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@ CEPOR

Centar za politiku razvoja malih i srednjih
poduzeca i poduzetnistva

* Jedini neovisni policy centar fokusiran na problematiku
poduzetnistva i sektora malih i srednjih poduzeca u
Hrvatskoj, od 2001. godine

* Misija:

— utjecati na institucionalni i regulatorni okvir u kojem djeluju MSP u
Hrvatskoj

* Vazni projekti:
— GEM - Global Entrepreneurship Monitor projekt za Hrvatsku, od
2002. godine
— Godisnje Izvjesce o MSP u Hrvatskoj, od 2011. godine
— Strategija razvoja zenskog poduzetnistva 2010.-2013.; 2014.-2020.
— Studija konzultantskog trzista u Hrvatskoj



) CEPRA -
\" Centar za obiteljska poduzeca i

o T prijenos poslovanja

* Djeluje u okviru CEPORa

» Clan TRANSEO - Europskog udruZenja za prijenos
poslovanja MSP

o Aktivnosti:

— Suorganizacija Lider-ovih konferencija o obiteljskim
poduzecCima

— Forum obiteljskih poduzeca

— Klub obiteljskih poduzeca

— MinivodicC o prijenosu poslovanja

— Radionice, savjetovanje, istrazivanja, umrezavanje...
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\”) Znate li...

CCCCC
Centar za politiku razvoja malih i srednjih

 Koliki je udio obiteljskih poduzeca (%) u
ukupnom broju poduzeca u privatnom vlasnistvu
u vecCini zemalja?

> 60%

* Koji udio (%) u ukupnom broju radnih mjesta
svih poduzeca u privatnom sektoru osiguravaju
obiteljska poduzeca?

50-80 % svih zaposlenih u privatnom sektoru

* Koliki je udio (%) svih pokrenutih poslovnih
pothvata financirano obiteljskim novcem?

85%



(€ 2%
\u) Family Business Monitor

Centar zaopolitikuCrEaZ(v)ciTa malih i srednjih - reZU[ta ti iStraZviva nja =

* Obiteljskim poduzecem upravljaju poduzetnici
prve generacije
— Spanjolska 86%, Velika Britanija 82%,; Njemacka 81%

* Obiteljsko poduzece prolazi razdoblje
multigeneracijskog vlasnistva
— Finska 55%, Svedska 42%

* Vlasnistvo i upravljanje planira se prenijeti na
Clanove obitelji

- Njemavcvka 78%, Italija 78%, Nizozemska 66%, Francuska
25%, Spanjolska 25%



\,,) EU definicija

CCCCC

S L obite l] sko g PO duzeca

e Vecinu prava odlucivanja ima osnivac ili osoba
koja je kupila poduzece i najblizi srodnici

* U upravljanje poduzecem ukljucena je
najmanje jedna osoba iz obitelji

* U slucaju dionickog drustva - osnivac / vlasnik
dijela poduzeca sa srodnicima i nasljednicima
posjeduje najmanje 25% prava odlucivanja
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\2 Obiteljska poduzeca

CCCCC

~=ie NISU Samo mala ili srednja...

<> | ‘ “MICHELIN




\,,) Dugovjecnost

S [ ) b 1te l] S kl h p O d uze é a?

Stope prezivljavanja

* 1. generacija
* 2. generacija—33%
* 3. generacija—12%
*4. generacija — < 4%

*5. generacija—< 2%



\(} KritiCne faze razvoja

CCCCC

s et obite 1] skih PO duzeca

Nasljedivanje
prijenos

vlasnistva i
upravljanja

O
Rast

® . .
Osnivanje
poduzeca



Centar za politiku razvoja malih i srednjih
poduzeca i poduzetnistva

,U EU oko 450.000 malih i srednjih poduzeca s oko
2.000.000 zaposlenih godisnje prolazi proces
prijenosa poslovanja. U oko 150.000 se procesu
prijenosa poslovanja ne pristupa na adekvatan
nacin, cime se dovodi u pitanje oko 600.000
zaposlenih.”

Studija ,,Business Dynamics’, EU, 2011.
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\") Trendovi u EU

CEPOR
Centar za politiku razvoja malih i srednjih
poduzeca i poduzetnistva

* Sve ve(i znacaj pitanja prijenosa poslovanja na
razini politika usmjerenih na MSP

* Sve manji interes Clanova obitelji na preuzimanje
obiteljskih poduzeca
— 15-35% prijenosa odvija se unutar obitelji

* Sve veci broj vlasnika poduzeca odlucuju se na
prijenos poslovanja i prije odlaska u mirovinu



\) Aktivnosti EU usmjerene na
- POArSKu u prijenosu poslovanja

1. Jacanje svijesti vlasnika MSP o slozenosti i znacaju pitanja
prijenosa poslovanja

2. Zakonodavni okvir koji omogucuje jednostavan proces prijenosa
uz minimalne troskove

3. Financijski instrumenti za vecu dostupnost kupovine poduzeca
4. Profesionalna savjetodavna podrska

5. Razvoj on-line trzista MSP



CEPOR

Centar za politiku razvoja malih i srednjih

poduzeca i poduzetniStva

Sadrzaj Foruma

Satnica____| Tema -

9:30-9:45
9:45 - 10:30
10:30-11:00
11:00-11:15
11:15-13:15
13:15-14:00

Uvodni pozdrav CEPOR, HUP
Obiteljska poduzeéa u Italiji — izazovi i sustavi Toni Brunello
podrske

Konflikti u upravljanju obiteljskim poduze¢ima  Vlatka Cikac i gosti
— kako ih rijesiti?

pauza

Prijenos poslovanja obiteljskih poduzeca Mirela Alpeza

Primjeri iz prakse:

Uloga profesionalnog menadzera u upravljanju  Mario Brekalo
obiteljskim poduzecem

Kako pripremiti poduzeée za prodaju?

Domjenak — razmjena utisaka i zakljuCaka Foruma



CEPOR
Centar za politiku razvoja malih i srednjih
poduzeca i poduzetnistva

Prijenos poslovanja obiteljskih
poduzeca

dr.sc. Mirela Alpeza
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\u) Karakteristike

CCCCC

e e obite 1] skih PO duzeca

Po Cemu se obiteljska poduzeca razlikuju od
neobiteljskih poduzeca?



CEPOR
Centar za politiku razvoja malih i srednjih
poduzeca i poduzetnistva

Karakteristike
obiteljskih poduzeca

DugoroCna perspektiva
razvoja;

Snazna posvecenost
obitelji poslovanju;

Sklonost zaposljavaniju,
manje otpustanju;

Doprinos lokalnoj
zajednici;

Manja sklonost
zaduZivanju —

stabilnost u vrijeme
krize.

Zatvorenost;

Nedostatak povjerenja i
transparentnosti prema
neclanovima obitelji;

Nepotizam;
Nesposobnost odvajanja
privatnog od poslovnog;

Prijenos poslovanja na
nasljednike se najéesée ne
dogada pravovremeno.



CEPOR
Centar za politiku razvoja malih i srednjih
poduzeca i poduzetniStva

= =il

BIT CU ISKREN: JEDINA STVAR KOJA VAS TRENUTNO
ODRZAVA NA ZIVOTU JE POMISAO DA CE RODBINA
PREUZETI VAS POSAO.



\,,) Nasljedivanje /

CEPOR

~izen prijenos vlasnistva i upravljanja

* NajceScCe povezano s pitanjem odlaska u mirovinu
osnivaca

* Mogu biti i drugi razlozi:
— osobne prirode: ranije povlacenje iz biznisa,

promjena profesije, interesa, pokretanje drugog poduzetnickog
pothvata...

— incidentne situacije: razvodi, bolesti u obitelji, smrtni slucaj...

— promjene u konkurentskom okruzenju: promjena trzista, novi
proizvod, novi kanali distribucije...



\,,) [zazovi prijenosa

e ™™ obite 1] skih PO duzeca

* Problemi psiholoske i emotivne prirode
* Nedostatak vremena za strateska pitanja

* Nedostatak vlastitog iskustva u prijenosu
poslovanja
* Kompleksnost procesa transfera

* Zakonodavni okvir
— Zakon o trgovackim drustvima
— Zakon o nasljedivanju
— Obiteljski zakon

— Zakon o financiranju jedinica lokalne i
podrucne (regionalne) samouprave

' .




Proces prijenosa poslovanja:
G T Tl ZASTO, KOME, KAKO i KADA

Donosenje odluke o
pokretanju procesa Razmatranje Odabir modela

Primjena odabranog
modela prijenosa

prijenosa poslovanja mogucih rjeSenja rijenosa poslovanja :
g J J Pril P J poslovanja




)1 faza: DonoSenje odluke o pokretanju
S procesa prijenosa poslovanja

pppppppppppppppppppppp

Zapocinjanje procesa prijenosa poslovanja je obveza,
ali i privilegija vlasnika poduzeca jer na taj nacin
zadrzava kontrolu i utjecaj na buducnost poduzeca i
stecenog kapitala.



&; Misljenje poduzetnika...

CEPOR
pItk voja malih i srednjin
pd zetnistva

, U nasoj tvrtci pitanje prijenosa poslovanja smo
otvorili prije nekoliko godina i jos ga nismo
zavrsill. Iznenadili smo se koliko je to osjetljivo
pitanje s puno upitnika kojih do tada nismo bili
svjesni.”

Ivan Topcic,
osnivac, vlasnik i direktor poduzeca
Tim kabel d.o.o.
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\") Rizici od nepravovremene
e Pripreme za prijenos poslovanja

pppppppppppppppppppppp

* ,Gubitak” nasljednika zbog odabira druge
karijere

» Stagnacija poduzeca i slabija trzisna pozicija
zbog niske motivacije vlasnika za
dokazivanje i postizanje novih uspjeha

* Prijenos poslovanja u iznenadnim
okolnostima



@ ) faza: Razmatranje opcija

Centar za politiku razvoja malih i srednjih
poduzeca i poduzetnistva

* Kljucna pitanja:

1. Na koga prenijeti poslovanje?
2. Koliki udio u vlasnistvu prenijeti?

- zadrzavanje vecCinskog /manjinskog udjela
- prenoSenje vlasniStva i upravljanja u cijelosti

3. Sto nakon prijenosa poslovanja?



\() Na koga prenijeti poslovanje?

* Prijenos vlasnistva:

— Na clanove obitelji

— Prodaja poduzeca
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* Prodaja poduzeca zaposleniku
* Prodaja poduzeca osobama izvan poduzeca

* Prijenos upravljanja:
— Na Clanove obitelji

— Angazman profesionalnog menadzera



\'2 3 faza: Odabir modela

CCCCC

Lol - Lo pr 1] €1N0Sd POS lova nj d

* Kljucno pitanje - je li cilj poduzeca:

o osiguravanje bolje egzistencije vlasnika i
njegove obitelji?

o financijska investicija Ciji je cilj ostvarivanje
zarade?

o dio osobnosti i zivotnog stila vlasnika?

o dio obiteljske povijesti koja se prenosi iz
generacije u generaciju?

o nesto drugo?



\,2 4 faza: Primjena

CEPOR

[ ] \V4 [ ]
Centar za politiku razvoja malih i srednjih O d ; | b r; | n O g r] e S e n] ; |
poduzeca i poduzetnistva

* Prijenos kljucnih elemenata poslovanja:
— Znanje
— Mreza kontakata
— Organizacijska kultura

* Vazno: jasna komunikacija o odabranoj opciji
— Cilj: smanjenje neizvjesnosti i nagadanja, Sto brze
preuzimanje novih uloga, ukazivanje povjerenja,
izbjegavanje nesigurnosti i pomutnje
* Izazovi za vlasnika:

— Nova svakodnevica, nove uloge (interesi, aktivnosti)
koje Ce predstavljati dostojnu zamjenu postojecih uloga



\@ rijenos poslovanja

v " .
Centar za politiku razvoja malih i srednjih n a Cl a n O ‘ ’ e O b lte l] 1
poduzeca i poduzetnistva

* Je li to uistinu njihova zelja ili obveza?
* Dolazi li Zelja u kombinaciji s znanjem i
iskustvom?
— SteCeno u obiteljskom poduzecu
— SteCeno radom u drugom poduzecu
— SteCeno kroz mentorstvo osobe izvan kruga obitelji



Znanje i iskustvo nove generacije, temeljeni na
vlastitoj osobnosti i strucnosti, vazni su
preduvjeti za izgradnju UGLEDA nove
generacije u obiteljskom poduzecu medu
zaposlenicima, kupcima i dobavljacima.



\) Slucaj: prijenos poslovanja
peEapr na Clanove obitelji

* Ustanova za zdravstvenu njegu i rehabilitaciju
,Helena Smokrovic” iz Rijeke

 Osnovana 1991, vlasnica Helena Smokrovi¢, VMS

* Djelatnost:

— zdravstvena njega, rehabilitacija i fizikalna terapija u
kuci pacijenta, po nalogu lijeCnika;
— stacionar za zbrinjavanje bolesnika s potrebom za
pojacanom zdravstvenom njegom
* 2004. g. upravljanje preuzima Masa Smokrovic,

kéer



F< Smokrovi¢, M.,

> prezentacija na konferenciji EU o prijenosu poslovanja,
Centar za politiku razvoja malih i srednjih . . .
poduzeéa i poduzetnistva Brls el, llp an] ) 2 0 1 4_

emocionalna poslovna




N\ .,
25 Smokrovic, M.,
pes prezentacija na konferenciji EU o prijenosu poslovanja,
Centar za politiku razvoja malih i srednjih . . .
poduzeta | poduzetniétva BFISE], hpan], 2014.

[

Racunovodstvo i

financije

Nedostatak
znanja i iskustva

Pristup financijskim
Institucijama |
sredstvima

Upravljanje ljudskim

resursima



~ Ustanova Smokrovic, 2014.

CEPOR
Centar za politiku razvoja
poduzeéa i poduzetni

malih i sred
iStva

* 48 zaposlenih

e Masa Smokrovic

— poduzetnica godine u
kategoriji socijalno
poduzetnistvo za
2013.g.

— Predsjednica granske
udruge zdravstvene
njege, rehabilitacije i
socijalne skrbi, HUP

— EU ambasadorica
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\w) Prijenos vlasnistva

CCCCC

S e " kroz pro d aj U po duzeca

* Najbolje rjesenje u slucaju da:
— Ne postoji adekvatan nasljednik u obitelji

— Vlasnik zeli osigurati sredstva za umirovljenje

— Vlasnik ne Zeli zadrzati vlasnistvo, niti prenijeti
upravljanje na profesonalnog menadzera

* Kljucno pitanje: procjena vrijednosti
poduzeca



Misljenje poduzetnika...

. jedan od najkompleksnijih poslovnih odluka i
od velikog je znacaja u ovaj proces ukljuciti
strucnjake. Vazan je odabir pravih strucnjaka,
Ciji trosak se moze visestruko isplatiti u
prodajnoj cijeni. U tom poslu ima puno
skrivenih detalja kojih poduzetnik nije
svjestan’.

Ivan Topcic,
osnivac, vlasnik i direktor poduzeca
Tim kabel d.o.o.



Proces prodaje poduzeca

Centar za politiku razvoja malih i srednjih
poduzeca i poduzetnistva

V'

Zakljucenje
transkacije

.

Pregovori

Sastanci i
prezentacije

Analiza i

definiranje
Priprema potencijalnih

dokumentacije kupaca
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CEPOR
Centar za politiku razvoja malih i srednjih
poduzeca i poduzetnistva

1. Priprema dokumentacije

* Teaser (kratki profil poduzeca)

— Osnovni podaci o poduzecu, proizvodima i
uslugama, trzistu i trziSnom potencijalu, osnovni
financijski podaci

* Informacijski memorandum
— Nakon potpisivanja sporazuma o povjerljivosti
— Detaljni prikaz poduzeca kroz profil poduzeca,

financijska izvjesSca i pokazatelje, SWOT analiza i
sazetak




Cen

tar za

v,

CEPOR
politiku razvoja malih i srednjih
poduzeca i poduzetnistva

2. Analiza i definiranje kupaca

- Tko su potencijalni kupci i zasto bi bili
zainteresirani kupiti poduzece (konkurencija,

dobavljaci, klijenti, poduzeca srodnih djelatnosti,
zaposlenici)?

3. Sastanci 1 prezentacije

- Iskazivanje interesa za kupnju kroz pismo
namjere



v,

CEPOR
Centar za politiku razvoja malih i srednjih
poduzeca i poduzetnistva

4. Pregovori

- Nacin placanja, placanje troskova transakcije,
definiranje poreznih obveza, jamstva da Ce se
kupoprodaja realizirati u skladu s dogovorenom

cijenom, organiziranje postupka dubinske analize
(due dilligence)

5. ZakljuCenje ugovora

- Sastavljanje ugovora o prodaji u cilju zastite
interesa vlasnika poduzeca



\,,) Prijenos upravljanja

~uzna Na profesionalnog menadzera

* PovlaCenje iz upravljanja uz zadrzavanje vlasnistva

* Objektivni razlozi:
— nepostojanje nasljednika iz kruga obitelji koji bi bio
kvalificiran i Zelio preuzeti posao
— neutralno rjesenje kako bi se izbjegli konflikti unutar obitelji

— popunjavanje vremenskog jaza izmedu generacije koja je
osnovala poduzece i mlade generacije koja bi trebala i htjela
preuzeti upravljanje nad poduzecem

— osiguravanje potrebnih znanja i vjeStina koje Clanovi obitelji
nemaju



\,2 Prednosti

o e profesionalnog menadzera

* Posjedovanje kvaliteta lidera koje poduzece
treba u iducih 3-5 godina

 Iskustvo rada u korporaciji kao pomoc¢ u
profesionalizaciji poduzeca i podrska za
uvodenje novih generacija

— StratesSko planiranje, budgetiranje, sistem nagradivanja

* Specificna komplementarna znanja

— Npr. poznavanje medunarodnog trzista, iskustvo
u financiranju rasta poduzeca



C % .. :
&I Nedostaci 1 prednosti

CEPOR

Centar za politiku razvoja malih i srednjih ra da u Ob itelj S ki m p O duZ e éima

poduzeca i poduzetnistva

Prilika za rad u nebirokratiziranom okruzenju
Neformalna organizacijska kultura
Veéa odgovornost menadzera
Prilika za realizaciju osobnih vizija
Mogucénost utjecaja na poduzece

Destruktivni nepotizam
Neuskladenost vrijednosti s vlasnikom poduzeé
Neprihvacanje prijedloga za inovaciju i promjenu

Razlicite vizije
MijeSanje privatnog i poslovhog odnosa



DA MI NIJE SIN, ODAVNO BI DOBIO OTKAZ.



&; Misljenje poduzetnika...

CEPOR
p Itk voja malih i srednjih
pd zetnistva

,Vlasnici poduzeca su Cesto snazno emotivno
vezani uz poduzece i ocekuju veliku predanost
profesionalnog menadzera kako bi odrzao i
nastavio razvijati poduzeée. Cesto p.m. ne ispune
takva ocekivanja. Ponekad su krivi vlasnici koji
nemaju strpljenja i ne daju p.m. da razvije svoje
upravljacke kvalitete.”
Ivan Topcic,

osnivac, vlasnik i direktor poduzeca
Tim kabel d.o.o.



\© Dobrovoljna likvidacija

Centar za politiku razvoja malih i srednjih

poduzeca i poduzetnistva

* Provodi se kada je imovina veca od obveza (u
obrnutom slucaju - stecaj)

* Izlazna strategija vlasnika poduzeca u
sljedeCim okolnostima:

— Uspjeh poduzeca temelji se na specijaliziranim
znanjima i vjestinama vlasnika

— Nemogucnost pronalaska kupca

— LoSa ekonomska situacija i nepovoljno vrijeme za
pronalazak kupca

— Naruseno zdravlje vlasnika koje onemogucava
realizaciju druge izlazne strategije



CEPOR
Centar za politiku razvoja malih i srednjih

poduzeca i poduzetniStva

JEDNOG DANA, SINE, SVE OVO CE BITI TVOIE.
ALI PRVO, TREBAJU TE U SKLADISTU.



>
@ Zakljucak

Centar za politiku razvoja malih i srednjih

Prijenos upravljanja ne znaci gubitak
kontrole,

nego stvaranje pretpostavki
da poduzece posluje i u buducnosti.



) . .V .
\") Tajna dugovjeCnosti
o g obite 1] skih po duzeca

“Snazan osjecaj za obiteljske korijene,
spremnost zaposljavanja neobiteljskih managera,
I sposobnost iskljucivanja nekompetentnih clanova obitelji
omogucuju zdravo poslovanje
I zadrZavanje kontrole nad poslovanjem u rukama obitelji.”

The Financial Times of London,
prema iskustvu najstarijih obiteljskih poduzeca
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\”) Kontakt

Mirela Alpeza

CEPOR -

Centar za politiku razvoja
malih i srednjih poduzeca i poduzetnistva

www.cepor.hr

CEPRA -
Centar za obiteljska poduzeca i prijenos poslovanja

e-mail: malpeza@cepor.hr



http://www.cepor.hr/
mailto:malpeza@cepor.hr

CEPOR
Centar za politiku razvoja malih i srednjih
poduzeca i poduzetnistva

Primjeri i savjeti iz prakse

mr.sc. Mario Brekalo
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Uloga profesionalog menadzera u
upravljanju obiteljskim
poduzecem



J
\" . Rad u obiteljskom poduzecu

|||||||||||||||||||||||||||||||||||||

* Pregovori
* Prviradni dan
* Prvih 90 dana

* Prva godina

* Idemo dalje....



aaaaaaaa @ Napotetku je potrebno

poduzeca i poduzetnistva

* Bolje upoznati vlasnika i poduzece

* Definirati kljuCne elemenate buduce
suradnje

* Postaviti ciljeve

* Dogovariti prava i obveza

* Ako se oCekivanja ne ispune....



Kako pripremiti poduzece za
prodaju?



g Priprema prodaje

poduzeca i poduzetnistva

Vlasnik bi trebao znati

» Sto Zeli postiéi prodajom

* Koliki udio poduzeca zeli prodati

 Profil najpozeljnijeg kupca

* Vremenski okvir za realizaciju transakcije

» 7Zelili ostati uklju¢en u poslovanje

o 7Zelili da novi vlasnik zadrzZi radnike i u kojem periodu

* Koja je oCekivana cijena



g Priprema prodaje

poduzeca i poduzetnistva

* Nepisana pravila u poduzecu pretvoriti u
procedure

* Dokumentirati usmene dogovore s kupcima i
dobavljaCima

* Pregledati postojece ugovore
* Urediti zalihe

* Prodati visak imovine

* Osvjeziti nekretnine

* Pripremiti zaposlenike



g Priprema prodaje

poduzeca i poduzetnistva

Financijski podatci

* Potrazivanja

* Obveze

* Uskladenost bilancCnih pozicija
» CiSéenje bilance

* Kreiranje mjesecCnih izvjestaja



g Priprema prodaje

poduzeca i poduzetnistva

Vazno je pripremu prodaje poceti na vrijeme
(do dvije godine unaprijed) kako bi poduzece
ucinili privlacnijim potencijalnim kupcima i
povecali mu vrijednost.

Postoji samo jedna prilika za ostaviti prvi
dojam.



Kontakt

Mario Brekalo

e-mail: mario.brekalo@me.com



mailto:mario.brekalo@me.com

CEPOR
Centar za politiku razvoja malih i srednjih
poduzeca i poduzetnistva

Hvala na paznji!
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