfispivime na jeho
¢innost. Osobné se navic podilim na ¢in-
nosti nadace jako ¢len spravni rady a dal-

1 dlenskych spolecnost

‘ KPMG ‘ 25 let svobodného podnikani

$i spolupracovnici Trigemy radi Centru
v oblasti fizeni provozu, Gdrzby a eko-
nomiky,“ pochvaluje si Soural spolupraci.
Jak jednoduché, chtélo by se Fici.

A c¢eho si Marcel Soural vazi na
podnikani nejvice? ,Trigema je postave-
nana lidech. Z lidi a jejich vzajemné spo-
luprice vychazi veskeré hodnoty firmy.
Vsichni moji spolupracovnici jsou tvirci
naSeho spole¢ného tspéchu, za coz jim
pravem ndlezi obrovsky dik
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‘SanjivSuri rozhovor

Zkusit se musi

vsechno

Spolecnost Zatisi Group je na ceském trhu 25 let. Jak fika jeji za-
kladatel Sanjiv Suri, je to jen ¢islo. On sam slavi kazdy den, kazdy
rok. Slavi nejen podnikani, ale den jako takovy. Protoze kazdy za

to stoji.

Do oboru pohostinstvi se dostal
tak trochu nahodou a stejnd ndhoda -
ajedno dévce - jej na pocatku 90.let zava-
la do Prahy. Tady zacal s kavarnou a nako-
nec se stal jednim z nejrespektovanéjsich
podnikateld v této oblasti viibec.

Kdo by cekal pfibéh ,hloupého
Honzy, ktery ndhodou ke Stésti pfisel”,
nedod¢kad se. Pred pfichodem do Ceské re-
publiky pracoval Sanjiv Suri dvandct let
pro nadndrodni korporace. Pasobil v ho-
telech Hyatt ¢i Intercontinental v Indii.
Ve Francii absolvoval skolu hotelového
managementu a ziskal titul Master of
Hotel Administration. Poté vedl hotel
v zdpadni Africe.

Dvandctletale podle jeho slov sta-
¢ilo a potieboval si odpocinout. Z nadna-
rodniho hotelu se ocitl ve vlastni kavarné
v Praze v Narodnim muzeu, kterou ote-
vtel 19. 5. 1991. ,Byla to obrovska zména.
V hotelu ma clovék vse, co potfebuje.
K tomu patfi i vysoky plat ¢i proplace-
né vydaje na dovolenou. A pak pfijdete
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do kavéarny, za¢nete vafit, uklizet a délat
vSechno a na konci zjistite, Ze je trzba
nizsi nez plat. A pak se samoziejmé ¢lo-
vék musi sdm sebe ptat, jestli to, co déla,
déla spravné,” popisuje zacatky Suri.

Kdyz je divéra, je (skoro) vSechno

Pochvaluje si, Ze od prvni chvile
nasel pratele, ktefi mu pomohli. Zdhy na-
Sel nejen klienteluy, ale i moznosti ristu
vlastniho byznysu. Jednou za nim pfisel
do kavarny restituent domu na Starém
Mésté prazském s nabidkou prondjmu
soucasnych prostor restaurace V Zati-
§i. Libilo se mu totiz, co délal v kavarné.
Tehdy také zafungovalo to, co se vidi ma-
lokdy - vzajemnd dvéra. Majitel si totiz
nefekl o fixni ndjem, ale dohodl se na de-
setiné z trzeb. A tak to ztistalo.

Potom pfisla nabidka na provozo-
vani restaurace Parnas a pak dalsi. Cel-
kem provozuje Sanjiv Suri Ctyfi restau-
race v centru Prahy, nabizi cateringové
sluzby a vafi pro firmy i Skoly.
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WV Zatisi jsme zacali s cenou
295 korun za tfichodové menu. Ale bylo
stile plno, tak jsme si fekli, Ze zvysime
cenu o pét procent, pak jsme fekli o dal-
Sich pét a pak priSel moment, kdy re-
staurace byla plna a bylo to tisic korun za
tfichodové menu. Dodnes jsou vSechny
restaurace minimalné po osm az devét
meésica po veCerech plné, popisuje Suri,
ktery ma nyni pocit, Ze jsou ceny u néj
moznd az prili§ vysoké. Jenze ted uz Zati-
§i stoprocentné nefidi ani nevlastnia ne-
chce se do toho prilis plést.

Poslednich deset let se z vedeni
firmy stdhl kviali rodinnym davodam,
aby mél vic ¢asu se vénovat svym ¢tyfem
détem. Podle svych slov pracuje kdesi
mezi tfetinovym a polovicnim dvaz-
kem. A jak dodava, firmé se datilépe a je
tomu rad. Své restaurace ale pravidelné
navstévuje. Nékdy spis jako host, potad
vSak zidstdvd tim nejvétsim hlidacem.
Vysvétluje, Ze jednou byl nucen pokusit
se najit odpovéd na otazku: ,Vazné jsi
presvédcen, ze muzes ovladnout vesmir
a néco na ném zlepsit?“ A hned dodava:
»2Mozna byla doba, kdy jsem si myslel, ze
ano, ale tauzje pryc.

Zakladem je jednoduchost

Vzpominky na dobu ,Fizeni
vesmiru“ zlstavaji. Zacinal od nuly a se
svymi spolupracovniky dovedl do Ces-
ka vysokou gastronomii. Podstata jeho
podnikani je v zdsadé jednoducha: dobfi
spolupracovnici, dobra obsluha, dobré
suroviny, dobré jidlo. Nic, co by bylo ne-
zvladnutelné, chtélo by se fici.

Od zacatku si pochvaluje, jaké
mél Stésti na persondl. Pfevaznd vétsi-
na je s nim 15-20 let, néktefi Séfkuchafti
dokonce plnych 24 rokd. Sam pfiznava,
ze nebylo jednoduché s nim vydrzet. Na
zacatku byl a vlastné doted je pfisnym
§éfem. Pfivybéru obsluhy pozaduje jedi-

1 dlenskych spolecnost

‘ KPMG ‘ 25 let svobodného podnikani

né - aby byl doty¢ny mily. VSechno ostat-
ni se dd naucit, vztah ke klientovi nikoliv.
V soucasné dobé pro Zatisi Group
pracuje 256 lidi na plny tvazek, z toho
jen Ctyfti az pét cizinct a ti museji byt na-
prosto vyjimeéni. Vétsinu zameéstnanca
sivychovava sdm. Dodnes ma za to, Ze de-
setiletd zkusenost je jen pétindsobnym
opakovanim dvouleté zkuSenosti.

Svéraz ceského lovu

I kdy?z tvrdi, Ze ho v Ceské repub-
lice na pocatku 90. let nic pfekvapit ne-
mohlo, protoze vyrtstal v Dilli, kde jsou
zase naprosto odlisné podminky, prece
jen se nevyhnul svérazu tehdejsi doby.
Vzpoming, jak Sel do tovarny nakupovat
jidelni servis a dostal neodolatelnou na-
bidku: $alky hned, podsélky za tii mési-
ce. Protoze jinak to tovarna jedouci jesté
podle socialistického pldnu neuméla.

Natrefil i na specificky pristup
k podnikani. ,Kdyz mélo Narodni mu-
zeum den otevienych dvefi, nabidlo
nam, zda nechceme rozsifit kavarnuina
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plochu nad schody. Zavolal jsem do teh-
dejsiho podniku, ktery vyrahél Coca-Co-
lu, a pozadal je o par slunecnikl vymeé-
nou za reklamu. Jenze ¢lovék na druhém
konci telefonniho dratu se mé zeptal,
jestli si myslim, Ze Coca-Cola potfebuje
reklamu,” vysvétluje Suri. O par let poz-
déji s novym ceskym vyrobcem Coca-Co-
ly uz bylo vSechno tplné jinak.

Také vzpomind, jak nakupoval
mlééné potraviny v Rakousku, ryby
v Belgii a dalsi potraviny tam, kde byly.
Hned ale upozornuje, Ze dnes uz je ¢eska
kvalita srovnatelnd, takze co se tady vy-
rabi, péstuje ¢iroste, kupuje zde a dovazi
jen to nejnutnéjsi.

Rekni chemii ne

Co jej vsak stile mrzi, je nedosta-
tek tcty k jidlu. Stdle mnoho restauraci
vafi za pomoci raznych smési a poloto-
vart. Jako jednoho z dodavateld stravo-
vani pro Skoly jej tato situace trapi prede-
v$im u déti. ,Pokud tak néjakd dama vari
svému manzelovi, je to jejich véc. Jsou
dospéli a mohou si vybrat. Pro¢ ale krmi-
me déti nééim, co md v sobé plno chemi-
kalii?* pta se Suri.

Je také jednim z mala podnikateld
v pohostinstvi, ktery vita zavedeni elek-
tronickych pokladen i zdkaz koufeni. Ne-
chape, pro¢ jsme jedina zemé, které ne-
vadi dym u jidla, a hned vypocitava, co to
vSechno stoji: ,Pokud jde Stamgast denné
do své restaurace, kde sedi ¢tyfi pét ho-
dinavypije svych osm az deset pivajesté
u toho koufi, pak se nemuzeme divit, ko-
lik stoji zdravotnictvi a pro¢ platime tak
vysoké odvody. I kvtli témto lidem, ktefi
vSem ostatnim koufi pod nos!*

S cateringem zacal v roce 1998.
Zpocatku postupné na pfani svych zna-
mych a kamarddd, poté ve vétSim na
Prazském hradé a nakonec v nejvétsim
v roce 2000, kdy se v Praze konalo zase-
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Sanjiv Suri | rozhovor

ddni Mezinarodniho ménového fondu
a Svétové banky a kdy si jejich predstavi-
telé spolu s politiky pochutnévali na jid-
lech z dilny Zatisi Group. Dodnes vzpo-
mind na to, jak Silvio Berlusconi vytfel
talif do ¢ista.

Poté v rdmci divize Fresh & Tasty
pridal skoly a v roce 2013 zacal s vafe-
nim pro firmy, které chtéji dopfat svym
zaméstnancim trochu té vyssi gastro-
nomie. Vari ovSem za bézné ceny, i kdyz
priznava, ze se do ceny polévky za deset
korun nékladové nevejde. Kuchaf, ktery
Cistizeleninu a pracuje Sest az osm hodin
v kuse, je pochopitelné drazsi nez vateni
z kostky prefabrikovaného vyvaru, diky
nizje obéd nastole za dvacet minut. ,Sta-
va se mi, Ze nékdo pfijde a zeptd se mé,
proc ta nase sekand stoji 65 korun, kdyz ji
muze koupit v obchodé za polovinu. Tak
mu vysvétlim, ze nase sekand vznika tak,
Ze na$ kuchaf jede k feznikovi, vybere
maso aru¢né ho mele, fika Suri. Dodava,
Ze jeho partnery jsou firmy, které rozumi
nejen cené, ale také rozdilu mezi kva-
litou stravy a efektem na produktivitu,
zdravi, motivaci a absenci zaméstnanct.

Pomoc je povinnosti

Sanjiv Suri neni jenom majitelem
restauraci. Zivotni zkuSenosti jej doved-
ly k pomoci ostatnim.

Na charitu davd az 50 procent
ziski a tento objem neustdle navysu-
je. Penize posila hlavné do rozvojovych
zemi jako Kena, Etiopie, Kambodza, In-
die, Kongo. Ve Rwandé pomdaha rozjizdét
podnikani. Jde o péstovani kvétin, které
se lisuji a posléze prodavaji firmam, jez
vyrabi parfémy. ,Dnes je tam zapojeno
zhruba 400 farmafd. Minuly rok se pfi-
Sel na projekt podivat prezident Paul
Kagame. Kdyz vidél, jaky to ma vliv na
zvySovani zivotni trovné, dal ndm za je-
den dolar dalsich 400 hektart pady. My
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jsme méli doposud 40 hektari a ted se
budeme rozristat ne za 4 roky o 400 ro-
din, ale 0 4 000 rodin," popisuje rist pro-
jektu Suri a doufd, Ze projekt by mél byt
zhruba do roku 2017 sobésta¢ny. On sdm
a dalsi sponzofi kromé nizko troc¢enych
plijéek nabizeji rwandskym farmartm
také zkuSenosti. ,Pfipravime pudu, dime
seminka a nauc¢ime je, jak s nimi praco-
vat. Kdyz to sklidi, koupime trodu a ode-
¢teme ndklady. Kazda rodina ma éisty vy-
délek mezi 400 az 600 dolary ro¢né podle
toho, jak dobfe pracuje na svém kousku
puady;” fika Suri.

Moznd se vydélek nezda byt az tak
ohromujici, jenze tyto penize zdvoj- az
ztrojndsobi rodinny pfijem a diky tomu
se méni celd spole¢nostijejitroven. Lidé
si zacinaji stavét pevné domy, vytvareji
kanalizaci, stavi Skoly, to vSe ve vlastni
rezii. Protoze podnikatelé typu Sanjiva
Suriho si nekladou za cil implantovat do
spolecnosti vlastni styl Zivota, ale dovést
jike zlepsenijeji vlastni cestou.

Suri se vSak nezfika ani jednora-
zovych a pro mnohé velmi prekvapivych
akci. V lednu 2014 se pustil na 850 kilo-
metr dlouhou trasu na kole po Indii.

1 dlenskych spolecnost

‘ KPMG ‘ 25 let svobodného podnikani

Doprovazel prezidenta mezindrodni hu-
manitdrni organizace Lékafi bez hranic
Unniho Karunakaru. A jel, i kdyz to vSem
vcetné jeho 1ékart, ktefi mu 1é¢ili tfi vy-
htezlé plotynky, pfislo minimalné bldho-
vé. Suri prisel, odjel a vyhral - a pro orga-
nizaci Lékafi bez hranic timto zptisobem
ziskal 120 tisic dolar.

To Spatné je v nasi mysli

Vzdy kdyz se dostane na zivotni
kfizovatku, vzpomind na svého dédec-
ka. Tento moudry muz mu kdysi, kdyz si
nebyl jisty, zda ma na dva roky prerusit
praci v hotelovém managementu a odjet
na Skolu do Francie, fekl: ,Kdyz odjedes,
jediné, o co prijdes, jsou penize. Tak pro¢
to nezkusit?”

Spousta $patnych véci, které se li-
dem déji, ma podle Suriho pavod v jejich
predstavdch, protoze je posléze prendsi
do reality. ,Potom se ndm opravdu dafi
Spatné. Ale ve skuteénosti je jen malo
véci, které nas zivot ovliviiuji negativné,”
uzavird vzdy dobfe naladény majitel Za-
tisi Group.
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‘ Tomés Sabatka | rozhovor

Stoji za to hrat
podle pravidel

Jedenznejdéle slouzicich manazera vjedné firmé a také jeden z nej-
urputnéjsich. Manazer, ktery byl ochoten ,sviij“ podnik zachranit
i proti viili jeho majiteli.. Tomas Sabatka, jehoZ jméno je spojeno se
vzestupem Severoceskych papiren, dodnes tvrdi, Ze bez férové hry
a stoprocentniho nasazeni se svétové utkani hrat neda. Ani v hoke-
ji, ani v kultufe, ale ani ve firmé.

S Veithem Sorgerem, Prezidentem
Frantschach AG pfinabéhu nové-

ho MG stroje ve Stéti v roce 2003

Diaraz na mordlku a nasazeni
ostatné velmi casto klade i v tomto roz-
hovoru, kde popisuje nelehkou situaci
papiren, jez se ocitly v poloviné 90. let
minulého stoleti v pro Cesko unikatni
situaci: takzvané tunelovani zde nebylo
zalezitosti najatych manazerd, ale poku-
sili se 0 né&j novi vétsinovi vlastnici vzesli
z kuponové privatizace. Tomas Sabatka
dokazal papirny provést i touto situaci.
Natolik dokonale, Ze se jeho strategie
dostala nejen do mnoha diplomovych
praci, ale také do studie financované
Georgetown University.

Své zkusSenosti z privatizace Seve-
roCeskych papiren shrnul do jedendcti
klicovych bodu: 1. Opravdova restruktu-
ralizace ve statnim podniku je nemozna.
2. Pokud se chce podnik nékam dostat,
musi se zbavit zbytecné byrokracie a vSe-
ho, co nesouvisi s hlavnim podnikanim.
3. Management musi bojovat za spolec-
nost, ne za sebe ¢i za individualni zdjmy
rozmanitych vlastnikd. 4. Firma musi

2015 KPMG Ceska republika, 5.r.0., spolecnost s rucenim omezenym a clen sité nezavislych clenskych spole

mit jasnou strategii, ktera respektuje za-
konitosti svéta. 5. Musi se hrat podle pra-
videl. 6. Firma musi soutézit kvalitou, ne
niz$imi (prozatim) ndklady. 7. Zdkaznik
musi byt opravdu spokojeny - s vyrob-
kem i doprovodnym servisem. 8. Produk-
tivita a ndkladova konkurenceschopnost
je hlavnim ndstrojem pro zdravy vyvoj.
9. Firma potfebuje byt bud silnd, ane-
bo byt soucasti silného seskupeni, at uz
je jim Volkswagen, Mondi, nebo UPM.
10. Management musi umét komuniko-
vat, byt davéryhodny, ale také diivérovat
ostatnim. 11. Pohled na véc musi byt co
nejjednodussi a nejpriméjsi.

Jak jednoduché, chtélo by se fici.
A presto tato pravidla plosné nefunguji
ani po 25 letech transformace.
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Restrukturalizace a nasledna priva-
tizace Sepapu - Severoceskych papi-
ren - byla natolik ukazkovym a ojedi-
nélym prikladem transformace ceské
ekonomiky, Ze se dostala do uéebnic.
Vy sam jste tehdy vytyc¢il nékolik za-
kladnich podminek, za nichz je podob-
ny tikol viibec mozny. Jednou z nich je
absence stitni majetkové tcasti. Pro¢
nemuze stitem vlastnéna firma délat
restrukturalizaci?

Je rozdil mluvit o restruktura-
lizaci a délani restrukturalizace. V pri-
vatizované firmé se s vlastniky rychle
shodnete, Ze cilem je finan¢ni prosperi-
ta, konkurenceschopnost a udrzitelnost
vaseho pocinani. Ve statni firmé je statni
vliv reprezentovan politiky nebo jejich
zastupci a ti mezi sebou neustale soutézi
o volehni preference a ziskani vlivu pro
své politické cile. Délaji a prosazuji iplné
néco jiného.

Abychom v nékterych oborech
dosahli ekonomické efektivnosti, mu-
sime mit adekvatni velikost a pro tu
pouze Cesky trh nestaci. Takze nezhyva
nez exportovat cca 80 % své produkce,
to znamend, Zze musime byt konkuren-
ceschopni v mezindrodnim prostfedi.
K tomu potfebujeme silnd mezindrodni
spojenectvia dobré vztahy s téminejkva-
ké republice mdme to ohromné Stést,
Ze naSe geografickd poloha je v centru
vyspélé Evropy. Mame to velmi blizko
kaznikim na svété. Jsou to lidé a firmy
shodou okolnosti sdruzeni v Evropské
unii. Uspé&né firmy si velmi dobfe uvé-
domuji, Ze jediné penize, které maji, jsou
od zakaznikd, piluji pro né ten nejlepsi
mozny zakaznicky servis, tzce s nimi
spolupracuji na inovacich pro budouc-
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nost, maji k nim pokoru apod. A ted toto
porovnejte se slovnikem politikd, ktefi
primarné bojuji o pfizen svych zakazni-
kit = voli¢t v CR.

Popisujete jednani s tehdejsim Fondem
narodniho majetku jako tristni. Na
druhou stranu stat vas nechal udélat
privatizaci a restrukturalizaci tak, jak
uznate za vhodné.

Byli jsme tak strasné rychli, az jsme
byli Gspésni. Vlastnik neboli stat tehdy
zfejmé netusil, co se vlastné u nds do-
opravdy déje. A my toho nikdy nezneuzili.

Jesté nez vznikl Fond narodniho
majetku a vSichni éekali na to, co se bude
dit, délal jsem kroky, které byly zapotiebi
k tomu, abychom byli svétové ispésnym
podnikem. Protoze trh ani konkurence
nespi a necekaji na nikoho a ja jsem vé-
dél, co musim udélat, jak to musim udé-
lat a Ze to musi byt hotové co nejdfiv.

Jak dlouho jste vlastné chystal restruk-
turalizaci, kdyz jste ji mél pripravenou
»den poté“?

Jednim z mych velkych hnacich
motord bylo udrzovat co nejuzsi spo-
jeni se svétem i jinou alternativou, nez
byla emigrace. Severoceské papirny byly
pivodné propojené se Zapadem. Slo
o projekt dovezeny roku 1968, ktery mél
uzaviené smlouvy se vSemi vyspélymi ze-
meémi. Pak pfijeli Rusové a zase se to zmé-
nilo. Proto byl cely projekt nedodélany.

Jsem vystudovany energetik a po
nastupu do firmy jsem byl zahy velmi
kriticky k celulézce i papirné, k jejich
spotfebé energie, nespolehlivosti, ne-
hospodarnosti a k celé fadé dalsich véci.
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Vedeni mi tehdy feklo: ,Kdyz jsi tak chyt-
ry, pojd nam pomoci* Tak jsem zvedl
rukavici a chopil se prilezitosti, coz zna-
menalo se neustdle ucit. Stile tam jezdili
lidé ze Svédska, Finska, Anglie, Rakous-
ka, Italie ¢i Némecka na razné reklama-
ce a ja jsem prahnul po tom byt s nimi
v kontaktu, jednat o tom, co udélat, a po-
mahal jsem za Ceskou stranu vymdhat
véci, které mély byt v poradku. Oni mi
vozili diagramy a informace, ¢isla o pa-
rametrech konkurencnich spolecnosti
a viibec mi otevirali o¢i neskutec¢nym
zpusobem. Mél jsem pfilezitost navstivit
fadu téchto nasich dodavateld, aleijejich
zakaznikd. Pomahali mi rozumét finan-
cim, ekonomice a také poznat rozdilnou
kulturu pfi spravovani firmy. Diky témto
znalostem jsem ziskal v té dobé funda-
mentdlni ndskok v porozuméni zdpadni
ekonomice.

Tehdy nase vyrobky prodéaval pod-
nik zahrani¢niho obchodu Ligna. Jenze
ten se zaméfoval na prodej casto ne-
kvalitnich vyrobkt do zbyvajicich trha
svéta a ke zbyvajicim zdkaznikim. Ale
tito zdkaznici nikdy nemohli byt napo-
mocni v cesté za konkurenceschopnosti
a v uspésnych inovacich a rozvoji. A ja
jsem védél, Ze nechci zZit za ostnatym dra-
tem, ale v prostfedi, kde se dd pracovat
a soutézit s témi nejlepsimi. Pro mé bylo
dalezité dostat firmu do tohoto vyspélé-
ho prostoru a v ném uspét. Kdybych byl
v kultufe, chtél bych na Broadway, kdy-
bych byl ve sportu, chtél bych hrat v NHL
nebo v Premier League, a ne tfeba za Ba-
nik Ratiskovice.

Komu jste tuto vizi prodaval po roce
1989? Souhlasili s ni viibec vSichni v Se-
veroceskych papirnach?

V Sepapu jsem mél jiz v té dobé
fadu blizkych spolupracovnikd, s kte-
rymi jsem jiz v 80. letech systematicky
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pracoval na myslenkich a zménach pro
konkurenceschopnost s vyspélymi své-
tovymi spole¢nostmi. Samozfejmeé jejich
proveditelnost byla pfed rokem 1989
nemoznd, nicméné bylo néjak mozno
studovat a pfemyslet o svété a jeho za-
konitostech a prilezitostech. Takze jsem
mél v listopadu 1989 kolem sebe fadu
skvélych kolegt, TYM, v kterém jsme si
nemuseli vysvétlovat elementarni véci.
To mi bylo velikou oporou pfi realizaci
nesnadnych, ale rychlych krokd pro bu-
douci tspéch. (Mimochodem, slovo TYM,
respektive ,TEAM SPIRIT FOR AMBI-
TIOUS GOALS®, je néco absolutné klico-
vého pro realizaci aspésnych zmén, pro-
jektt apod.)

Fond narodniho majetku v té dohé
nevédél, co ma délat. Tvrdil, Ze jen orga-
nizuje privatizaci a ze do té doby nemtize
nic. Sel jsem tehdy do FNM a fekl jsem:
,2UZje po prvnim kole privatizace a ja vim,
kdo je u nas.“ Oni se ptali, jak jsem se to
dozvédél, tak jsem jim vysvétlil, Ze jsem
obesel fondy, které nas pravdépodobné
vlastni. Obesel jsem jich dvacet a na-
konec z toho vyplynulo, ze ¢tyfi (pozn.:
Harvardské fondy, Investi¢ni kapitalova
spole¢nost KB, Prvni investi¢ni akciova
spole¢nost Investi¢ni banky a déle Spo-
fitelni investi¢ni spole¢nost) maji pies
50 %. Tak jsem se seSel s Viktorem KoZe-
nym z Harvardskych fondd, s Liborem
Prochazkou z IPB, s Emilem Mladkem
z IKS Komer¢ni banky a s lidmi kolem
byvalého $éfa Ceské spofitelny Klapala
a fekl jsem jim: ,J4 jsem Tom4s Sabatka,
mam na starost restrukturalizaci a priva-
tizaci Sepapu. Soucasné jsem feditelem
hlavni jednotky Stéti, ale ne celého Se-
papu, nicméné feditel papiren vi, ze tady
jsem. On ale chce statni podnik, zatimco
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Z jedndani s Michaelem Dingmanem pfi pfevzeti majoritni kontroly

nad spolecnosti Sepap, a. s., v Praze v roce 1995

ja statni podnik nechci. Chci, abychom
se stali soucdsti svétového spolecenstvi,
a mym zajmem je, abychom délali kro-
ky, které mame rozmyslené. Potiebuje-
me vSak systém, ktery ndm to legitimné
umozni. J4 vdm navrhuji, abyste navrhli
novou dozoréi radu a predstavenstvo
s pllro¢nim az ro¢nim naskokem, coz
nam se stejnym naskokem umozni délat
véci, které jsou nezbytné pro dalsirozvoj

To jsem udélal, FNM to akcepto-
val. Zastupci fondd nastoupili do pfed-
stavenstva, mé zvolili za predsedu. Udé-
lal jsem tehdy fadu setkani, na néz jsem
pozval naptiklad Jaakko POyry, coz je
zndmd inzenyrska a poradenska firma
papirenského primyslu. Dale byl pfi-
tomen CS First Boston Zdenka Bakaly,
White & Case Daniela Arbese a za pomo-
ci plejady dalsich prestiznich organizaci
jsme se ucili pracovat s informacemi,
naudili se mnoho z oboru marketingu,

1 dlenskych spolecnost

financi a mezinarodniho byznysu vibec.
Také jsme sehnali prostfedky z progra-
mu Phare, které jsme pouzili na Gvahy
o alternativach strategie, a udélali jsme
prezentaci zdpadniho stfihu.

Vysvétlili jsme, kdo jsme, co jsme,
jaké mame problémy, strategii a co to
znamend. Dozvédéli se, ze spolecnost je
v tristni situaci a nutné musi projit za-
sadnimi zménami. Tak mi fekli, abych
s tim néco udélal. A ja jsem této davéry
nikdy nezneuzil. Postupné jsme prodali
jednu spolecnost, zastavili druhou, za-
hajili rozvojovy program v tfeti a zacali
jsme byt zajimavi pro vstup strategické-
ho partnera, kterého v této prvni fazi vel-
mi podporovali.
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Do jaké miry se na fizeni podileli novi
majitelé?

Nepfekdzeli a nebyli tzkoprsi.
Méli jsme stale zaporné vysledky, které
jsme odvazné prezentovali. Podporovali
i velmi razantni zmény;, bez nichz by obrat
nebyl uskute¢nitelny.

Zalozili jsme prodejni organizaci,
oddélili jsme se od Ligny, zacali jsme mit
zakazky a predstavili jsme projekt eko-
logické a bezchlorové buniciny pro trhy
zejména v Némecku. Zacali jsme jednat
tak, abychom vstoupili do povédomi né-
meckého trhu. To se stalo a bylo to velmi
davéryhodné pro financujici banky vcet-
né EBRD (Evropska banka pro obnovu
arozvoj).

Neméli jsme ale zddny volny ma-
jetek, vSe bylo zastaveno pro pfeklenu-
jici zalezitosti a my jsme potfebovali
dalsi financovani. Garanci pro ptjcku
EBRD na vystavbu nové celulézky se
proto stala divéryhodnost planu a také
managementu.

Pro¢ doslo ke zméné postoje majitela
v roce 1995? Vy jste dokonce kdysi na-
psal, Ze tehdy fondy jednaly zpusoby, jez
jsouvmezinidrodnim spoleéenstvi zavr-
Zenihodné, az neakceptovatelné.

My jsme se v letech 1994-1995 tak
vyznamné stabilizovali, Ze jsme i v soula-
duspodminkami EBRD zacali tvoTit rezer-
vy. A ity se staly pfedmétem zdjmu nékte-
rych nasich majiteld. Stejné jako pozdéji
napiiklad rezervy v Severoceskych dolech
nebo OKD na ekologické zavazky.

Odpor majiteld se nejprve pro-
jevil nechuti ke vstupu strategického
partnera. Pfesto se podarilo prodat 22 %
firmé AssiDomin, kterd dal navySovala
svlj podil ndkupem na akciovych trzich.

Tehdy tady také platil zakon, Ze
jeden fond nesmi vlastnit vice nez 20 %
podniku. VSechny tfi bankovni fondy to
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obesly tim, ze pfevedly své podily v Se-
papu do rukou Harvardu, ktery v té dohé
zalozil skupinu Stratton a kyperskou
spole¢nost Daventree spoleéné s Mi-
chaelem Dingmanem (pozn.: americky
finan¢nik a miliardaf, ktery se posléze
pretavil ve filantropa; na pocatku 90. let
ptisobil v CR & pfi privatizaci v Rusku)
a ta zacala kontrolovat 51 % nad spolec¢-
nosti Sepap. A s tim se jinak jednd nez
snékym, kdo ma 15 %.

Bylo to velice slozité. Mné velmi za-
lezelo na tom, aby firma Sepap hyla firmou
zapadniho stfihu, aby byla istd, kvalitni,
méla kvalitni zdkazniky, vysledky a per-
spektivu. Nechtéli jsme ji nechat zniéit.

Kdyz po nds Dingmanovi lidé
chtéli, abychom mu poslali penize na né-
jaky tcet do New Yorku, fekl jsem, Ze mu
je neposlu. V té dobé uz mél AssiDomén
30 %, ale oni se na to tehdy stdle divali,
jako Ze to je jenom jejich. Chovali se ne-
pfijatelné, pfipominalo to nékteré po-
psané piib&hy z Wall Street. Ceské fondy
protoze ony v tom pocatku zacaly spra-
vovat kupony a ziskdni kontroly nad
hotovostnimi toky uvnitf téchto spolec-
nosti pro né znamenalo, Ze se dostanou
kredlnym penézim.

Tehdy jsem cekal, Ze mé vyhodi,
ale pokracovali jsme dalsi ptlrok, ktery
byl velmi slozity a tristni. Nakonec se ale
seSel $éf AssiDomédn Lennart Ahlgren
s Michaelem Dingmanem a oba byli na
takové trovni, Ze se dokézali domluvit.
Sepap se stal v roce 1997 soucasti skupiny
AssiDoman.

Bylo to velmi mimorddné a dalo
mi to jistotu, Ze neni tfeba vzdavat zdan-
livé ztracené boje. A Ze stoji za to hrat
podle pravidel.
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Prineslo to i slozité osobni véci -
pro mé to znamenalo sestoupit z kra-
lovské dominantni pozice do pokory
a discipliny, ale také do spolehlivosti, re-
spektu a pozitivni motivace. A jsem moc
rad, ze jsem se stal soucasti prostfedi,
kde jsem si mohl vazit lidi, s nimiz jsem
sedél u stolu na poradach. A po roce uz
mé zvali do nejvyssich pater spole¢nosti.

Toma$ Sabatka nakonec stravil
v Sepapu 12 let na na nejvyssi pozici pod
riznymi majiteli. Po roénim pisobeni
ve spole¢nosti RPG se vratil do papiren-
ského primyslu na pozici vykonného
viceprezidenta v té dobé jedné z nejvét-
Sich svétovych papirenskych firem Myl-
lykoski Corporation (dnes soucasti UPM
Corporation).

Vétsinu zivota jste prozil v papirenském
pramyslu. Rok jste ale stravil v RPG, kde
jste pracoval na zménach v OKD a pri-
pravé byznys planu pro rekapitalizaci
a pripravy primarniho tpisu akcii NWR.
Jejich vyvoj na burze je ponékud tristni
a povést majitel ne moc dobra. Nelitu-
jete tohoto angazma?

Mij vstup do RPG souvisel se
Zdenkem Bakalou, knémuzjsem mél vel-
ky respekt. Byl jsem kratce u né€j v dozor-
¢i radé Credit Suisse First Boston (CSFB)
i Patrie. V roce 1991 jsem zase chtél, aby
on byl v dozord radé Sepapu Stéti. Od
samého zacatku jsem prosazoval, Ze Se-
pap se musi zménit a jit do svéta. CSFB
dostal od nas mandat, aby ndm s tim po-
mohl. Bakala tehdy vidél, jak intenziv-
né jsme pracovali na restrukturalizaci,
arespektoval mé, a proto mi misto v RPG
mnohem pozdéji nabidl. A ja jsem mél
respekt i sebevédomi to vzit. Jedinym
dtvodem k vahani bylo, ze uz jsem byl
Gspésny ve svété a na jiné viné. Nicméné
celd zélezitost znéla velmi atraktivné.
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Dohodli jsme se, Ze postavim tym
a udélame restrukturalizaci, zavedeme
standardy a pfipravime OKD pro zamys-
lené budouci kroky - rozdéleni podle
obort, rekapitalizaci - a vypracujeme
byznys plan budouciho NWR. Myslim,
ze Zdenék Bakala mél respekt k nasi pra-
ci, ale nezddlo se ndm, ze to sdileji i jeho
kolegové. Zacali jsme mit pochybnos-
ti, zdali bude vtle vlastnika realizovat
nasSe doporuceni véetné pfipravenosti
investovat do ziskani novych rezerv uhli
nez v OKD. Proto jsme se rozhodli odejit
a pokracovat vlastni cestou. Déle jsme to
nefesili.

Jsem byznysem posedly

Kdysi jste prohlasil, Ze neumite odpoci-
vat. Co délate ted?

Zhruba 50 procent ¢asu mi se-
berou zalezitosti kolem dozorcich rad
Ceského Aeroholdingu a Vipap Kriko ve
Slovinsku, kterd je ve vlastnictvi ceského
statu. Tu firmu chceme prodat. Protoze
to je papirensky pramysl, tak v tom mam
bliz§i védomosti a pomdhdm, aby se to
podafilo. Né&jaky ¢as mi vezme organizo-
vani spoluprice s jinymi firmami a vlast-
nich investic. A kromé toho velmi cestuji
po svété do mist, kam se s byznysem nor-
malné nejezdi.

Vy jste kdysi nemél se stitem nejlepsi
zkuSenosti. Pro¢ mu nyni poméahate?
Nedélat pres stat bylo kdysi jed-
nim z mych cilt. S tim jsem pracoval od
prvni chvile. Od toho neustupuji, ale
dnes$ni ministr financi dal celou fadu
prohlaseni, Ze chce, aby firmy byly spra-
vovany odborniky, ktefi délali byznys.
Chvili jsem premyslel, jestli se nezpro-
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nevéfim tomu, co fikdm, a potom jsem
to pfijal. Snazim se pomadahat, aby firmy
byly skute¢né odpolitizovany a spravo-
vany dobfe. Souvisi s tim urcité nasta-
veni standardd, které ty firmy mohou
posunout k tomu, aby byly vlastnitelné
kymkoliv, nebot budou predvidatelné ve
svém chovani. A nebude v nich povoleno
délat nic, co nesouvisi s hlavnim pfedmé-
tem podnikani firmy.

Ale Aeroholding je zrovna politicky ex-
ponovany podnik. Jak se v takovém pro-
stiedi pracuje?

Musime si uvédomit, Ze néco ji-
ného je Aeroholding a néco jiného jsou
CSA, které jsou v této dobé vlastnény sté-
tem prostfednictvim Aeroholdingu uz
jenom z 19 %. CSA jsou fenomén, i kdy?Z
jsem hluboce pfesvédcen, Ze bezdtvod-
né. CSA jsou jednou z desitek firem, které
l1étaji na a z LetiSté Vaclava Havla Praha.
Navic na ném nedominuji, nebot jejich
podil klesl pod 20 %. A mUze je vlastnit
kdokoliv, pfipadné byt nahrazen kym-
koliv. Bud bude firma Gspésna a pfezije,
nebo nebude a nepfezije.

Cesky Aeroholding se dnes rovna
LetiSté Vaclava Havla Praha. Vlastni je§té
Czech Airlines Handling a Czech Airli-
nes Technics, ale ekonomicky klicovou
a velmi aspésnou spolecnosti je Letisté
VH Praha.

Cilem letis$té by mélo byt co nejvi-
ce zajimavych pasazért. Jestlize ma nyni
11 miliont, pak dohlednou vizi je dvojna-
sobek. A jaké jsou doprovodné potieby
a prilezitosti? Zaprvé rychlodraha pro-
pojujici centrum s letistém, pod letistém
ktfizujici se rychlovlaky spojujici Mni-
chov-Berlin a druhym smérem na Viden,
Budapesta dal. A také systém s co nejvét-
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$im rozsahem obchodnich sluzeb a akti-
vit, podobné jako v Curychu, Amsterda-
mu, Mnichové apod., ktery prilaka celou
fadu spoleénosti, jez si v nejbliz§im okoli
letisté udélaji své hlavni kancelafe. A bu-
dou tam rady, protoze budou soucasné
poskytovat skvély servis pro své zakaz-
niky, které dopravi rychlodrdhou do cen-
tra Prahy za 10 minut. To zni velice jed-
noduse, ze? Za deset let o deset miliona
vic, to nemuze byt jen cil letisté. K tomu
se musi pridat premiér, primator Prahy,
a z toho didvodu bych fekl, Ze letisté je na
tom odli$né nez aerolinie, které jsou ve
velice konkurenc¢nim prostiedi. Letisté
se musi ztotoznit s politickymi cili statu
a vlady. Tady rozumim, Ze pfi privatizaci
si stat ponechd néjaké akcie s blokac¢ni-
mi pravy, podobné jako se to provedlo na
letisti v Curychu. Nicméné méli by sem
investovat i jini, standardni investofi,
ktefi by méli zdjem na investovani do
této firmy.

Hlavné neoslepnout z vlastni
dokonalosti

Jak jsou podle vasich zkuSenosti vedeny
spole¢nosti v CR po 25 letech transfor-
mace?

Nemdam celkovy obraz. Ale napfi-
klad firmy, které jsou z 80 procent zavislé
na exportu napf. do Némecka, Beneluxu,
Francie, Itilie, UK apod., musi néco umét.

Dilezité je, jestli prodavaji co nej-
pfiméjSim zptsobem na ndrocné trhy.
Konkurence na téchto trzich vas vycvici.
Kdyz vidim firmu, kterd generuje cash
flow, ma néjakou navratnost kapitdlu,
ma néjaké vysledky, ale soucasné vim,
zich, tak v ni vidim vétsi perspektivu nez
u toho, kdo nahodile kdovijakym zptso-
bem ziska jednorazovy vstup do Stredni
Asie. To neni dlouhodobé udrzitelné.
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V roce 2000 jste napsal, Ze hlavnim pro-
blémem je naprostd netransparentnost
aneschopnost konkurence. Zlepsili jsme
se od té doby?

Tojevysledek90.let,ale myslim si,
zZe se to kazdym rokem zlepsuje. Dulezité
je nebyt za ostnatym dratem, byt soucas-
ti lepsiho prostiedi. Stale plati, Ze firma
musi byt transparentni, pfedvidatelna,
dtvéryhodnd, a dualezité je hrat fér. Ja
kdyz pfijdu do spole¢nosti, tak se o tom
vzdy bavim. Je tady dost lidi, ktefi to cha-
pou, zejména v soukromych firmdch.
Problém ziistava v logicky negativnim
vlivu rozliénych politickych zdjma ve
statem vlastnénych spole¢nostech.

Co je podle vasich zkuSenosti to

Pracovat na tom, co vede ke kon-
kurenceschopnému udspéchu ve svété.
Svét je velky a krasny a teprve jeho po-
znavani clovéka rozviji. Je to také o odva-
ze délat ty spravné véci. Byt odvazny, mit

‘ KPMG ‘ 25 let svobodného podnikani

ambiciézni cile a schopnost k nim moti-
vovat ostatni a soucasné trvat na respek-
tovani pravidel a elementarnich hodnot.
Pro mé je tizasnd satisfakce mit tu Cest
a zaslouzit si moznost hrat v tymu, ktery
vyhraje vefejné sledovanou soutéz. V ja-
kémkoliv oboru.

Kdysi, jesté v 80. letech minulého
stoleti, jsem mél jednoho poradce. Kdyz
priSel, tak mi dal tento ndvrh: ,Ja bych
vam fikal, co délate Spatné. Budete mit
spoustu pochlebovacy, ktefi vam budou
nadbihat pro ziskani svého prospéchu,
mozna i lhdt, ale ja ne’ Vazil jsem si jej
a s radosti jsem to prijal. Dodnes na néj
vzpomindm. ProtoZe je fajn mit skvélé
bonusy a postaveni, ale diilezitéjsi je ne-
oslepnout z toho, jak jste dobry, a mit né-
koho po ruce, kdo vas probudi.

S tymem svych spolupracovniki z hlavni produktové linky Frantschach Pulp&Papera.s.
v Sydney v roce 2001 - ocenéni za mimofddné vysledky v predchozich letech a vytyceni

novych ambiciéznich cilt a vizi do budoucna

1 dlenskych spolecnost
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‘ Ondfej Steffl ‘ rozhovor

Porad chci ménit
svéet k lepsimu

Zalozil prvni soukromé gymndzium a rozsitil plosné testovani
pro vysokoskoliky a stiedoskolaky. Ted se chce pustit i do zaklad-
niho skolstvi. ,Dnesni déti védi, Ze ucitelé nevédi. A Ze nikdo nevi,
co bude za patndct let. Problém $kol je, Ze se nezménily. Ucitelé se
tvari, ze védi, ale déti tusi, Ze nevédi. U¢it déti to, co jsme se ucili
my, proto nedava smysl," fika zakladatel jednoho z prvnich soukro-
mych gymnazii PORG a spoleénosti Scio Ondiej Steffl. Napady mu
nechybi. V jeho kancelari jej obklopuji knihy, které se zabyvaji ko-
gnitivnimi védami, tim, jak mozek prijimé a zpracovava informace.
V prizemi karlinské budovy, kde spole¢nost sidli, je i e-shop a mala
prodejna velkych her a dalsich hracek, které rozvijeji emoc¢ni a so-
cialni inteligenci a vedou déti k tomu, aby se problémy naucily fesit

vvvvv

soubor utrzkovitych informaci, kterému se vétsinou podfizuje vy-

uka ve skolach.

Vystudoval jste matematiku a nakonec
jste zakotvil ve skolstvi. Kdy vas to na-
padlo a pro¢ vlastné?

Protoze jsme v roce 1990 chtéli
ménit svét. Ale kdyz to vezmu Gplné od
zacatku, o vzdélani jsem se zajimal od
konce vysoké skoly. Studoval jsem sice
matematiku a s pedagogikou jsem ne-
chtél mit nikdy nic spole¢ného, jenze
kdyz jsem byl v patém ro¢niku, tak na na-
sténce byla vyvéska, Ze na gymnaziu Na
Zatlance hledaji zaskok za pani ucitelku,
kterd odjela na tfi nedéle do lazni. Tak
jsme tam s kolegou sli, ze bychom to radi
zkusili, i kdyZ nejsme ucitelé. A protoze
oni neméli nikoho jiného, vzali nés.

My jsme tehdy kromé matemati-
ky délali i modely mysleni a chtéli jsme
udélat néjaky experiment. Na té skole od
nés nikdo nic neocekaval, a tak jsme méli
velkou volnost. Do vsech hodin jsme cho-
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dili ve dvou, coz byla GzZasna zabava pro
déti i pro nds, protoze jsme si pak mohli
sednout v hospodé a dalsiho pal dne se
bavit o tom, co jsme zazili. To je véc, kte-
ra dodnes uciteldm chybi - sdileni svych
zkuSenosti. A protoze se mi tam libilo,
zacal jsem takové prilezitosti vyhledavat,
udil jsem matematiku a nékdy i fyziku na
ruznych skolach a zjistoval, jaké jsou ve
Skolstvivady a nedostatky.

0Od uceni k zaloZeni skoly je ovSem dost
daleko...

Po sametové revoluci chtél kazdy
néjak pomoci. Ja jsem tehdy chtél zlep-
Sit Cesky vzdélavaci systém. Bud jsem
mohl do politiky, jsem ale Stastny, ze
jsem to neudélal, protoze politika vyza-
duje zna¢nou psychickou odolnost a tu
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ja tehdy nemél, nebo jsem mohl zalozit
skolu a s tim vzdélavanim pohnout. To
se nam, myslim, podatilo, kdyz v zafi
1990 zde byly ¢tyfi soukromé skoly, o rok
asi 230. Tim, Ze se o nds psalo, se ukazalo,
Ze to jde, a dodavali jsme dalsim lidem
odvahu.

My jsme se rozhodli otev¥it Skolu,
a protoze tehdy prakticky neexistovaly
zadné prekazky, tak jsme to udélali. Za-
¢ali jsme nabirat zaky a ucitele v dobé,
kdy ani neexistoval zdkon, ze soukro-
mé sSkoly mohou vznikat. Ale protoze
nikdo nevédél, co se muze a co ne, tak
jsme to zkusili. A co si pamatuji, jediny
problém, na ktery jsme narazili u ces-
ké skolni inspekce, byl nas trest. Tehdy
jsme totiz zakazovali zdkam, ktefi néco
provedli, pfijit druhy den do skoly. To
nam inspektofi vytkli, protoze kdyz je
tady povinnd Skolni dochédzka, tak z ni
nemuzeme dité vyloudit.

PORG byl od zacatku elitnim gymna-
ziem. Pro¢ jste zvolili zrovna tuto cestu?
Méla to byt hned skola pro celebrity?

Byl jsem se pfedtim podivat na
Skoly v Americe. A tak to je - soukromé
Skoly jsou vétSinou pro déti, které jsou
néjakym zptsobem vyjimecné, chytré,
anebo pro déti, které jsou naopak velmi
problematické. I tady v Praze byvalo sou-
kromé gymndzium, co nabiralo déti, kte-
ré mély problémy s drogami. Negativné
se o ném psalo, fikalo se, Ze ty déti maji
spoustu zameskanych hodin. Ale oni se
o ty déti starali, zaridili, ze alespon cho-
dily do néjaké skoly a udélaly si maturitu.

Ale zpatky k PORGu a bavme se
o tom prvnim, libefiském. Dodnes se tam
déti vybiraji podle kvality a berou kazdé-
ho patého. Samoziejmé Ze se do té skoly
hlasi zndmi lidé, protoze md svoji povést
a také docela vysoké skolné.

1 dlenskych spolecnosti KPMG pridruz
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Vzdélani se neda otestovat

Mohl jste docela dobie byt dodnes sou-
¢asti PORGu, ktery se mezitim znaéné
zvétsil a rozsifil i do zdkladniho Skol-
stvi. Misto toho jste se pustil do testova-
ni. Pro¢ zrovna Scio?

Bylo tzasné tu skolu zalozit, dru-
hy rok to jesté slo a pak mé to zacalo
strasné otravovat a ja jsem tplné pfesné
nevédél pro¢. Dnes uz vim, Ze to je tim,
Ze jsem povahou zakladatel, nikoliv do-
tahovac a udrzovatel. Jenze to jsem pred
25 lety v totalité nemohl o sobé zjistit.
Tak jsem odesel a s péti tisici korunami
zalozil Scio. Pofad jsem pFichazel s dalsi-
mi ndpady, a tak se Scio néjak rozristalo,
az nas predloni bylo skoro sto.

Scio testy jsou synonymem pro pfijima-
ci zkousky na fadu typti Skol. Do jisté
miry supluji vase testy plosné zkousky
statu. Bylo to od zacéatku v planu, nebo
se to posunulo smérem, s jakym jste
nepocdital?

Scia jsou zkousky, podle kterych se pfiji-
ma na vysoké Skoly — ndrodni srovnavaci
zkousky. A to také byla ptvodni mys-
lenka, kterd pochazi z americkych SAT
(Scholastic Aptitude Test). V USA kdyz se
hlasite na vysokou skolu, jdete k nezavis-
1éfirmé, kterd vds otestuje. A podle svého
vysledku se pak hldsite na vysoké skoly.
Mné se zdalo, Ze tento model je mnohem
efektivnéjsi nez cesky, kdy zkousky pfi-
pravovali ucitelé z dané fakulty a ti rozu-
méli matematice nebo mediciné, ale ne
testovani. U nds zkousky délajivyskoleni
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profesiondlové na testovani. Nicméné
trvalo asi 12 let, nez jsme se prosadili.
Skoro polovina fakult, které vypisuji pfi-
jimaci zkousky, prebird nase vysledky.
Pfitom na to nemame zadny papir od mi-
nisterstva, je to zaloZeno jen na nasi kre-
dibilité. To je v Cesku, které si na v3elija-
ka potvrzeni dost potrpi, témér zazrak.
A7 posléze se na nds zacaly obra-
cet i stfedni skoly, protoZe pochopily, ze
nejsou samy schopny udélat vlastni kva-
litni testy. Velkou roli sehral test obec-
nych studijnich pfedpokladd. Predtim se
prijimaci zkousky délaly podle predmé-
t0, na zakladé toho, co se udilo ve skole.
Jenze v testech, které se opiraji o skolni
A kdyz si - zejména viceletd - gymnazia
udélala vlastni testy, bylo ve tfidé 22 ho-
lek a 8 klukd. Po zavedeni testu obecnych
studijnich predpokladd, na ktery se na-
$prtat nejde, je to zhruba ptl na pal.
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Jak se divate na snahu testovat déti pru-
bézné po celou dobu dochazky? Nedojde
pak k selekci zbyteéné brzo?

To vychazi z predstavy, zZe vzdé-
lani spociva v nécem, co se da otestovat.
To neni pravda, otestovat se dd jen néco,
my se tim Zivime, a nékdy je to i uzite¢né.
JenZze kdy?z se soustiedite jenom na to, co
se dd testovat, je to cesta do pekel.

Napiiklad vysledky projektu
PISA (pozn.: mezindrodni srovnani Pro-
gramme for International Student As-
sessment) se Fidi i mnohé vlady. To je ale
podobné, jako bychom zacali télesnou
zdatnost naroda posuzovat podle toho,
kolik kdo vzepre. Kdyz to udélame po-
prvé, tak to asi bude kondici lidi odrazet
dobfe. Kdyz ale budeme kazdy rok vyhla-
Sovat, jak jsou na tom déti se vzpiranim,
je to hloupost. Misto norméalniho télo-
cviku totiz za¢nou déti trénovat vzpira-
ni. V tom se sice zlepsi, ale pfestanou bé-
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hat, hrét fotbal, volejbal atd. a to celkové
télesné kondici neprospéje. A s PISA je
to stejné. Poprvé vysledek dobfe odra-
zi vzdélanost populace. Ale kdyz z toho
udélate cil, tak to nedava smysl. Protoze
vzdélani je tisica jedna podstatnych véci,
ane ty tfi, které poméfujeme.

A kdyZnané za¢nete klast prilisSny
daraz, tak tim ménite situaci k horsimu.
Bohuzel vlady, nejen ta ¢eskd, tomu ne-
rozumi. Zajimavé je, ze v PISA nejuspés-
né&jsi zemé - Finsko a Sanghaj - vysledky
tohoto testovani nepokladaji za dtlezité
a Sanghaj, a¢ byla opakované prvni, z ce-
1ého projektu vystoupila.

Déti védi, Ze uéitelé neveédi

Mite v planu proniknout i do zikladni-
ho skolstvi. Pro¢ vlastné zakladate vlast-
ni ScioSkolu?

Ted jsme hledali slogan pro tuto
Skolu a posledni verze zni ,Zadné ne-
smysly* A toje vlastné celd podstataida-
vod existence skoly.

Kazda skola stoji na dvou vécech.
Za prvé je to cil vzdélavani a ten se opi-
rd o hodnotovy rdmec kazdého clové-
ka. O to nemad cenu se prit. Nékdo véfi
v boha, nékdo chce pomdhat chudym
a dalsi chce byt bohaty. Druhd véc jsou
ale odborné poznatky a s témi uz pra-
covat lze. Kognitivni védy, které se v po-
slednich nékolika letech rychle rozvijeji,
v podstaté fikaji, ze klasicka skolni tfida
je prostfedi zcela nevhodné pro vyuziti
moznosti mozku a pro uceni. Psycho-
logie a neurologie dnes védi, ze skolni
vyucovani, jak ho vétSina z nds zni, je
v zdsadé Spatné. Protoze ale vétSina lidi
takovym vzdéldnim sama prosla a nic
jiného nezn4, tak véri, Ze to jinak nejde
azetojev podstaté dobrfe.

Povinnd $kolni dochdzka vznikla
v Cechach pied 240 lety a pied 150 lety

1 dlenskych spolecnosti KPMG pridruz
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se vyuka stabilizovala. Jenze psycholo-
gie jako véda vznikla teprve pred 110 lety.
To, ze mame tfidy, kde jsou stejné sta-
T z4ci a vsichni délaji najednou totéz,
nema zadné zdtivodnéni v kognitivnich
védach. Je to vysledek toho, Ze dfiv hos-
podafstvi potiebovalo délniky, kteti sedi
u péasu a délaji totéz. A skola jen tento
model okopirovala. Jenze moderni eko-
nomika nic takového neznd. Nase skola
chce ukazat, jak se to d4 délat jinak.

Jak vlastné tato skola zapadne do ceské-
ho vzdélavaciho systému? To se kazdy
zak bude ucit néco jiného?

Jesté musime vyfTeSit fadu véci.
Tfeba vyhldska reguluje, kolik mize
do jedné tfidy chodit maximdlné déti.
A zakon soucasné nafizuje, Ze od paté
tiidy dal nesméji byt v jedné tridé déti
razného véku. Jedna z variant, kterou
zvazujeme, je, Ze budeme mit ve Skole
150 déti a 150 tfid o jednom zdkovi. Mu-
sime to jesté vyfesit s pravniky, jen tim
chci ukazat, co vSechno vyhlasky pred-
pokladaji, a tim paddem jsou tam Gzasné
mezery, kterymi muzete prochazet, aniz
je porusujete, ajak se dditedudélatnéco
zcela jiného a nového. A pokud budeme
Gaspésni, budeme zakladat dalsi skoly
v podobném duchu po celé republice.

To se podle vis za celych téch dvacet pét
let nic nezlepsilo, Ze je potieba budovat
Skolstvi od zac¢atku?

Ve skolstvi, a nejen u nds, se
opravdu mnoho nezménilo. Hodné se ale
zménilo okoli skoly, rodice, zaci a vlibec
svét kolem. Kdyz jsem ja chodil do skoly,
tak jsem mél pocit, Ze Skola vi, pro¢ nas
udi, co nds uci. Svét byl predvidatelny a za
hluboké totality se jevil obzvlasté stabil-
né. Dnesni déti védi nebo alespon tusi, ze
ucitelé nevédi, zZe nikdo nevi, co bude za
patndct tficet let. Problém skol je, Ze se
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nezménily. Ucitelé se tvari, ze védi. Ale
déti a vétSinou i uditelé védi, Ze nevédi,
co bude, a zda to, co se déti uci, jim nékdy
knécemu bude. U¢it déti dnes to, co jsme
se ucili my, mnohdy nedava smysL

Vedla by ke zméné k lepSimu jina vyuka
na pedagogickych fakultach? Do skol by
prisli novi, lepsi ucitelé, ktefi by tfeba
védéli, jak se pohybovat v novém svété.

Ne, ne, to by fungovalo jediné teh-
dy, kdyby se vyvoj svéta zastavil. Tfi roky
se bude budovat systém vzdélavani na
pedagogickych fakultich, pét let se bu-
dou budouci ucitelé vzdélavat nové a pak
bude trvat aspon tfi roky, nez to uvedou
do praxe. A vy vite, jak bude vypadat
skola v roce 2027? To je problém skolstvi,
které si mysli, Ze vi, ale nevi a ani védét
nemuze. A nejen Skolstvi. Kdyz prezi-
dent Svazu pramyslu a dopravy Jaroslav
Hanak tvrdi, Ze umi pfedvidat potfeby
trhu préce, tak je to absurdni. Jsou sa-
moziejmé vyjimky, budeme potfebovat
pecovatele o staré lidi, to je demografie.
Ale jaké profese budeme potfebovat za
dvacet let, to nevi nikdo, zato je jisté, ze
svaredi, frézari ani ridici, které ted chce
pan Handk, to nebudou. Tohle vSechno
budou délat roboti.

Jak chcete zménit skolstvi, kdyz nikdo
nic nevi? Jak a co budete déti ucit?

Musime se zamyslet nad tim, v ja-
kém svété chceme, aby nase déti zily. Je
kvadratické rovnice a vyjmenovat v§ech-
ny Pfemyslovce, nebo aby z nich vyrostli
slusnilidé?

Svym vlastnim détem fikim uz
ted, at se prestanou spoléhat na skolu.
Vzdélavacich prilezitosti je spousta, mu-
Zete se naucit, cokoliv chcete. Existuji
napiiklad MOOC kurzy (pozn.: massive
open online courses), které s vyjimkou
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Oxfordu nabizeji zdarma vsechny $pic-
kové univerzity na svété. Jsou zadarmo,
studovat se dd kdykoliv cokoliv.

Ale ty kurzy prece nedavaji diplom, kte-
ry je potfeba, aby se ¢lovék zaradil do
pracovniho procesu...

Ceska republika je posedla tituly.
Obecné ale plati, ze kdyz se chcete vzdé-
lavat, urcité dnes najdete vhodny vzdéla-
vaci zdroj. A kdyz chcete papir, také neni
problém jej ziskat. Napfiklad na Kladné
je skola, kde za 30 tisic mizete udélat ma-
turitni zkousku a neni nutné chodit do
skoly. Je to v souladu se zdkonem. Kdyz
mate dité, které se dokaze ucit samo, pak
se za ty ¢tyfi roky naudi daleko vic véci
nez ve Skole. Moje rada rodi¢im zni: Ne-
spoléhejte na skolu. A kdyz skola nevy-
hovuje, hledejte moznosti jinde.

Jenze kazdé dité se asi samo uéit
nebude...

Pokud to dité, nebo i dospély clo-
vék, neni zkazené, tak bude. Kazdé nor-
malni dité mtze béhem zdkladni skoly
ziskat Gplnou studijni autonomii (umi se
samo naucit prakticky cokoliv) i studijni
autokoncepénost (samo se rozhodne, co
je dalezité pro jeho budouci Zivot). Ako-
rat ze Skoly o studijni autonomii a auto-
koncepcnost déti nejenze neusiluji, ale
naopak ji nékdy systematicky kazi. Kdyz
se zeptate uditelky v matefské Skole,
jestli ma déti, které nic nezajima a které
se nechtéji naucit nic nového, tak vam
odpovi, zZe takové dité neexistuje. A na
stfednich skolach uz si ucitelé stézuji, ze
jim tam chodi déti, které nezajimad nic. Je
tovysledek toho, Ze se ve Skolach uci véci,
které déti nezajimaji, a jesté k tomu se
udi $patné. Proto my zakladdme Skolu na
zelené louce a chceme to zacit vymyslet
od zacatku.
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Firmu prodavat nechci

Spoustite skolu, kurzy jedou, nenudite
se zase tak trochu?

Z podnikatelského hlediska jsem
dosdhl tzasného stavu - kdyz tady
nejsem, firma funguje docela dobte. Tak-
Ze si mohu dovolit odjet na ¢tyfi tydny
na dovolenou a nic se nedé&je. Firmu ne-
fidim a snazim se prestat do vSeho mlu-
vit, coZ je to nejtézsi. Clovék se totiz musi
divat na to, jak to kolegové délaji jinak,
nez by to délal sam. A fikate si, ze to dé-
laji blbé, jenze za dva roky zjistite, Ze to
vlastné bylo lepsi. Celé je to o tom, potla-
¢it predstavu, Ze umite vSechno nejlip.

Uvazoval jste nékdy o prodeji Scia?

Ne. Kdyz si vybiram lidi, se ktery-
mi chci spolupracovat, tak je mam rad
a mam vadi nim zodpovédnost. Ale pro-
toZe jsme uz docela zndma4 firma a v na-
Sem oboru jedind, tak se obcas zdjemce
o koupi objevi. Dokonce za nami prisli
lidé z jedné medialni skupiny, Ze by nas
radi koupili. My jsme si kdysi stanovi-
li vizi, ze kdyz nékdo fekne vzdélavani,
okamzité kazdého napadne Scio. A kdyz

1 dlenskych spolecnost

‘ KPMG ‘ 25 let svobodného podnikani

chtéli udélat tu akvizici ve vzdélavani,
napadlo je Scio. To je jisté Gspéch, ale na-
konec jsme vyhodnotili, Ze je pro nas ne-

vvvvvv

TakzZe firmu predate détem?

Synovi je dvacet jedna, ale firma
ho zajima. Zatim studuje v zahranici.
Dalsi moznosti je, Ze to pfeddm ma-
nagementu nebo dal§im lidem, ktefi
zde pracuji.

Scio tedy neni na prodej za zZadnou
cenu...

To bych musel mit néjakou sku-
te¢nou motivaci. Asi bych si umél pfed-
stavit situaci, kdy by to bylo zajimavé.
Ale nepotfebuju byt velky kluk a koupit
si letadlo a jachtu. Penéz mam dost, déti
jsem zajistil, motivaci vydélat miliar-
dy nemam. Pofdd ale chci ménit svét
k lep$imu. Mozna kdybychom zalozili
v Cechach deset ScioSkol a pak by nékdo
pfiSel a fekl: my vdm dame par desitek
miliond eur a zalozte podobné skoly po
celé Evropé. To by se mi libilo, ale jinak...
proc bych to délal?
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‘ Zdenék Tama ‘ rozhovor ‘

Zadna vlada nema tolik
pene€z, aby zarucila
vsechny vklady

S Viclavem Klausem se poznal v 80. letech, kdyz za nim prisel do
Statni banky ceskoslovenské na poradu kvili diplomové praci na
téma ,Faktorova analyza tspor obyvatelstva“. Tak se také seznamil
s Karlem Dybou, ktery se posléze stal oponentem jeho diplomové
price, a rovnéz s Tomasem Jezkem. Nejdfive se vSichni sesli v Pro-
gnostickém tdstavu a o mnoho let pozdéji, v jiné dobé a za tplné ji-
nych okolnosti, se potkévali v politice. Jen uz Zdenék Tama nebyl
student, ale guvernér a Viclav Klaus se mezitim stal prezidentem.

Na zacatku 90. let jste zacal radit tehdej-
$imu ministru primyslu a obchodu Vla-
dimiru Dlouhému. Pro¢ jste se z akade-
mického prostiedi posunul do politiky?

Tehdy odesla fada lidi, a nejen
mezi politiky. Ve stejnou chvili vznikala
na zelené louce Fakulta socidlnich véd,
CERGE-EI a Institut ekonomickych stu-
dii. Mné se do politiky nechtélo. Bylo mi
tficet, byl jsem méné angazovany a navic
jsem mél pocit, Ze bych chtél délat eko-
nomii. Ale tehdy Vladimir Dlouhy rych-
le zjistil, Ze by se rad bavil s lidmi, ktefi
maji trochu odstup, tak se obratil na mé
a na Honzu Mladka (pozn.: Jan Mladek,
soucasny ministr pramyslu a obchodu)
s nabidkou mista poradce.

2015 KPMG Ceska republika, s.1.0., spole¢nost s rucenim omezenym a clen sité nezavislych clenskych spolecnosti KPMG

Brzy jste ale preSel do byznysu jako ana-
lytik. Pro¢?

Bylo mi tficet a chtél jsem délat
akademickou drahu. Pozdéji mé ale na-
padlo, ze by nebyla $patnd kombinace aka-
demického backgroundu a nééeho prak-
tictéjsiho, a objevil jsem funkci hlavnich
ekonomu ve finan¢nich institucich, ktera
tehdy u nds jesté nebyla moc obvykla.

Oslovil jsem feditele Ceské spo-
Fitelny Jaroslava Klapala (pozn.: gene-
rélni feditel Ceské spofitelny v letech
1994-1999), kterému se tato myslenka
zalibila a souhlasil s ni. Soucasné mé
shodou ndhod oslovil Zdenék Drabek,
clovék, ktery v minulosti pracoval ve
Svétové bance a prednasel na Oxfordu,
a ten mé sezndmil se Zdetikem Bakalou.
Spole¢né jsme méli pro nové vzniklou
Patrii Finance externé pfipravovat mak-
roekonomické analyzy. Od Zdenka Baka-
ly jsem ale nakonec dostal nabhidku pravé
na pozici hlavniho ekonoma.
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Patria tehdy méla ,pét a pual ¢lové-
ka“ existovala par mésict a na misté jsem
byl rozhodnuty. Srovnal jsem si stale jes-
té socialisticky kolos spofitelny, kde bych
musel obhajovat svoji pozici, s instituci,
ktera vznika a kde se ¢lovék mtze porad
ucit, a tak jsme se rychle dohodli.

Zdenék Bakala byl v tomto sméru
viziondf, vidél, Ze to je dobré pro rekla-
mu. Vy novinafi jste neméli komu volat,
tak jste volali ndm. My jsme néco rekli, vy
jste to publikovali a v§ude byla Patria.

V cele centralni banky

Pozici hlavniho ekonoma to ale neskon-
¢ilo. Nejdrive jste odesel do EBRD, vino-
ruroku 1999 jste se stal viceguvernérem
Ceské narodni banky. O rok pozdéji vas
tehdejsi prezident Viclav Havel povysil.
Jmenovani doprovazely silné kontro-
verze, tehdejsi guvernér Josef ToSovsky
byl zasadné proti. Vysvétlil nékdy, pro¢
vlastné?

1 dlenskych spolecnosti KPMG pridruz
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My jsme méli vztahy na zacitku
velmi dobré, ale pak se néco pokazilo. Ve
chvili, kdy jsem byl jmenovan, mé teh-
dejsi premiér Milo§ Zeman (pozn.: ny-
né&jsi prezident) pozval a fekl, Ze osobné
proti mné nic nem§, ale Ze podal Gstavni
stiznost proti mému jmenovani. Ustavni
soud vSak potvrdil, Ze to je prezidentova
pravomoc, tim fakticky potvrdil moje
jmenovani a pak uz jsme v komunikaci
svladou neméli zadny problém.

Centralni banka se tehdy rozhodla v re-
akci na ménovou krizi v roce 1997 vyraz-
né pritvrdit. Vysledkem bylo zpomale-
ni ekonomiky a nasledna recese. Pro¢
k tomu doslo?

Rok pfed mym pfichodem do ban-
ky zacalo cilovéni inflace, tedy ménova
politika, kdy centralni banka usiluje o do-
sazeni konkrétni drovné inflace. Do té
doby cilovala devizovy kurz, resp. se sna-
zila ovlivnit objem penéz v ekonomice.
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Pri pfechodu na novy systém lidé
mohou mit sklon k restriktivnéjsi politi-
ce. Kromé toho ale doslo k soubéhu fady
jinych véci. Propadly ceny potravin, ropa
zlevnila na 8 dolar za barel a popadaly
ceny v nékterych dalsich oblastech. Jes-
té v roce 1997 byla inflace dvouciferna,
o dva roky pozdéji byla v rozmezi dvou
tfi procent. Doslo k velkému cenovému
propadu, prvni cil byl téZce podstfeleny.
Ale urcité to nebylo pouze vysledkem po-
litiky centralni banky, i kdyz pfi hodno-
ceni ex post se dd konstatovat, Ze ménova

vevs

Tehdy se také vratil z postu tifednického
premiéra zpatky do kfesla guvernéra Jo-
sef ToSovsky, coz bylo ponékud prekva-
pivé. Jaké byly reakce uvnitf banky?
Névrat Tosovského se prilis nece-
kal ani v bance, spis se pfedpokladalo, Ze
guvernérem bude jmenovan Pavel Kysil-
ka. Ale ToSovsky se rozhodl vratit a to byl
jeden z téch pripadd, které ukazovaly, zZe
kdyz uz je néjaka interakce s politikou,
méla by bytjednosmérnd. Centralni ban-
ka pak zacala byt vnimdna jako politicka
instituce, vedlo to ke konfrontaci s parla-
mentem. Ve chvili, kdy tam nékdo z nas
priSel prezentovat vysledky cinnosti
CNB, potom bylo v§echno $patné a na-
priklad Martin Kocourek (pozn.: expoli-
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tik, exministr pramyslu a obchodu, ktery
se proslavil slovy o ,odklonéni“ majetku)
ndas na rozpoc¢tovém vyboru velmi kriti-
zoval. Osobné jsem to vnimal jako kon-
flikt Vaclava Klause a Josefa ToSovského,
ktery uz nebyl bran jako centralni ban-
két, ale jako politik.

Tosovsky se po navratu do ban-
ky domluvil s Havlem, Ze chce vyrazné-
ji obménit bankovni radu. Nebyl tedy
obnoven mandat ¢tyfem clenim ban-
kovni rady vcetné Pavla Kysilky (pozn.:
ekonom, vykonny exguvernér, soucasny
$éf Ceské spofitelny), ktery vedl banku
v dobé jeho nepfitomnosti.

ToSovsky i vy jste zaZili ve vedeni CNB
pad jedné z tehdejsich nejvétsich bank -
IPB.V priibéhu dvou dnti byla v ramci fe-
$eni aktiva banky pievedena pod CSOB.
Dodnes se vedou diskuse, zda to bylo je-
diné mozné feSeni, nebot zajemct bylo
vic, a zda nebylo prilis drahé...

Pad se vyrtesil pres vikend, a jak
nedavna finan¢ni krize ukazala, jinak se
to FeSit ani nedd, pokud je cilem udrzet
instituci nazivu. Vtomto smyslu vhimam
obdobna feseni v fadé dal$ich zemich
jako zadostiucinéni. Je pravda, Ze zdjem
méla také UniCredit, ale jak mi pozdé-
ji priznal jeden z italskych $éfa, na plné
prevzeti tohoto typu nebyli pfipraveni.

Mluvilo se o tom, Ze IPB méla problémy
dlouho a Ze jste mohli zakrocit dfive...
Bylo dlouho jasné, Ze IPB ma pro-
blém. ReSenim bylo bud odebrani licen-
ce, nebo prodej. V té instituci selhal risk
management, chybél tam kapitdl, ktery
akcionéfi nechtéli doplnit. Dohled CNB
poté, co udélal dohlidku, fekl, Ze je po-
tfeba doplnit kapitdl. Nicméné proces
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dohledu je nékdy pomérné komplikova-
ny. Nejprve je potfeba pfipravit protokol
z dohlidky, pak dd protistrana namitky,
ty je opét nutné vyporadat.

VIPB to nakonecrozhodl trh. Ban-
ka si uz nebyla schopna ptjcovat na pe-
néznim trhu. A protoZe tato informace
zacala pronikat i k $irsi vefejnosti, pfi-
Sel run na banku. Pak uz nezhylo nez do
toho vstoupit.

Union bance jste ale licenci vzali...

To uz jsem hyl guvernér a tehdy
jsem si osahal, Ze rozhodnuti o odebrini
licence je hrozné tézké. Protoze nako-
nec to vZdy nékdo odskace, vzdy budou
klienti dané banky postiZeni. V pfipadé
Union banky sice byl potencialni inves-
tor, ale nakonec vSechna jednani zkra-
chovala a skoncilo to odebranim licen-
ce.1v tomto pfipadé byla CNB Zalovana
za nespravny postup, Gcastnil jsem se
i arbitrdZe v Londyné, ale nakonec se na
véech instancich potvrdilo, Ze CNB nepo-
chybila. V kazdém pfipadé jsou ale roz-
hodnuti tohoto typu velmi obtizna.

Kromé IPB a Union banky na vas padla
i prudce posilujici koruna. Tehdy se pri-
vatizoval Transgas, rozjizdély se zahra-
nicni investice. Vy jste nakonec rozhodl
o tom, Ze tyto penize ptijdou mimo trh.
Jak se néco takového pfi plné sménitel-
nosti a volném toku kapitalu provadi?
Samozfejmé jsem nerozhodl
sam, ale bankovni rada. Podafilo se ndm
presvéddcit vladu, Ze je spoluodpovédna
za kurzové riziko. Hadali jsme se teh-
dy s Mezinarodnim ménovym fondem,
ktery fekl, Ze mame dat jednostranny
zavazek na trhu, Ze veSkeré pfijmy sta-
tu v zahrani¢nich ménach odkoupime.
Nakonec jsme se s vladou dohodli, Ze to
sice odkoupime, ale Ministerstvo financi,
respektive vlada, nas bude ¢aste¢né kom-
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penzovat za kurzové riziko. To prispélo
k uklidnéni situace na trhu.

Kromé této dohody jsme ale také
intervenovali pfimo na trhu. Zpétné vza-
to to beru tak, Ze jsme se v bance tehdy
jesté nedokazali oprostit od snahy fidit
kurz. Kdyby to bylo o tfi roky pozdéji,
intervence bych nepodpofil. Rad bych
ovsem podotkl, Ze situace byla zdsadné
odli$nd od rozhodovani CNB na konci
roku 2013, kdy se jednalo o jiny typ inter-
vence a z jiného diivodu. Branéni urcité
arovné kurzu koruny je v tomto piipadé
podle mé adekvatni. Ale to by bylo na
delsi povidani.

Svij pobyt na postu guvernéra jste nece-
kané zkratil o sedm mésict. Pro¢?

Nebylo to asi Gplné raciondlni
rozhodnuti. Kdyz kon¢il mtj predchad-
ce ToSovsky a nebyl jasny nastupce, byla
v bance velmi nepfijemna atmosféra. To-
Sovsky tehdy prosazoval Oldficha Dédka
(pozn.: pozdéjsi pan Euro), Havel chtél
jmenovat mé. Bylo to nékolik tydna ne-
jasné a mélo to dopad dovnitt banky.

I kdyz jsem odchazel ja, tak uz
jsem vnimal, Ze atmosféra houstne. Ne-
bylo jasné, koho Vaclav Klaus jmenuje
guvernérem, spekulovalo se o Miroslavu
Singerovi ¢i 0 Mojmiru Hamplovi a v tu
chvili jsem si fikal, Ze nebude Spatné si
svij mandat zkratit.
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Prisla krize, euro padlo pod stal

V rozhovorech pro média jste se teh-
dy s CNB rozlouéil s vizi, Ze euro bude
nejdfiv v roce 2019. Podle tehdejsich
prognéz jsme ale uz eurem platit méli.
Kdy se to obritilo?

Kdyz jsme v roce 2004 vstoupi-
li do Unie, tivaha o zavedeni eura v roce
2009-2010 byla realisticka. Jenze Paroub-
kova vldda uvolnila stavidla a struktural-
ni deficit se zacal zhorsovat. Pak jsme
zacali mit problém s plnénim maast-
richtskych kritérii a bylo to pasé. Potom
prisla krize a vSichni jsme méli jiné sta-
rosti, véetné Evropské centrdlni banky.

Na zacatku krize skute¢né nebylo jasné,
jak to dopadne. Vy jste tehdy stoprocent-
ni ruceni vkladit moc nepodporovali...

My jsme proti tomu brojili, kdyz
to zacalo v Irsku, protoze to je neracio-
nalni a nekredibilni zavazek. Zadna
vlada nema tolik penéz. My jsme se sice
branili, ale udélali to vSichni a nakonec
Evropa fekla ano. Jesté predtim se vSak
Ceské vklady zacaly presouvat do Némec-
ka, kde méli lidé pocit, Ze jsou chranéné,
pripadné se vybirala hotovost ve velkém,
kterd se vzdy bere jako jistota.

Paradoxné samotni Némci to le-
galné aspon na zacatku neudélali. To jen
Angela Merkelova fekla, Ze to udélaji,
a penize zacaly téct do Némecka. Ale v le-
gislativé to tehdy neméli.

Ceské banky krizi ustaly. Bylo to proto,
Ze byly par let od ceské krize a Ze si ji
bankéfi pamatovali?

Finanéni sektor tehdy zazival
boom, napfiklad ptjé¢ky na hypotéky
rostly tficetiprocentnim tempem. Kri-
ze prisla z naseho pohledu vcas, takze
u nds nedoslo k prepdleni. A ano, také
byl bankovni sektor procistény po 90. le-
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tech v oblasti dohledu i managementu.
A operace, které mély nddech toxic¢nosti,
zlstavaly prevazné na zahrani¢nich mat-
kdch a nebyly v bilancich ¢eskych bank.
Navic banky byly ziskové na domdcim
trhu a nemély davod se honit za néja-
kymi specidlnimi vydéle¢nymi nastroji
typu CDS.

Nehrozil tehdy odliv penéz do matei-
skych bank, které na tom zrovna nebyly
dobre? Tehdy se zacalo fikat, jestli pri-
vatizace do zahraniéi byla skutec¢né tou
nejlepsi variantou...

Zminovany odliv penéz si ve vét-
$1 mife tézko umim predstavit. Nékteré
vyroky typu ,odliv vkladd“ byly pro mé
na hranici $ifeni poplasné zpravy. Jas-
né jsme davali najevo, Ze expozici vaci
matkdam hliddme. Za druhé management
je ze zdkona zodpovédny, takze veske-
ré transakce v¢i matefské bance musi
probihat za férovych trznich podminek,
jinak riskuje krimindl.

Zavedli jsme denni monitoring
transakci. Bylo to moznd pfehnané, ale
i pro domdci managementy bylo dobfe,
7e CNB davala najevo, 7e expozici vici
matce hlidd. Rozhodné ale nikdo nesdhl
na vklady. Kdyz je matefskd banka ve
vaznych problémech, tak ji pfece nepo-
muze, kdyz vytuneluje svoji dceru, ale
spis kdyz ji proda.

S politiky netan¢im

Po odchodu z banky jste se pro mnohé
dost prekvapivé dal na komunalni poli-
tiku. Co vés k tomu vedlo?

Hlavné ndklonnost ke Karlu
Schwarzenbergovi, kterému jsem sice
dvakrat tekl, Ze ne, ale potfeti uz jsem
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mu na to kyvnul. Oni tehdy potfebova-
li nékoho znaméjsiho v Praze a shodou
okolnosti jsem si planoval jen néjaké
akademické projekticky, protoze jsem
byl jesté v karanténni lhaté CNB. Roz-
hodné slo o zajimavou zkusenost.

Volby jste tehdy vyhrdl, ale primdtorem
jste se nestal, i kdyz se tehdejsi kandi-
dat za ODS Svoboda zarudil, Ze s vimi
ptjde kamkoliv. Pro¢ to dopadlo, jak to
dopadlo?

MoZn4 se dalo domluvit s CSSD.
Rikal jsem si ale, Ze voli¢i dali jasné na-
jevo, Ze chtéji pravicovou koalici. Proto
jsem jednal ze zacitku jenom s ODS. Tés-
né po volbach jsme si dali s panem Svo-
bodou kafe a placli jsme si, Ze ano. Pak se
tfi nedé€le nic nedélo a nasledné ODS pfi-
sla s tim, Ze neumime vyjednavat, a do-
hodla se s CSSD. Tu dohodu samoziejmé
museli mit uzavienou jiz od pocatku.

1 dlenskych spolecnost
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Umite si predstavit navrat do politiky?

Exekutivni pozice v politice se
neda kombinovat s jinym zaméstnanim.
Musite se tomu vénovat také naplno,
hodné casu vénovat jedndni s lidmi, at
uz ve vasi vlastni parté, s koali¢nim part-
nerem, nebo s opozici. Jen tak muzete
néco prosadit. Nyni jsem patym rokem
v KPMG, jako partner mam odpovédnost
za fadu ¢innosti, vénuji se zejména fi-
nancnimu sektoru a poradenstvi v oblas-
ti volnocasovych aktivit vcetné financo-
vani sportu. S politikou to rozhodné neni
kompatibilni.
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Drahé zpozdéni

sv O

Jista reklama tvrdi, Ze vstupenkou do klubu miliardaf je vlastni le-
tadlo. Libor Winkler nejradéji chodi pésky a po Praze jezdi tramva-
ji. NetouZi ani po auté, natoz po letadle, a vlastni bydleni v Praze si
poridil teprve pred Sesti lety. O dovolené jezdi s rodinou nejéastéji
na Sumavu, pied polehdvanim na exotickych plazich dava piednost
vyletiim na kole nebo vyslapim do rumunskych hor. Jeho krédem
je, Ze krasnou vyhlidku by si mél ¢lovék ,,odpracovat®. Nejde vsak
o zalibu v odfikani. Jako milovnik kvalitniho vina se Libor Winkler
nedavno stal i spolumajitelem vinafstvi Dobra vinice.

Byl jste u rozjezdu kuponové privatiza-
ce a obchodovani s cennymi papiry. Ve-
fejnost dlouhodobé vnima4 jedno i dru-
hé velmi negativné. Jak se na tu dobu
divate vy?

Nejsem odptrcem kuponové pri-
vatizace a nevidim v ni tmysl nebo pldn,
jak néco spachat. Po bitvé je kazdy gene-
rdl, ale tehdy se muselo néjak rozhod-
nout. Alternativa v podobé zachovini
y<rodinného stiibra“ se dala pouzit jen na
par firem a pro drtivou vétSinu podnika
byla transformace na akciovky a jejich
privatizace dobra cesta. Respektive dob-
ry start. Jenze pak tady nebyla vile fesit
problémy, které se logicky objevovaly —
jako u vSeho, co nemuzete vyzkouSet na-
necisto predem. To samé prondasledovalo
burzu. Vznikla metodou ,skoc a plav*, ale
potom se mély vychytat mouchy, prede-
v§im v legislativé, kterd obchodovani
s akciemi upravovala.
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Kde byly nejvétsi nedostatky?

Zacalo to uz tim, Ze se na burze
dlouho obchodovaly vSechny akcie. V ta-
kovém mnozstvi, zejména u menSich
podnikd, kde nebyla likvidita, nemoh-
ly kurzy odrdzet skutecnou hodnotu
firem. Stadilo par pokynt a cena litala,
jak se komu hodilo. A pak slouzila jako
zastérka pro velmi neférové transakce.
Majitelé a spravci fondd se mohli oboha-
covat prakticky libovolné. Pro fond draze
nakupovali, spfiznénym osobam levné
prodavali...

Jaké dalsi chyby nasledovaly?

Zakon o investi¢nich spole¢nos-
tech a fondech a vyhlasky s tim spojené
se neménily s tim, jak se ménilo prostte-
di. Podcenila se regulace trhu, chybéla
obrana proti kurzovym manipulacim.
Tunelovani fondd umoznily hlavné blo-
kové obchody mezi pfedem domluveny-
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mi zajemci za ceny nekorigované nabid-
kou a poptavkou ostatnich obchodnika
na burze. Zatimco v bézné ekonomice
prodej ¢ehokoli vyrazné mimo obvyklou
cenu Fesil zdkon o fddném hospodateni,
pfes obchody s akciemi Slo s majetkem
¢ penézi provést skoro cokoli. Urcité
zlepseni pfislo az po zfizeni Komise pro
cenné papiry, kterd bohuzel vznikla s né-
kolikaletym zpozdénim. Urcité se dalo
rychleji zamezit i transformaci fonda na
holdingy, ktera pomohla desitkam dnes-
nich ,dspésnych podnikateld“ firmy ve
fondech ovladnout. V téchto ptripadech
uz podle mé hrily smutnou roli soukro-
mé zajmy lidi, ktefi ndpravu zdrzovali.
Zpozdéni ptislo draho pfedevsim mino-
ritnim akcionafim, ale v podstaté po-
skodilo celou ekonomiku.

Stiret dvou svéta

Svého casu jste pravidelné prispival do
casopisu Reflex, informoval o déni na
kapitilovych trzich a upozornoval na
systémové nedostatky v tuzemské le-
gislativé i praxi. Jakou roli v transfor-
maci ekonomiky tehdy hrily banky?

S bankami to bylo slozité. Kdyby
centrdlni banka neudilela licence, byla
by osocena, ze pomahd jen starym struk-
turdm, zavedenym gigantim z komu-
nistické éry. To byla politicky citliva véc.
Ze pak nékteré nové banky zkrachovaly,
tomu se nedivim. Pofddné zaseky vsak
dokdzaly vyrobit i banky, které prezily.
Osobné znam fadu pripadq, kdy lidé za-
dali o Gvéry a museli rucit svymi domy,
podepisovat sménky. Ale jini kupodivu
dostali penize jen tak. Cena, kterou jsme
za to nakonec zaplatili, byla vysoka.

1 dlenskych spolecnosti KPMG pridruz

‘ KPMG ‘ 25 let svobodného podnikani

Vratme se k burze. Méla nasmérovat pe-
nize investora tam, kde prinaseji uzitek,
a slouzit jako nezavisly a férovy zdroj
financovini podniki. Pro¢ jsou u nds
priméarni apisy akcii spis vyjimkou nez
pravidlem?

Burza prosvihla svou prilezitost
ve dvou momentech. Jak uz jsem fekl,
neodstranila v¢as vétsinu titult z kupo-
nové privatizace. Nefikdm, Ze se tam
nemély objevit vlibec, v té zdplavé priva-
tizovaného majetku to byl dobry test je-
jich likvidity. Jestlize ale o¢ividné selha-
vala cenotvorba, méla se burza prodcistit.
Pracovni skupina, jejimz jsem byl tehdy
¢lenem, na to hodné tlacila, ale proti-
argument znél, Ze burza md byt misto,
kde muzZe prodat kazdy, co chce. To neni
nikde na svété. Fatdlni chybou pak bylo
spojeni s Vidni misto s Varsavou. Polska
burza ma ve srovnanis rakouskou tfikrat
vétsi kapitalizaci a obchoduje se na ni
pétkrat vic titul. Mohli jsme se stat sou-
Casti nejvétsi stredoevropské burzy, ale
mali Cechadci ohrnuli nad Poldky nos.

Coz tiplné nevysvétluje, pro¢ tak mélo
tuzemskych podnika voli dGpis akeii
misto drahych bankovnich avéri...

Kdyz na finanénich trzich ztratite
davéru, velmi dlouho trva, nez se obno-
vi. Fondy se tunelovaly v poloviné deva-
desdtych let. Naprava prisla pfed koncem
tisicileti, ale jeSté v roce 2010 byl fond po-
malu sprosté slovo. Teprve dva tfi roky je
zase mozné tuto formu investice lidem
nabizet, dfiv to bylo ¢iré silenstvi. S bur-
zou je to podobné. Bez lidi a jejich davéry
poradneé fungovat nemuize.
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Kdy podle vas burza zacne fungovat
1épe?

Netusim. Pro politiky to ocivid-
né neni priorita, nemdme tu povinné
penzijni fondy jako v Polsku, které by
do cennych papirt fadné investovaly,
s upisy novych akcii jsou vesmés Spatné
zkuSenosti. Situace tak nahrava lidem,
ktefi burzu oznacuji za kasino, a tuhle
pisnicku podporuji také banky. Pro né je
burza nepfijemnym konkurentem. Ban-
kéti chtéji o penézich rozhodovat sami
a burzy jim pfekazeji. Tahle rivalita vlad-
ne vsude. Je to stfet dvou svéta. Podivej-
te se na posledni velkou krizi. Zavinilo
ji zadluzZeni bank zptsobené Spatnymi
hypotékami s nedostateénym rucenim.
A pak se hledal vinik ve vysokorychlost-
nim obchodovani na burzach. Pfitom se
s derivaty téchto rizikovych hypoték na
burzach vitbec neobchodovalo. Vytvorily
je banky a kSeftovaly s nimi mezi sebou.

Vysokorychlostni obchodovani nepfri-
nasizadna rizika?

Chyba v programu nebo lidsky fak-
tor mohou pfinést ztratu konkrétnimu
uzivateli a nakratko tfeba rozhybat kurz,
ale nezptisobi krizi. Utoky na algoritmic-
ké obchodovani jen odvadéji pozornost
od toho podstatného. Dovolim si malé
srovndni. Zisky v tomto segmentu se dé-
monizuji a uvazuje se o zvlastnich danich.
Kdyz ale vezmu vynosy celého finanéni-
ho sektoru, od pojistoven pres banky az
po burzy, vysokorychlostni obchodovani
ma z toho kolace velice maly podil. A jes-
té vétsi nepomér je v podilu na ztratach.
Kolik obchodnikt s cennymi papiry u nds
pfipravilo klienty o penize? Dali by se spo-
¢itat na prstech jedné ruky. Mnohondasob-
né vic penéz zahucelo v bankach a kam-
peli¢kach. Usporami drobnych stFadateld
pocinaje a konce pomoci od stdtu, tedy
penézi vsech danovych poplatnikda.
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‘ Libor Winkler ‘ rozhovor ‘

Investice je riziko, ne hazard

Pred lety jste volal po vétsi regulaci. Jak
vidite situaci dnes? Neni statnich zisa-
hit do ekonomiky az moc?

Zafungoval princip kyvadla. Za-
zili jsme liberalismus bez regulace, ted
stat nékde pritvrzuje az prilis. Vyvarovat
se dalsi krize je jednoduché. Sta¢i hlidat
transparentnost kapitdlovych trhd. Na
vSechny obchody musi byt vidét. A musi
existovat silnd ochrana spotfebitele in-
vestora. Ale rozumna. Kdyby naptiklad
kromé hypotéky na ddm museli zada-
telé investovat do jeho stavby tietinu
ze svého, nikdy by k nemovitostni krizi
nemohlo dojit. Nebylo by z ¢eho vytvo-
Tit toxické derivaty, vétSina rizikovych
klientt by prosté na hypotéku nedosah-
la. Je to moc prisné? Fajn, povolime, fekly
si banky. Jenze pak se stane, Ze na splat-
ky neni a dluznik pfijde o dGm. Takhle si
ochranu nepfedstavuji.

Jsou akcie nebo derivaty vhodnou inves-
tici pro drobné stradatele? Vase spolec-
nost jim sluzby nenabizi...

Kdyz investuji ¢ast majetku bo-
hatsi 1idé, riziko ztraty pro né nepfed-
stavuje existen¢ni hrozbu. Navic si na
vydélek mohou pockat. Jit ale do rizika
s penézi, které vam budou chyhét pro zi-
vot, to je hazard. Pfi investici do cennych
papirt mate v pétiletém vyhledu kromé
nadéje na slusny zisk i dosti vysokou
pravdépodobnost, Ze o tfetinu penéz pfi-
jdete. Nebo Ze ani za patndct let nemu-
site vydélat nic. Jenze tohle vétsina lidi
nepfijme.
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Vétsinu zisku akciondiam skupiny RSJ
zajistuji algoritmické transakce s de-
rivaty na arokové miry. V roce 2010 jste
zacali zakladat také investi¢ni fondy.
Slibujete si od nich vétsi vynosy?

Obchodovani s derivaty ma svou
prirozenou hranici a pti investovani zis-
ku jsme chtéli rozlozit riziko. Neztstat
v jednom segmentu financnich trht, vy-
kroé¢itijinam. Celkové jde o objem zhru-
ba Sesti miliard.

Kde se v dnesni nejistoté daji najit zaji-
mavé investice?

Leckde. Zacali jsme s investice-
mi do reziden¢niho bydleni a pozvolna
pribyvaji dalsi projekty. Stavime hotel
v Zanzibaru, na severu Cech jsme rekon-
struovali pivovar, ktery se vloni stal stav-
bou roku. Kupujeme zemédélskou ptlidu,

1 dlenskych spolecnost

‘ KPMG ‘ 25 let svobodného podnikani

postavili jsme elektrdrnu na bhiomasu,
investujeme do raznych start-upt. Ale
neni to jednoduché. Investice mimo nas
kontinent jsou velmi rizikové, a to i poli-
ticky. V Ceské republice, respektive v celé
Evropé, zase projekty moc nevychézeji.
Socidlni a zdravotni systém i stavajici
ceny rentabilité moc nepfeji. A podmin-
ky k podnikani? Misto abychom je zjed-
nodusili, vymyslime zbytec¢nosti.

Napriklad?

Vezméte si tfeba elektronické po-
kladny, od kterych na ministerstvu finan-
ci ocekéavaji blithvico. Jako soukromou
libistku mimo RS] mam podil v prazské
restauraci Field a tfech vinnych barech
Vinograf. Vim, jaké jsou v nich ndklady,
trzby i vynosy pro investory. Kde tam
chtéji brat?
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Co je u nas pro vase podnikani nejvétsi
prekizkou?

Nefungujici byrokracie, ktera
preje korupci. Hory predpist, vykazi,
buzerace Gfadd a na druhé strané jejich
neschopnost rozhodovat.

Miizete uvést konkrétni zkusenost?

Sarchitektkou Evou Jifi¢nou jsme
pripravili projekt krdsného domu na
konci prazské Revoluc¢ni ulice. Za véalky
zde Némci zbourali Elis¢iny 1azné, takze
z pavodni zdstavby zbyla jen zchatrala
kancelarska budova a kolem ni nevyfe-
Seny prostor. Predchozi vlastnik se tu
snazil postavit novy dim vice nez deset
let, probéhlo nékolik architektonickych
soutézi, ale vzdy se to nékde zaseklo. My
jsme nyni pevné rozhodnuti tuto jizvu
v zastavbé zacelit, zbourat kancelafe
a dat prostor reziden¢nimu bydleni spo-
jenému s kavarnou, galerii i malymi laz-
némi. S pokorou k mistu vytvofit néco
pé€kného. Neschopnost tfednikd vzit na
sebe odpovédnost a pomoci ndm toto
misto ozivit je neskute¢nd. Prehazuji si
nds jako horky brambor a konecné roz-
hodnuti potad nikde.

Spolecnost potiebuje odvahu

Mite povést neortodoxniho obchodni-
ka. Sledujete pfi investicich i jiné cile
nezvydélek?

Podnikdni by mélo byt vzdy odpo-
védné, investice maji mit néjaky smysL
Osobné bych nemohl vydélavat na né-
¢em, s ¢im nesouhlasim. Nikdy jsem na-
priklad nekupoval akcie Philip Morris
aneinvestoval do hazardu. Opaénym pfi-
kladem je tfeba vytvarné uméni. Nepat-
fim mezi lidi, ktefi maji obrazy v trezoru
a hfeje je u srdce, Ze jsou jenom jejich.
Vlastnictvi véci mi neptindsi zadny pocit
Stésti. Svého konicka jsem spojil s inves-
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Libor Winkler | rozhovor

tiécnim néstrojem, protoze si myslim, Ze
¢ast penéz by v uméni méla byt.

Tady by se sluSelo pfipomenout, Ze umé-
ni podporujete i jako mecenas. Jste spo-
lumajitelem galerie DOX, sponzoroval
jste sochaiské centrum Cestmira Sus-
ky, financujete vydavani riiznych neko-
merc¢nich publikaci. Jako priklad uved-
me podporu PEN klubu pfi vydavani
zakazanych autort ze zemi s totalitnim
reZimem...

Jsem rad, Ze u néas totalita skon-
¢ila, a citim jistou moralni povinnost
pomoci disidentim, ktefi proti ni bojuji
jinde. Mam dost penéz na to, abych po-
mohl vécem, které si to zaslouzi.

Spolec¢né s dalsimi lidmi se podilite na
¢innosti fondu Neuron, ktery podporu-
je védu a udéluje ceny mladym védctum.
Nestaéi vam, Ze do vyzkumu v tuzem-
sku i v zahrani¢i davate penize v ramci
byznysu?

Sam jsem jako védec zacinal,
i kdyz za komunista to bylo tézké, nene-
chali mé udélat ani kandidaturu. Jenze
fada potizi pfetrvala i po revoluci. Véda
u nds je podfinancovand, ustrnuld. Chci
prispét k tomu, aby talentovani védci ne-
odchazeli jinam nebo aby se po studiich
venku zase vraceli.

Stdl jste u zalozeni Nadaéniho fondu
proti korupci, ktery i sponzorujete. Jak
jste spokojen s jeho vysledky?

Podle mé pracuje velmi dobfe, ale
toat posoudijini. Ja to vidél jako nutnost,
protoze jsem mél pocit, Ze korupce u nds
zasla do extrému. Jako bychom se vraceli
do devadesatych let. Jen misto KoZeného
nebo riznych privatiza¢nich kauz mame
skandaly kolem Opencard, solarnich
elektraren, majetku prezidentova kanc-
léfe a podobné.
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V ¢em vidite podobnost?

Treba fotovoltaika je pfesnou pa-
ralelou k divoc¢iné kolem burzy a fondt.
Umysl podpofit solarni energii byl dobry,
ale pak se nereagovalo na o¢ividné pri-
$vihy. Vinici bohatli a pfes prsty nikdo
nedostal. Kolik politiki mé v solarnich
elektrarnach skryté podily, to se muzeme
jen domyslet.

1 dlenskych spolecnost

‘ KPMG ‘ 25 let svobodného podnikani

Nastup fondu byl pomérné razantni.
Vzpomenme jen kauzu Dopravnich pod-
niku, tuneloviani Nemocnice Na Homol-
ce a dalsi aktivity spojené s Ivo Rittigem.
Cekate dal3i velka odhaleni?

kauzy je, ze roste pocet lidi, ktefi se ne-
bojinekalosti ohlasovat. Nékdy je ¢ekaji
nepfijemnosti, ijd uz byl u vyslechu. Ale
stalo mi to za to. Zijeme v prostiedi, kte-
ré nekultivuje nds ani nase déti, neplati
v ném pravidla, neuznavaji se hodnoty.
Odvahu to zménit musi mit celd spo-
le¢nost, zddnych sedm state¢nych nds
nezachrani.
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Jan Zadak | rozhovor

Jak se déli
svetovy gigant

Siroky tismév, pevny, zvuény hlas, pohled z oé do oéi... Na Janu
Zadakovi je na prvni pohled vidét, Ze stravil vétsinu Zivota na pozici
vrcholového manazera, ktery ma na starosti jedndni se zakazniky.
A také to, Ze se na tuto pozici dostal naprosto opravnéné.

Zacatky pritom byly jasné technologické. Po absolvovani Fakulty
elektrotechnické na CVUT pokracoval v doktorandském studiu
s vizi, Ze stravi zivot v akademické sfére.

Potom ale ptisel rok 1989 a studi-
um v némeckém Erlangenu. ,Mou kon-
krétni praci byly fecové procesory pro
kochledrni neuroprotézy. Pracoval jsem
na softwarovém modelu neuronové site,
ktery modeluje chovani mozku a slu-
chovych nerva a je zdkladem fecového
procesoru kochledrni neuroprotézy, jez
se posléze implantuje neslySicim,” vy-
svétluje Zadak. Po navratu ziskal dokto-
rat na své alma mater a zjistil, jak moc se
Casy zménily. Predstava setrvani v Ces-
kém skolstvi poté, co se jak Skolstvi, tak
ispoluprice akademické sféry s primys-
lem rozpadly, byla nemyslitelna.

Misto na skolu nastoupil do Olivetti,
tehdy nejvétsi firmy v oblasti informacnich
technologii a kancelarskych potteb v Evro-
pé. Prvni rok vedl divizi kancelarskych pro-
dukta, pak pfimy prodej, pak velké projekty
v oblasti technologii a dnes na svoji kariéru
vzpomind jako na MBA zakladniho byzny-
su. ,Méli jsme skvély tym a naucil jsem se
spoustu praktickych véci. Dodnes si pama-
tuji, kdyz prijel $éf marketingu pro Evropu
a celych 12 hodin mi v hotelu Diplomat vy-
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svétloval, co je consumer marketing a jak
vypada z praktického hlediska segmentace
trhu,“¥ika Zadak.

Naudil se ale i dalsi dilezitou véc,
ktera fadu manazera nikdy v zivoté ne-
potkd, a to jak Ize v pritbéhu jednoho roku
firmu zdevastovat a fakticky pohtbit.
»MEéli jsme hroznou smlu, zZe pfisel novy
CEO, ktery zménil strategii. Prodal cast
tiskarenského byznysu a udélal celou fadu
rozhodnuti, jez méla firmu preorientovat
navyrobu osobnich po¢ita¢h. Nakonec vy-
budoval velkou tovarnu v Italii, kterda méla
vyrabét pocitace schopné konkurovat tém,
jez vyrabély firmy dlouho etablované na
trhu,” vzpomind Jan Zadak s konstatova-
nim, Ze Slo o naprosté nepochopeni toho,
co se na trhu déje.

Zemé, kde se vsichni znaji

Z krvacejici firmy odesel do spolec-
nosti Compaq Computer a do jisté miry se
vratil ke svym studijnim pocatkiim - k te-
lekomunikacim. Nastoupil v dobé, kdy
Compaq koupil celou fadu sitovych firem
a kazda firma délala néco v duchu ,ten déla
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to a ten zas tohle a vSichni dohromady udé-
lame moc“ A udélali. Portfolio se podle
vzpominek Jana Zadaka dalo docela dobte
poskladat a nasla se i kritickd masa k vybu-
dovani rtiznych divizi, které mély podstatny
obrat i zisk. Ukolem Jana Zadaka bylo rozjet
byznys v Evropé a to se mu povedlo. A stej-
né jako léta v Olivetti i své zacitky ve firmé
Compagq povazuje za velkou Skolu Zivota.

V roce 1998 pfislo ddlezité rozhod-
nuti: Compaq tehdy koupil firmu Digi-
tal Equipment, jednu z nejvétSich firem
v oblasti technologickych sluzeb. Jenze
slouceni firem ma dvé stranky - tu hyz-
nysovou, jez se v tomto piipadé podarila
takfka na prvni posezeni, a tu druhou,
kterou pfedstavuje kultura firmy. A v této
oblasti tyto dvé firmy az tak kompatibilni
nebyly. Zatimco Compaq sazel na obchod
a marketing, Digital Equipment byla Cisté
technologicka firma se v$im, co si Ize pod
timto pojmem pfedstavit. Jak vzpomind
Jan Zaddk: ,Pamatuji si, jak jsem Sel ¢tyti
mésice po integraci, kterou jsem mél v CR
na starosti, po chodbé v patte, kde méli své
kancelare obchodnici. Misto aby byli u za-
kaznikq, sedéli vSichni v kancelafi a stu-
dovali manuadly. V tu chvili jsem pochopil,
jak hluboké ty kulturni rozdily jsou.”

Kazdy obchodnik z byvalé firmy
Digital Equipment byl schopen nakonfi-
gurovat jakékoliv zafizeni sam. Vsichni
byli podle vzpominek Jana Zaddka neuvé-
fitelné technicky zdatni, ale bylo potfeba
jezaméfit na prodej a marketing, coz umé-
la naopak firma Compag. ,Vytvorili jsme
oddéleni presales, kde jsou potieba lidé,
ktefi umi komunikovat a zdroveil musi
byt technicky kompetentni. Celd fada
obchodnikd u Digitalu skon¢ila v tomto
oddéleni, protoze to byli introverti, ktefi
chtéli pracovat na technologiich,” popisu-
je. ,Celé spojeni trvalo 18 mésict — ménily
se dodavatelské sité, nastaveni vyroby, do-
chazelo k racionalizaci portfolia a nakonec

1 dlenskych spolecnost

‘ KPMG ‘ 25 let svobodného podnikani

se musela propojit i vySe zminénd firemni
kultura. Vyhodou v Ceské republice pfi
spojeni téchto dvou svéti bylo, ze se lidé
z obou firem navzajem znali uz predtim.
Mal4 zemé prosté znamena malé problé-
my, alesponl v nékterych oblastech.”

Jina realita zivota

Globdlni krize koncem 90. let
transformaci firmy vyznamné urychlila.
Tlak zakaznikd na nové ceny i na stiva-
jici kontrakty nakonec rozhodnuti, zda
se po spojeni s Digital Equipment stane
vic technologickou, nebo spiSe servisné
zaméfenou firmou, zménil v roce 2001 na
prodej Compaq Computer spolecnosti
Hewlett-Packard.

,PIi tomto spojeni jsem dostal
nabidku, zda bych nechtél vést integraci
celkem v 99 zemich. Prijal jsem ji. Trva-
lo to zhruba osm az devét mésici a poté
jsem vedl obchod v tomto regionu,” fika
Zadak, ktery se tak stal takovym ,létaji-
cim manazerem“ Vzpoming, jak jednou
zadal o tfeti pas a musel dolozit, proc jej
potfebuje. V zadosti mél nakonec uvede-
no 51 zemi - vSechny pasy totiz pribéz-
né ¢ekaly na néjaké ambasadé na vizum.
A spravovat region z Prahy nechtél. Je
zastancem toho, Ze ,kdyZz chcete néco
délat v néjaké zemi, musite tam zaletét
a pochopit ji Nakonec jich navstivil pres
padesata ve vSech se snazil poznat svéraz
narodniho podnikani. Jak fik4, v Rusku
se musel vyporadat s jedendcti ¢asovymi
pasmy a obrovskou domaci konkuren-
ci, s niZ se nakonec musel dohodnout na
spolupraci. Byznys budoval i v Africe, a to
jak ve francouzsky mluvici ¢asti, tak i na
tzemi byvalych britskych kolonii. Mno-
ho ¢asu stravil také v Satdské Ardbii a na
Stfednim vychodé. Vzpomina napfiklad
na atentdt v Rijadu v roce 2004, k némuz
doslo o patro vys, nez méli kancelar za-
méstnanci Hewlett-Packard.
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Jiné prihody vsak byly podstatné
klidnéjsi, byt z naseho pohledu moznd
podivnéjsi. ,Dodnes si pamatuji na rozho-
vor s jednim studentem v Kuvajtu. Ptal se
mé, pro¢ by mél pracovat pro HP. Nejdfiv
jsem nerozumél otazce, ale pak jsem vyli-
¢il prednosti globalni spoluprace, nadna-
rodni firmy a co vSe se tam muzZe naucit.
A jeho protiargument? Vysvétlil mi, Ze
je Kuvajtan, vystudoval zadarmo, a kdyz
bude pracovat deset let ve stitnich sluz-
bach, tak dostane diuchod zadarmo do
konce zivota. V tu chvili jsem pochopil ji-
nou realitu Zivota.”

Toto cestovani trvalo celych pét let.
Region byl tak velky, Ze jej firma nakonec
rozdélila na pal, protoze nebyl Fiditelny
jednim tymem. ,V ramci tohoto kroku
jsem zacal ridit byznys pro Evropu. Z bu-
dovani emerging markets jsem se najed-
nou dostal do styku s globdlnimi korpo-
racemi, které maji centrdlu v Némecku, ve
Svédsku a dalgich vyspélych zemich. A po-
zaduji také naprosto odlisné sluzby. Pa-
matuji si napriklad na jedndni se zdkazni-
kem, ktery mél firmy ve 143 zemich. Spolu
jsme probirali, zda jsme mu schopni dodat
do vSech zemi to, co po nds chtél“ Tehdy
se naucil, jak je byznys skutecné globdalni
ajak moc se diky nému svét za poslednich
dvacet let zplostil.

Co jsme vSechno zanedbali...

Globalizace vSak nebyla jedinou
skolou, kterou si v pribéhu let 2007-2009
prosel.

,Prvni rok jsem pracoval v dobé
euforie, pak jsem mél rok a ptl v transfor-
macnim obdobi, kdy trh zkolaboval. Musel
jsem zmeénit systém fizeni, protoZe se za-
razily zakdzky, investice a vSechny firmy
Sest mésicu Cekaly, jelikoz viibec nevédély,
co se déje a jak dlouho to bude trvat, vy-
svétluje Zadak. Pal roku pracoval v rezimu
day-to-day management. Denné zdkazni-
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Jan Zadak | rozhovor

ktm vysvétloval, co pro né HP dél4, jaky to
md smysl a co jim mize nabidnout.

Nakonec se firmy vzpamatovaly
a rychle dospély k tomu, Ze jediné, co je
zachrani, je restrukturalizace. To nako-
nec zachranilo i Hewlett-Packard, protoze
novd strategie velkych firem vzdy pocitala
s transformaci informacnich technologii.
Firmy objevily digital business model,
nové distribuéni a prodejni kanaly a HP
musela nové systémy planovata vymyslet.

»Nebyli jsme na to pfipraveni, na-
jednou nikdo nechtél servery a technolo-
gie, ale globalni infrastrukturu a servis.
Museli jsme totdlné zménit obchodni mo-
del, potiebovali jsme celou Skilu novych
produktd a poradcl. Soucasné jsme méli
obrovské ndklady na prezentace a nabid-
ky, ale neméli jsme kontrakty. To vSe pak
mélo negativni dopad na cenu nasich ak-
cii,* vzpomind Zadak.

Rok 2009 byl podle né&j demorali-
zujici pro celou fadu obort. Pro obor IT
ale soucasné znamenal obrovsky posun.
Diky této krizi se dostalo IT do centra déni
globalni ekonomiky a potvrdila se jeho bu-
douci role. Security, big data, cyber security,
cloudové feSeni, to vSe donutilo firmy zmé-
nit mysleni o ochrané dat a ochrané osob-
nosti. Navic vSe musi probihat v souladu
slegislativou, ktera je vétsinou pozadu.

Podle jeho néazoru posledni krize
rozdélila svét firem a svét vefejnych penéz.
Zatimco firmy pry na zmény zareagova-
ly a pochopily je, statni sprava se namisto
strukturalnich zmén snazi vratit svét zpat-
ky za pomoci kvantitativniho uvolfiovani
a podobnych berlicek. To ovsem podle Jana
Zadéka neni dlouhodobé udrzitelné, na roz-
dil naptiklad od vzajemného uznavani cer-
tifikatd, standardd a zapojeni vSech zemi do
globdlniho dodavatelského fetézce.

Krizi se nedafi smysluplné fesit ani
doma. ,Ceskd stitni sféra nikdy nefekla,
jakym smérem by se méla ekonomika ubi-
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rata v jaké oblasti by méla hrat diistojnou
globalni roli. JenZe pokud to stat nefekne
a nepomize tomu, potom to komercni
sféra nahradit nikdy nemuze,” vysvétluje
a dodava, Ze jde pfedevsim o dlouhodobé
investice do vzdélani. Na ty zase stat po-
tfebuje vybirat dané a potom si musi Fici,
od koho je chce vybirat a jak se k nim real-
né dostat.

Tady m4 podle ného Cesko znaény
deficit. ,Kdy?Z se podivate na postaveni CR
v tabulce globalni konkurenceschopnosti
Svétového ekonomického féra, zustava
rozum stat. Napfiklad nad naprosto de-
vastujicimi vysledky primarniho a sekun-
ddrniho vzdélavani. Mdm pocit, Ze zde
doslo k totadlnimu nepochopeni role sta-
tu. Jsme mald zemé a nasim kapitalem je
vzdélanost lidi, ale to se neodrazi v kvalité
skolstvi. A to je jen jedna oblast, popisuje
a hned pridava srovndni se Singapurem,
ktery je za stejnou dobu co Ceskd republi-
ka v mnoha oblastech podstatné dal.

Jesté o mné uslysite

V roce 2009 dostal Jan Zadak nabid-
ku, aby region EMEA pfevzal jako generalni
feditel, o dva roky pozdéji povysil na $éfa
globalniho obchodu pro HP. ,Zavedlo mé to
do Japonska, Koreje, Ciny, Singapuru & Aus-
trélie a dostal jsem opét lekei z globalizace.
Poprvé jsem prijel do Japonska tii mésice
po Fukusimé. Tehdy v Tokiu symbolicky vy-
pnuli klimatizaci. Ve vSech zasedackach bylo
35 stupniti a tamni feditel mi vypravél, Ze po
té katastrofé tfi dny neopustili budovu, pro-
toze museli pomoci zdkaznikiim v daném
regionu, ktefi se najednou potykali s obrov-
skymi problémy. To byl velmi silny zdzitek
velké pokory, ale také pochopeni, Ze hierar-
chicka struktura je soucdsti tamni kultury.
Teprve pfi pochopeni toho vSeho Ize uspét
na tamnim trhu, vypravi Zaddk.

1 dlenskych spolecnost
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Poslednich dva a pual roku mél
na starosti dvacet nejvétsich globalnich
zakaznik. A nyni prisla ta nejvétsi vy-
zva: Koncem loniského roku hlavni §éfka
Hewlett-Packard Meg Whitmanova ozna-
mila rozdéleni firmy na dvé samostatné
spole¢nosti. Kazda se ma zvlast vefejné
obchodovat a kazda bude mit v portfoliu
néco jiného. Hewlett-Packard Enterpri-
se se zaméfi na servery, sité, storage sys-
témy, cloud, software a sluzby a HP Inc.
si md nechat osobni pocitace a tiskarny.
Davodem je snaha o oziveni ponékud
komplexni korporace. Mimochodem ani
jedna z novych firem nebude ,drobkem*
- obé se maji udrzet s obratem cca 55 mi-
liard dolarti (dohromady mél HP obrat
cca 110 miliard) v zebficku prvnich 50 nej-
vétsich svétovych firem. A kdo je povéren
rozdélenim firmy v regionu Evropa, Blizky
vychod, Afrika? Kdo jiny nez Jan Zaddk.
Prosim, seznamte se. Jesté o ném uslysite.
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‘ Jan Zarek | rozhovor

NemuZeme Zit
z aspéchu minulosti

Zakladatel a fidici partner spole¢nosti KPMG se ve volném ¢ase nevé-
nuje pouze své roding, ale i velmi neobvyklému konicku. Je aktivhim
¢lenem Pratelského spolku pro podporu lokalni historie - Menhi-
rostav. Stavénim menhira a aktivhim zvelebovanim jihoceské kra-
jiny (vlastnima rukama opravuje hrbitovy, kaplicky, kfize) se snazi
odreagovat od vysoce intelektudlni prace v kancelafi. Déla to proto,
Ze ho to bavi. A také si uvédomuje, Ze zachranéné objekty zde budou
jesté velmi dlouho a budou délat radost vSem, kdo na né zimérné ¢i
ndhodou narazi. Zatimco tisice danovych priznani klientd, ktera za

téch 25 let podepsal, se po par letech zméni jenom v kus papiru.

Byl jste nejen u zrodu kanceldre KPMG,
ale také moderni dafiové soustavy? Jak
to tehdy vlastné vSechno zacalo?

Pracoval jsem pro sdruZeni pod-
nikatelq, které vzniklo v prosinci 1989.
MEéli jsme takovy kvazi mandat ohledné
zakont o danich a soukromém podni-
kani. Tehdy stacilo byt dostatecné drzy
a dalo se jit kamkoliv, tieba na Ufad vla-
dy nebo na Ministerstvo financi. Byla to
doba, kdy se chtélo pomoci podnikani,
odstranit bariéry a kdy se véci ménily
velmi rychle.

Pamatuji se na jednani o danich
z pfijmu pro podnikatele z prosince 1989.
Trvalo ptfes pét hodin, vSichni azZ na mé
koufili, bavili jsme se o 55procentni saz-
bé, 50 procentech a nakonec to skoncilo
na 40 procentech. Bylo to jak na bazaru.
Dnes by se se mnou nikdo na financich
takto nebavil.

2015 KPMG Ceska republika, s.1.0., spole¢nost s rucenim omezenym a Slen sité nezavislych lenskych spole

Jak dlouho to pritelské prostiedi
vydrzelo?

Uz v roce 1992 bylo zfejmé, Ze je
to my a oni. Politici tehdy naznacovali,
Ze oni maji strany a co my podnikatelé
mame mluvit do toho, jaké budou dané.
My jsme proti tomu protestovali, proto-
Ze novy zdkon o dani z pfijma znamenal
zhorsenti situace. Bylo zajimavé, Ze ODS,
kterd méla liberalni rétoriku, chtéla vy-
soké dané. Viclav Klaus chtél velky stat
a navic se bal velkého deficitu. Tehdy ne-
méli presné vysledky statistiky, ekono-
mika byla rozkolisana a chtéli mit jistotu
dani.
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Délal jste uz tehdy pro zahranicni firmy,
které sem postupné prichazely. Jak vni-
maly nase dané?

Prichazely z drahé zdpadni Evro-
py asrovnavaly zemé naseho typu. Tehdy
meélo Madarsko lepsi dafiové sazby nez
my, vracela se tam emigrace, kterd méla
velky vliv na tamni prostfedi. Sem se vra-
cel malokdo, a pokud ano, vétsinou se ne-
setkal s velkymi sympatiemi.

Dané ale tehdejsi podniky az tak
extrémné netrapily. Mély problémy s ex-
portem, se zhroucenim trha a také s tim,
Ze uvéry bhyly troceny dvaceti a vice
procenty.

O co méli vlastné zahraniéni investofi
tehdy zajem?

Poptavka byla po tom, jak vyzobat
rozinky. Dlouhé fronty na akvizici post-
socialistickych podnik( nebyly. To byl
i argument zastdnct kuponové privati-
zace, Ze po prodeji toho zajimavého by se
musel zbytek zavfit.

Jinak zahrani¢ni investory nej-
vic zajimala pfedvidatelnost a Citelnost
pravniho prostfedi. Tehdy jsme posilali
na Ministerstvo financi spoustu doku-
mentl o danovych systémech ve vyspé-
Iych zemich. Oni ale pro pfijmovku opsa-
li rakousky zakon, protoZze se na dradé
nasel nékdo, kdo umél dobfe némecky.
Pritom ndm rakousti kolegové sami fika-
li, Ze to je paskvil. Jeho podstata vydrzela,
jen se porad od roku 1993 novelizuje.

Rekni, kde ty hvézdy jsou

Jak jste vnimal malou a velkou
privatizaci?

Provozovny v malé privatizaci si
kupovali tehdejsi vekslaci (pozn.: pou-
li¢ni nelegalni sméndarnici), ktefi penize
meéli. Ostatni si brali plijcky za dvacet
procent a méli potom problémy se spla-

1 dlenskych spolecnosti KPMG pridruz
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cenim, pokud si i s obchodem nekoupili
sejf plny ulitych dolarovych bankovek.
To se doopravdy nékolikrat stalo.

V pripadé velké privatizace na-
konec prevazila ¢eskd cesta. Jenze co je
kterd zaméstnava lidi, nebo v ¢ich rukou
to je? Kdyz se podivime na hvézdy teh-
dejsi doby jako Poldi, Chemapol, plzen-
skou Skodovku, CKD, Zetor, kolik z toho
zlistalo?

Tehdy byly banky velmi vstiicné
v uvérech, aby je posléze zachranoval
stiat. Byly to skuteéné nutné ndklady
transformace?

Uvéry skoncily nakonec v Kon-
solida¢ni bance. Nékdy si je ndsledné
kupovali dluznici, byly tam nékteré ne-
pruahledné operace. Ale nakonec se to
usadilo. Kdyz se podivate na transforma-
ci v Madarsku ¢i Polsku, tak realné srov-
nani nakladd transformace neexistuje.
Vsude to probéhlo s komplikacemi a vel-
kymi ztratami.

I nds zdjem jako KPMG byl, aby
nase firmy byly ,péknou nevéstou*“. Mys-
leli jsme si, jak je Cesko unikatni, a pak
jsme pochopili, Ze tehdy pro zahrani¢ni
investory bylo tplné stejné atraktivni
jako Madarsko a Polsko.

Pro¢ ale ceské banky skoncily tak
neslavné?

V fadé z nich existovaly avérové
linky velkym podnikiim jesté z 80. let,
financovaly se velké konglomeraty
i jednotlivé podniky po jejich rozpadu.
A kdyz zavfete uvérovou linku néjaké
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firmé, zkrachuje. Tehdy se spekulovalo,
ze ekonomika poroste rychleji, zZe se po-
dafi expanze do zahranici, ze pfijde in-
vestor a koupi je. Firmy védély, jak maji
vyrabét, ale nemély trhy, nemély kde
zbozi prodavat a hlavné ho neumély pro-
davat. A nemély penize na modernizaci,
na technické inovace. Pak byl také pro-
blém v ocenéni cennych papird. Napfi-
klad ruské statni dluhopisy tehdy mély
krasné aroky, a proto je banky kupovaly.
A vroce 1997 pfisla ruska krize. A to byla
dalsi dira v bilanci.

Pro¢ po oddluZeni a prodeji zahranic-
nim vlastniktim zacaly bankam raketo-
vé rust zisky?

Ona je viibec otdzka, do jaké miry
se to mélo oddluzit. Jenze investor chtél
mit banku co nejéistsi. Zahranic¢ni banky
si pfivedly velmi schopné tymy, propra-
cované systémy ocenovani aktiv — avérd,
cennych papird. Klesajici rokové sazby
nahrazovaly ristem bankovnich poplat-
k1. Také se v té dobé rozbihal Gplné novy
trh - hypotéky.

Jak se spolupracovalo s managementy
firem?

Na podatku 90. let byli i feditelé
fabrik trochu naivni, ale na slusné tech-
nické drovni. A my méli stale povést piis-
nych americkych auditord. Vedli jsme
dlouhé diskuze s klienty, napfiklad jsme
odmitli Viktora Kozeného (pozn.: byvaly
kral kuponové privatizace, nyni nazyva-
ny pirat z Prahy). Nebo jsme odmitli dat
vyrok. Ale priSel nékdo jiny a udélal to.
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Cekali jsme rist a zatim prisel
mraz

Jak velkou zménu jste zaznamenal po
prijeti zdkona o investi¢nich pobid-
kach? Psal se konec 90. let a investofi za-
cali prichazeli v houfech...

Pro firmy bylo tézké prezit pred
touto investi¢ni vinou. Neinvestovalo se
s vyjimkou odsifeni elektraren, kromé
déalnic tady nebyl zadny velky stavebni
boom. Zlaté casy developmentu mély te-
prve prijit. A Cesky stat jel na privatizac-
ni pfijmy. Dotace z EU hyly zanedbatel-
né. A pak prisly predvstupni rozhovory
s Unii, najednou se roztrhl pytel s inves-
tory, do toho zacal proudit na svétové
trhy levny kapitdl od amerického Fedu.
My jsme zpocatku netusili, proc je o nds
najednou takovy zdjem. Rychle jsme si
vsak zvykli a mysleli si, Ze rst nikdy ne-
skondi. Jako vSichni ostatni.

Presto se setrvale objevuji namitky viici
zahrani¢nim investoram, pry tady stavi
montovny a vyvadéji zisky ven...
Pobidky pomohly pfildkat velkou
skupinu zahrani¢nich investort. Kdyz
se fekne pobidky, tak si predstavim Ja-
ponsko, Koreu. Pamatuji si, Ze jsem mél
zkraje 90. let za klienta japonskou firmu.
Vystavil jsem jim tehdy fakturu za nase
sluzby na 12 tisic korun a oni mi ji vratili,
Ze to je moc. Tak jsem tu ¢astku odepsal,
protoZe jsem nemél cas jit se s nimi do-
hadovat. Obcas jsme si potom zavolali.
Po par letech se zdstupce té japonské
firmy ozval, Ze kon¢i jeho mise a chce se
rozloudit. Fakticky jsme spolu neudélali
zadny byznys a on mi najednou povida,
jak ta spolupréce byla skvéld. A asi potom
v centrle referoval, Ze Cesi jsou trpélivi.
Byli jsme u jedné z prvnich vel-
kych japonskych investic. Pfijel jejich za-
stupce a sdélil nam, Ze potfebuje centra-
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le vysvétlit, pro¢ investovat v Cesku, a ze
k tomu potfebuje néjaky vstficny krok
ze strany Ceského stdtu. Podatilo se ndm
najit jedinou takovou vyhlasku - na dil-
¢l celni dlevu. Investice se opravdu rea-
lizovala a po ni ndsledovala fada dalsich
investic japonskych firem, uz v rezimu
zdkona o investi¢nich pobidkach.

Porad ale jdou vyhradné za tim, Ze je
tady levno...

Jak zacali pfichdzet tito, prichazeli
i z jinych zemi. Osobné si myslim, ze to
pomohlo nejen zahrani¢nimu kapitaly,
ale i tomu nasemu - lidskému. Kdyz se
podivate na ceskd mésta, tam, kde byly
v roce 1992 kominy, ted neni nic nebo
parkovisté, supermarkety. To znamena,
Ze se zavielo mnoho fabrik. A tohle byla

1 dlenskych spolecnost
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prilezitost, jak zachovat pracovni mista.

My nikdy nebudeme Silicon Val-
ley, ale pfichod zahrani¢nich investora
hodné napomohl transformaci. Byly sem
vyslany spousty vysoce kvalifikovanych
lidi - expatG - a ti pomdhali budovat
konkurenceschopné firmy. Pfispéli hlav-
né v oblasti financi a prodeje. Od nich se
to naucila spousta ¢eskych lidi. A velmi
dobfte, protoZe oni jsou dnes ti, kdo Fidi
firmy na nasem trhu. Nejen privitni, ale
Casto i ty statni.
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Stat by mél byt efektivni

Pro¢ po krizovém propadu startuje eko-
nomika tak pomalu?

Krize prisla rychle v druhé polovi-
né roku 2008 a stfedoevropsky region za-
sdhla velmi silné. Dodnes je nas celkovy
obrat v Cesku niz$i neZ v tom rekordnim
roce 2008. V roce 2009 jsme poprvé po
18 letech ptisobeni v Cesku museli pro-
poustét zaméstnance. Byla to tvrda skola.

Dafilo se jediné Polsku, kde kaz-
doro¢né rostl HDP o par procent. Je to vi-
dét na Varsave, hlavné v porovnani s jeji
podobou pfed deseti lety. Vyrostla spous-
ta mrakodrapd, v centru stoji jefdb vedle
jerdbu a stavi se dalsi velké objekty. Chi-
cagem stfedni Evropy uz Praha nebude,
tento primat patii Varsaveé.

©2015 KPMG Ceska republika, s.r.0., spolegnost s rucenim omezenym a len sité nezavislych clenskych spole
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KdyZz se podivate na Némecko,
i ono bylo postizeno krizi roku 2008, ale
pak se ukazalo, Ze solidni model zaloZe-
ny na pramyslu je lepsi nez ten postave-
ny na sluzbach. I unds se podil primyslu
postupné snizuje a zhyvda ekonomika
sluzeb. Jenze jakad pracovni mista nabi-
zi? Ta vysoce kvalifikovana v inovacnich
centrech anebo maélo placend ve skladech
a hypermarketech?

Krize ukazala, Ze velkd zemé se
diky velkému trhu dokaze z krize vy-
motat rychleji. Jsme sice mald ekono-
mika, ale pro¢ je u nds vnimdni situace

ional Cooperative (,KPMG International), $vjcarské organizacni jednotce. Visechna prava vyhrazena
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horsi nez jinde? Nejsme schopni stat
efektivné spravovat. Korupce je vsu-
de, ale v Cesku se zda byt skrz viniméani
lidi obrovska. Cesi se domnivaji, Ze stat
je zkorumpovany, a nevéfi mu. Némuci,
Francouzi, Holandané si také nedélaji
velké iluze o svych politicich, ale statu
vic véri. A chtéji po ném kvalitni sluz-
by - vzdélavani, dachody, zdravotni
pé¢i. Za to plati vysSimi danémi.

Co jsme podle vas zanedbali?

Rad si ¢tu o historii. I v biblickych
dobéch vsude ¢ihali lupici na karavany
obchodnikd. Ale ti kupodivu pfezili. Do-
kézali se dohodnout, nabidnout néco, co
zastavilo ruku se Savli. A nakonecje chra-
nil i statni zajem, protoZe vladar si ptdl,
aby obchody vzkvétaly. I touha po bohat-
stvi je lidstvu vlastni odedavna, stejné
jako chlubit se jeho atributy. Dnes jsou
to Ferrari, tryskace, dfiv to byly palace ze
zlata uprostfed bidy nebo indidnské ce-
lenky na hlavach néacelnika. V 90. letech
hrély kli¢ovou roli politické strany, velké
firmy, banky, polostatni fabriky. Uplatiio-
vala se teze, Ze je potfeba na chvili zhas-
nout, aby mohli vzniknout prvni domdci
kapitalisté.

Ted je jind doba, struktura spo-
le¢nosti je mnohem pestfejsi — spousta
vlivnych obcanskych sdruzeni, rostou-
ci neziskovy sektor, evropské instituce.
Média, a¢ vlastnénd raznymi oligarchic-
kymi skupinami, stdle pfinaseji pomér-
né nezavisly pohled na realitu. Tomu
vyrazné napomdaha i pluralita informaci
na internetu. Obcané této zemé mohou
ovlivnit jeji chod nejen jednou za ¢tyfi
roky, kdyz dévaji svij hlas polickym stra-
nam ve volbach.

Je to na mladé generaci. V porov-
nini s ostatnimi postkomunistickymi
zemémi, odkud odesly miliony lidi na
Zapad, vyznivalo dosud pro Cesko ,hla-
sovani nohama“ pomérné pfiznivé. Pti

1 dlenskych spolecnost
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negativhim demografickém vyhledu
v celé Evropé je vsak rizikem dalsi exodus
1ékary, lidi zIT, védy a vyzkumu a dalSich
profesi do Némecka, Velké Britdnie, USA.
Presto si myslim, Ze slusna kvalita Zivota
v Cesku udrzi vétsinu lidi doma, anebo
se budou po pér letech vracet. A budou
se zasazovat o to, aby Cesky stat fungo-
val kvalitné, nikoliv podle vychodnich
despotickych vzora.

V ¢em vidite ,pouceni z krize“?

Nékdy jsou potieba rychla feseni.
Kdyz se podivite na Polsko, za posled-
nich deset let se dost posunulo. Nejen
v ekonomice, ale také ve vnimani korup-
ce. Ted se to tam velmi drakonicky hlida.
Nérod spojuje obava z Ruska a maji ostra
média. Pro né je Zapad néco, ¢eho si vazi,
chtéji byt Gspésni. Ale my nevime, co
vlastné chceme.

Uvédomuji si, ze zajiSténi vykon-
ného statniho mechanismu neni jedno-
duchy tkol. Pisobim v Radé vlady pro
udrzitelny rozvoj. Probihd fada zaseddni
a schtizek, nékdy hodné dlouhych. Probi-
rand témata jsou velmi komplexni. Otdz-
kou je, jak sladit zajmy deseti patndcti
resortd, které maji dost odliSny pohled.
Je to Casto imorna price. Nezndm na to
né&jaké jednoduché feseni. Ridit firmu je
jednodussi, clovék nemusi brat do tvahy
politické nazory volica.

Kdyby mi nékdo nabidl, at déldm
premiéra, tak bych se na to necitil.

Nedavnou ekonomickou krizi ne-
bylo snadné ptekonat, ale bylo to vlast-
né jednodussi nez najit recepty na krize
dnesni doby - zhrouceni ekonomiky ¢le-
na eurozoény (Recka), zvladnuti statisict
uprchlikd valicich se z jihu do bohaté Ev-
ropy nebo zmény klimatu.
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Pomdhame napravovat zmatky

KPMG jste rozjizdéli ve dvou lidech,
nyni je vas 800. Jak se fidi poradci, je-
jichz profese z podstaty vzbuzuje pocit
nefriditelnosti?

A vite, Ze na to existuje dokon-
ce specidlni kurz na Harvard Business
School? Patfime do tzv. professional
service firms. To znamen4, ze je v rozva-
ze minimum aktiv. Kanceldfe jsou pro-
najaté, to samé v zasadé plati v pripadé
automobild a IT zafizeni. Nasim hlavnim
aktivem jsou lidé, a aby to skutec¢né fun-
govalo, musime mit diakladné propraco-
vany systém pfijimdni pracovnikd, jejich
odménovani a vzdélavani.

Nasi firmou za uplynulych péta-
dvacet let proslo tfi a pal tisice lidi. Na-
udili se fadu véci, nejen v oblasti financ-
nictvi, ale tfeba jak motivovat podfizené,
jak je fidit, jak s nimi komunikovat, co
jim nabidnout. A také jak inspirovat -
své kolegy a koneckonct i sdm sebe. Sa-
moziejmosti je pak nabidka rychlého
odborného a manazerského ristu, kte-
ry nezlstidva pouze na papife. A méni
se v Case. Kdyz jsme zacinali, pracovali
jsme 12-14 hodin denné a pracovni vi-
kend byl spiSe pravidlem nez vyjimkou.
Ted postupné dospivime k tomu, ze
tento model neni pro nové nastupujici
zaméstnance atraktivni. Proto vSechny
firmy vcetné nasi hledaji cestu, jak najit
rovnovahu mezi pracovnim zatizenim
avolnym casem. I my jsme dospéli k ¢as-
te¢nym uvazkdm, home office atd.

Jak se lisi struktura poradenské spolec-
nosti od standardni korporace?
Struktura partnershipu, coz je
terminus technicus odvozeny z anglo-
saského svéta, je mnohem vic horizon-
talni nez v klasické firmé. U nds mdme
26 partnerd a ti rozhoduji o vsech

©2015 KPMG Ceska republika, s.r.0., spolegnost s rucenim omezenym a len sité nezavislych clenskych spole
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strategickych vécech, kam spadaji na-
priklad vSechny velké investice ¢i jme-
novani novych partnert. Styl fizeni je
mnohem vice konsenzudlni a zalozZeny
na vedeni pfikladem, nez jak je tomu
v korporacich.

V nasi hierarchii se hned pod fidici
arovni partnert nachdzi skupina directo-
kému prostfedi. Stava se, ze pokud nasi
firmu pfi schizkach s novymi klienty
zastupuje partner a director, tak se ta pro-
tistrana automaticky obraci jako k séfovi
k directorovi. Director je pfece feditel.
A partner? Blihvi, co to je. Mozna tak zi-
votni partner, tfeba toho directora...

Zacinal jste jako zaklddajici partner,
nyni jste fidici partner a vyssi stupen
»manazera“ uz v zemi neexistuje. Co
vlastné konkrétné délate?

Ve firmé mdame tii velké divize -
Audit, Danové poradenstvi a Poraden-
stvi. Kazda se vyviji velmi odligné. Ulo-
houfidiciho partneraje sladit raznorodé
zajmy téchto profesi tak, aby se z firmy
nestala parta rozhadanych trhovkyn.

Nejvétsim oddélenim je Audit,
jeho obrat vSak stagnuje. Dané a Pora-
denstvi dynamicky rostou z mnoha dii-
vodd. Oddéleni dani (v¢etné pravnich
sluzeb) napomahaji casté zmény legisla-
tivy, nejen Ceské. Cynicky feceno, ¢im
tim vic roste poptavka po podpote néko-
ho, kdo se v tom jesté dokaze vyznat.

Poptavce po poradenstvi zase na-
pomdha rostouci slozitost ekonomiky,
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predevsim regulace finan¢nich sluzeb
a energetiky. Firmy také museji stile
rychleji inovovat, pokud si chtéji udrzet
konkurenceschopnost, a ani to se neobe-
jdebezvysoce specializovanych poradct.

Jak se vas obor vyviji?

Ucime se aleimy,inands padd sta-
byl pad Enronu v roce 2001/2002 kvali
zdsadnim pochybenim v Gc¢etnictvi a na-
sledné zavedeni zakona Sarbanes-Oxley
Act (SOX), ktery stanovuje povinnosti

1 clenskych spolecn
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a odpovédnosti kromé manazerd a prav-
nika i pro auditory. Od té doby se legisla-
tiva postupné zptisnuje a také auditorské
pravidla fizeni rizik. Nova regulace audi-
torské profese v EU md prijit v roce 2016.
TakZe se nenudime. Pfed 25 lety bylo pro-
stfedi Gplné jiné. Zakladem uspéchu je
rychld adaptace na nové podminky.
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Casova 0sa 1989-2015

1989

17.11.

18.

27.

Demonstrace studentti na Narodni tfidé

11.

Petr Uhl vydava prohlaseni o tom, ze byl pii
brutdlnim zdkroku proti demonstrantim
ubit student Martin Smid. To se nasledné
ukdzalo jako nepravdivd informace, ktera

vsak zdsadné ovlivnila budouci vyvoj

11.

Valtr Komadrek, Vaclav Klaus a Vladimir Dlouhy
vydavaji v Mladé fronté spole¢né prohlaseni

o nutnosti zmény hospodérského mechanismu
Probéhla generdlni stavka, prvni od roku 1948.
Generalni prokuratura pfiznala, Ze zdkrok proti

studenttim na Narodni tfidé byl nepfiméreny

6.12.

Obcanské féorum publikovalo navrh tstavy, ktera

by podporovala vSechny druhy vlastnictvi

7-10.12.

1.1

Prezident Vaclav Havel v novoro¢nim
projevu upozoriuje vefejnost, ze tato
zem¢é nevzkvétd. Nikdo tehdy netusil, ze

jitento stav vydrzi pomérné dlouho

Vznik provizornich

zakont o dani z pfijma

17.

Federalni shromdzdéni schvaluje

scéndf ekonomické reformy

sti KPMG pridruz

Cyklus jedndni u kulatého stolu, pfedani moci

Pad komunistického rezimu
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2.10.

Schvélen restitu¢ni zakon

25.10.

Schvilen zdkon o malé privatizaci |

1.1.
Cenova deregulace
Rozhodnuti o vnitini sménitelnosti koruny

Treti devalvace mény v kratkém case, meziro¢ni

inflace spotfebitelskych cen dosdhla 57 %
Rozpad RVHP, konec starych trhti
26.1.

Zacala mald privatizace

1.10.

Zacala kuponova privatizace

Zalozena Konsolida¢ni banka, do niZ se

pfevedly uvéry na zasoby stdtnich podnikd
Prodej Skody Mladd Boleslav Volkswagenu.
Zahrani¢nim vlastniktim se prodéavaji dalsi
podniky, naptiklad Technoplyn, Sklo Union

Teplice nebo v roce 1992 Barum Otrokovice
Vznikla burza, RM-Systém

Vznik PPF a fady dalsich privatiza¢nich fonda
Fax se stavd hlavnim ndstrojem pfenosu

dat, dalsi rozvoj podnikani brzdi velmi

zastarald telekomunikaéni sit

Eurotel spustil historicky prvni komer¢ni
mobilni sit. Prvni telefon Nokia Talkman
stal Sedesat tisic korun, nemél SIM kartu

a150minutovy tarif stal ti tisice korun

6.12.
Pfijata Ustava CR ‘

29.12.
Podpis dohody o rozdéleni majetku ‘

mezi Ceskou a Slovenskou republikou
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31.12.

Zanik Ceskoslovenska

Siemens vyjednaval o koupi Skody
Plzeni od roku 1991, Mercedes mél zajem
o Tatru a Renault o Liaz. Vlada se nicméné

rozhodla pro privatizaci ¢eskou cestou

Lubomir Soudek nastupuje do

Skody Plzen, aby se nejdiiv stal nejlepsim
manazerem roku a posléze v roce 1998,
kdy byl nucen odstoupit, zanechal

podnik v miliardovych dluzich

Vznik agentury pro podporu

podnikdni a investic CzechInvest

1.1

Nova danova soustava, zavedeni DPH,
zru$ena dan z obratu, zavedeny nové ticetni

predpisy a pfijat obchodni zdkonik

. 2.

Rozdéleni federalni mény

1.10.

Zacala druhd vlna kuponové privatizace

4.10.

Do Prahy a dalsich ceskych

mést prichdzeji tisice expatt, ktefi ndm
v dresu zdpadnich firem pfisli pomoci se
zavadénim praktické trzni ekonomiky
Prodej Poldi Kladno firmé Bohemia Art
vedené Vladimirem Stehlikem za

1,75 miliardy korun. Urokové sazby tehdy

sti KPMG pridruz

Uzaviena rdmcovd dohoda mezi vlddou CR
a Evropskou komisi, kterd umoznila poskytovani
finan¢ni a technické pomoci Phare pro

pripravu zemé na ¢lenstvi v Evropské unii

ive (,KPMG International*), Svycarské organizacni jednotce. Véech:
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dosahovaly 18 procent. O tfi roky pozdéji policie
odvazi Vladimira Stehlika kvili podezieni
z nezdkonného vyviadéni majetku. Vysledkem

privatizace Poldi byla osmimiliardova ztrita

4.
Zacala vysilat prvni

soukromad televize NOVA

31
Zatcen $éf Centra kuponové
privatizace Jaroslav Lizner za korupci. Kufr

s osmi miliony korun mu nastr¢ila policie

Casova 0sa 1989-2015

10.

3.12.

Konec druhé vlny privatizace

Zacala tfeti vina kuponové privatizace.
Nepldnovana zivelna koncentrace

a konsolidace vlastnickych podila. Probiha
akce Motoinvestu ,Mali akciondfi, placte®.
Zaplakal i stat, kdyz sanoval krachujici

Plzeniskou banku, Agrobanku a mnoho dals$ich

Koncem roku 1995 mélo 800 z celkovych
1849 firem privatizovanych pomoci kupont
majoritniho nestatniho akcionare. Treti
vlna privatizace skoncila v roce 1997 kdy
kazdy z privatizovanych podnikd ziskal

jednoho majoritniho akcionére

1.10.

18.

21.

Ceska koruna se stala volné sménitelnou

10.
Lizner odsouzen nejdfiv na 10, posléze na
6 let. Nakonec byl v roce 1998 podminecné

propustén. Dodnes trva na své neviné

12.
Cesko ¢lenem OECD

©2015 KPMG Ceska republika, s.r.0., spolegnost s rugenim omezenym a Slen sité nezavislych dlenskych spolegnosti KPMG pridruzenych ke KPMG International Cooperative (,KPMG Interational®), &vjcarské organizaéni jednotce. Vsechna prava vyhrazena.



©2015 KPMG Ceska republika, s.r.0., spoletnost s rudenim omezenym a Slen sité nezavisly

‘ KPMG ‘ 25 let svobodného podnikani

31.12.

Konec Centra kuponové privatizace
Rychle se $ifi pouzivani internetu
amobhilnich telefont GSM

22.1.

Euroskeptik Vaclav Klaus predava
v Rimé do rukou piedsedy vlady Lamberta

Diniho #4ddost CR o ¢lenstvi v Evropské unii

Matsushita (nyni Panasonic

AVC Networks Czech) pfichdzi do Ceska
jako prvni velky investor na zelené
louce. Investi¢ni pobidky pro stavbu
zavodu v Plzni schvaluje vlada jesté pred

uzdkonénim investi¢nich pobidek

1.7

Novela zdkona 142/96 na ochranu

minoritnich akciondi vedla ke zpfisnéni
regulace investi¢nich fondd a spole¢nosti. Z obav
pred zdkonem se vétSina fondu a IS pfeménila
s pfedstihem na holdingy, mezi ty nejznamé;jsi
patfil Harvardsky pramyslovy holding

CNB zavedla program konsolidace

malych bank, ktery mél zlepsit jejich

zdravi a umoznit tém Spatnym distojné
skoncit. Z celkového poctu 18 malych bank
centralni banka fesila situaci v 15 z nich

Do Ceska pfigel druhy mobilni

operdtor — T-Mobile, tehdy pod jménem Paegas
Objevuji se prvni zdpadni

retézce hypermarketd, které zdsadné

méni zptisob nakupovani

16. 4.

1 dlenskych spolecnost

Vlada schvalila bali¢ek ekonomickych
opatfeni. Poprvé musela pfiznat, Ze je

Ceské republika v ekonomické krizi

KPMG piidruzenych ke KPMG International Cooperative (,KPMG Interational), $vycarské organizacni jednotce. Vsechna prava vyhrazena.

227



228

©2015 KPMG Ceska republika, s.1.0., spolegnost s rucenim omezenym a clen sité nezavislych clenskych spol

28.

30.

Casova 0sa 1989-2015

Nasledné zada vlada o vysloveni davéry
v pribéhu funkéniho obdobi. Dostane ji.

Cesky politicky slovnik obohati slovo pieb&hlik

Kvli tlaku spekulantt doslo i na ménovou
krizi. Vysledkem bylo uvolnéni kurzu

koruny, ktera se stala volné plovouci

Zacal platit zakon o investi¢nich pobidkach.
Cilem bylo ziskat dlouhodobé zahrani¢ni

investory, nové technologie a know-how

11.
Sarajevsky atentdt — clenové ODS
Jan Ruml a Ivan Pilip vyzvali Vaclava

Klause k odstoupeni z ela strany

11.
Poprvé, ale ne naposled v historii
Ceské republiky padla vldda
Film reziséra Jana Svérdka Kolja

dostal Oscara za rok 1996

1998

Zahdjeni programu pramyslovych zén

4.
Prodej 36procentniho statniho podilu
v Investi¢nia postovni bance japonskému
bankovnimu domu Nomura. Stacily dva
roky a stét fesil, co s celou bankou, z niz

se mezitim stala prazdna skofapka

20. 6.

Prvni pfed¢asné volby v historii Ceska.
V dalsich letech se volby v mimoradnych

terminech stanou pravidlem

Véclav Klaus (ODS) a Milo$ Zeman

(CSSD) podepsali kontroverzni opozi¢ni smlouvu
Vznikla Komise pro cenné papiry

Cesti hokejisté ziskavaji zlatou medaili

na zimnich olympijskych hrach v Naganu

lenosti KPN

MG pfidruzenych ke KPMG Internal

ional Cooperative (,KPMG International), $vjcarské organizacni jednotce. Visechna prava vyhrazena
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1.1.

12.

Prodej Ceské spofitelny skupiné Erste

16.

Vyhladsena nucena sprava IPB

26.

Vyrocni zaseddni Mezindrodniho
ménového fondu a Svétové banky v Praze
Ceské republika je od ledna

oficidlné rozdélena na 14 krajt

Do Ceska pfichdzi tieti mobilni

operator - Oskar (dnesni Vodafone)

Podil spolec¢nosti (s vice nez

100 zaméstnanci) pod zahrani¢ni kontrolou
¢ini 28 % na zaméstnanosti, 40 % na

vykonech a 65 % na zisku prumyslu

11.

avislych clenskych spolecnos

KPMG pfidruzenych ke KPMG Intern

11 zemi EU pfijimd spole¢nou ménu euro,

vychozi kurz viéi koruné 35,226

3.

Ceskd republika se stala soucdst{ NATO
Prodej CSOB skupiné KBC

Vlada rozhodla o dostavhé Temelina

Y2K - digitdlni svét fesi hrozby spojené se

zménou kalendarniho roku na rok 2000

9.
Teroristicky ttok na WIC v New Yorku
ana dalsi cile, svét se zménil a letecké
cestovani se kvtili mnoha novym

kontrolam vyrazné zkomplikovalo

Prodej Komer¢ni banky skupiné Société Générale

ive (,KPMG International*), Svycarské organizacni jednotce. Véech:
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Zacina expanze hypotec¢niho financovani

nakupu nemovitosti ¢eskymi domacnostmi

Zavedena striktni regulace auditorskych
sluzeb v rdmci zdkona SOX navazujici na pad
Enronu a Arthur Andersen v roce 2000. Zdkon
Sarbanes-Oxley zavedl reformu tGcetnictvi

a finan¢nich vykazt spole¢nosti vefejné
obchodovanych na americké burze, definoval
odpovédnost vedeni firem a externich
auditort za kvalitu Géetnich zdvérek s cilem
ac¢innéji chranit prava véfitelt a investor

Po sedmndcti letech CEZ dostavél

jadernou elektrarnu Temelin

TPCA (Toyota-Peugeot-

-Citroén) investuje v Koliné

Vlada rozsifuje program investi¢nich
pobidek i na strategické sluzby

Cechy a Moravu postihla stolet

voda, katastrofilni povodné a stav ohrozeni
trvaly takrka cely srpnovy tyden, zatopeno

bylo i centrum Prahy vCetné stanic metra

Vaclav Klaus zvolen prezidentem

Konec prvni etapy reformy vefejnych financi,
zavedeni povinné minimalni dané, presun
sluzeb ze snizené do zakladni sazby DPH.
Vysledkem mél byt konec zadluzovdni statu.
Nezdafilo se. Druhd etapa reformy vefejnych

financi pokracuje se stejnym (ne)tspéchem

13.6.

Referendum o vstupu do EU - Cesi fekli ano

Vznikla Rada vlady pro udrzitelny

rozvoj jako poradni organ vlady

©2015 KPMG Ceska republika, s.r.0., spolegnost s rugenim omezenym a Slen sité nezavislych dlenskych spolegnosti KPMG pridruzenych ke KPMG International Cooperative (,KPMG Interational®), &vjcarské organizaéni jednotce. Vsechna prava vyhrazena.
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1.

Vstup do Evropské unie

2004-2006 Prvni programové
obdobi, které do celkem 16 projektt v CR
pfivedlo z fonda EU zhruba 80 mld. korun

V USA vznika Facebook

Rekordni tempo rtistu HDP 6,9 %

Dohled nad finanénim

trhem integrovédn do CNB

ZaloZeni spole¢nosti Hyundai

Motor Manufacturing Czech s.r.o. se sidlem
v NosSovicich. Jde o historicky nejvétsi
zahraniéni investici v Ceské republice
Rada vlady pro udrzitelny rozvoj piesla

do gesce Ministerstva zivotniho prostfedi,

coz znamenalo postupny Gtlum ¢innosti

‘ KPMG ‘ 25 let svobodného podnikani

5.

Viktor Kozeny, tvar ¢eské kuponové
privatizace, zat¢en na Bahamach. V Cesku
se skody za Harvardskym pramyslovym
holdingem stéle dopocitavaji

Prahu a Ostravu spojilo Pendolino

26.8.

21.

slych clenskych spolecnos

KPMG pfidruzenych ke KPMG Intern

Schvalena dalsi reforma vefejnych financi.
Zavadirovnou dan (od roku 2008), ktera

se posléze ukazuje jako ne Gplné rovna

12.
Vstup Ceské republiky do

schengenského prostoru
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2008

21.7.

Cesk4 koruna nejsilngjsi

v historii vii¢i euru - kurz 22,970

22.8.

Apple iPhone se za¢iné proddvat v CR

14.

Pad banky Lehman Brothers, hypote¢ni

krize USA prechazi ve svétovou finanéni krizi
Vldda zavedla poplatky u lékate,

v roce 2015 je dal$i vlada zrusila

Parlament schvalil rozpocet na rok

2009, ktery pocital s riistem ekonomiky

a schodkem 38 miliard korun

©2015 KPMG Ceska republika, s.1.0., spole¢nost s rucenim omezenym a clen sité nezavislych dlenskych spolecnosti KPMG pi

Ceskd republika se stala predsednickou
zemi Rady Evropské unie s heslem

»~Evropé to osladime®. Osladili jsme si to
sami - padla vlada a pfedsednictvi bylo

spojeno s fadou finan¢nich skandal

Vznikd prvni Ndrodni ekonomicka rada

vlady (NERV), kterd md pfinést recepty na
ozdraveni ekonomiky. Vysledkem je zavére¢na
zprava, kterou se nikdo nikdy nefidil

Do Ceské republiky piisla finan¢ni krize.

HDP poklesl 0 4,5 %, skute¢ny schodek
rozpoc¢tu dosahl 192 miliard korun,

coz je dodnes rekord v historii CR

druzenych ke KPMG International Cooperative (,KPMG Interational®), $vjcarské organizaéni jednotce. Vsechna prava vyhrazena.
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Vznika obnoveny NERY,

ktery md vice ¢lent

Cina nahrazuje Japonsko na

pozici druhé nejvétsi ekonomiky svéta
Solarni zdroje vyroby elektfiny

uvedené do provozu do konce roku se
budou tésit velmi vyhodnému vykupnimu
rezimu platnému dalsich 15 let. Tyto dotace

budou polykat pfes 40 mld. rocné

18.

Po dvaceti letech diskusi byla
schvalena odluka statu od cirkve a cirkevni

restituce. Diskuse pokracuji dodnes

Zacind velka protikorup¢ni kauza,
je zatCen hejtman Rath spolu s nékolika

spolec¢niky a obvinén z korupce

Zemfel slavny Cesky védec profesor
Antonin Holy. Ustav organické chemie
abiochemie AV diky patenttm jeho tymu

produkuje ro¢ni zisk 800 mil. K&

Golf se stava velmi popularnim sportem,
Ceskd golfova federace je tieti nejvétsi ze
sportovnich svazli a md pfes

50 tis. clent. K dispozici je vice nez sto hfist

slych clenskych spolecnosti KPMG pridruz

Weh ke

‘ KPMG ‘ 25 let svobodného podnikani

Zahrani¢ni pfimé investice klesly na

historicky nejnizsi troven - 41 mld. K¢

12.

Zemfel Viclav Havel
Facebook md uz pfes 800 mil. uzivatel

Protestni akce 1ékait ,Dékujeme, odchazime*

KPMG

KPMG International’), $vycarské
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Plati novy obcansky zdkonik, ktery
nahradil pivodni normu z roku 1964. V platnost

vstupuje i zdkon o obchodnich korporacich

Pocet obyvatel se po letech poklesu
vratil k ristu. Pfibylo 25900 lidi

CR si v Zebfi¢ku konkurenceschopnosti
zemi sestaveném Svétovym ekonomickym
forem polepsila o devét mist na 37. pricku.
Jedna se o prvni zlepseni po ¢tyfech
letech. Slovensko je na 75. misté

Znovu obnovena ¢innost Rady vlddy pro

udrzitelny rozvoj jako poradniho orgdnu vlady

Roste Cesky neziskovy sektor, podili se
na tvorb& HDP zhruba 2 % (véetné dobrovolnické
préce). Pordd je to méné ve srovnani

s vyspélymi zemémi, kde podil ¢ini 5-7 %

©2015 KPMG Ceska republika, s.1.0., spole¢nost s rucenim omezenym a clen sité nezavislych dlenskych spolecnosti KPMG pi
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Prvni pfima volba prezidenta republiky.

Vitézem se stal Milo$ Zeman

Nagygate - vldda padd kvili jednomu
z nejvétsich vnitropolitickych skandéla od
listopadu 1989. V roce 2015 se bude zdat, ze slo

jen o par kabelek a milenecky trojihelnik

CNB uméle oslabuje korunu, podle pivodnich
pldnt na rok. Po dvou letech a setrvalém
protahovani interven¢niho rezimu se ukazuje,

Ze koruna bude slabd podstatné déle

Skonc¢ilo programové obdobina léta
2007-2013, kdy Ceska republika mohla
ziskat 26,6 miliardy eur z fonda EU. V roce

2015 prostiedky stile nejsou docerpany

Zalozen projekt Rekonstrukee statu, na kterém
se podili fada nestatnich neziskovych organizaci.
Cilem je do roku 2017 prosadit devét zakont

zlepSujicich fungovéni stitu a politickych stran

druzenych ke KPMG International Cooperative (,KPMG Interational®), $vjcarské organizaéni jednotce. Vsechna prava vyhrazena.
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‘ KPMG ‘ 25 let svobodného podnikani

Ocekéva se rast HDP 0 3,8 %, coz je
nejrychlejsi tempo od roku 2008

CR patfi mezi viznamné vyrobce
osobnich automobili, ocekava se rekordni
produkce téméf 1,4 mil. vozidel. Skoda

Auto je nejvétsim exportérem v zemi

KPMG slavi 25 let ptisobeni v CR
avydava publikaci 25 let svobodného

podnikani / 28 pfibéha“

KPMG pfidruzenych ke KPMG International Cooperative (,KPMG International), dvycarské organizaéni jednotce. Viechna prava vyhrazena.
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O autorce

Julie Hrstkovd, absolventka VSE, Fakulty mezinarod-
nich vztahd. Novinafskou ¢innost zah4jila v Dennim Telegra-
fu. Zahy zacala ptisobit v Hospodéfskych novinach na pozici
ekonomického redaktora, kde se vénovala primarné otdzkdm
ménového trhu. V roce 2001 nastoupila do tydeniku Ekonom,
kde vedla rubriky Makro a Reality. V roce 2008 se podilela na
rozjezdu televize Z1, pro niz pfipravovala a moderovala pofa-
dy se zaméfenim na investice a reality. Od roku 2009 ptisobi
v Hospodarskych novindch na pozici komentatora s ekono-
mickym zamérenim.

O autorovi
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