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Cilj predavanja

[1 Predstaviti specifi¢nosti
porodicnog biznisa i objasniti
razli¢ite mogucnosti i e Literatura:
ogranicenja planske sukcesije
kao izlazne strategije
preduzetnika pokretaca
startapa

[ Objasniti faze prenosa
vlasniStva u porodicnim
preduzecCima




Porodicni biznis (Deakens &
Freel, 2011, str. 226 - 238)

v' Kada pomisle na porodicni biznis, ljudi
obi¢no zamisljaju relativno malu
organizaciju poput lokalnog biznisa
koji se prenosi na sljedecu generaciju
ili dalje, kao Sto su stolarska radnja ili
cak porodicna firma.

v' To takode mogu da budu vrlo stare
kompanije kao Sto su Zildjian Cymbal
Company, koja je sada americka, ali je
osnovana u Konstantinopolju
(danasnji Istanbul) 1623. godine, ili
Water Ford Wedgewood iz Dublina,
osnovana 1759. godine.




Porodic¢ni biznis
- sukcesija

* Porodicni biznis ima vaznu ulogu u
privredama svih zemalja. U Velikoj
Britaniji se procjenjuje da su tri od
svaka od cCetiri preduzeca u
porodi¢nom vlasniStvu i da u njima radi
gotovo polovina ukupne radne snage u
toj zemlji. U Australiji se procjenjuje da
udio porodicnih biznisa u ukupnom
broju firmi iznosi dvije trecine.

e Sobzirom da je naSe drustvo joS uvijek u
procesu tranzicije, sukcesija na drugu i
trecCu generaciju nasljednika, kao planska
aktivnost prenosa vlasnistva u okviru
uze i Sire porodice, na podrucju bivse
Jugoslavije CeSce je izuzetak, nego
pravilo!




Treca
generacija

* Malije udio
porodicnih firmi koje
opstanu do trece
generacije i dalje.

* Podaci koje su iznijeli
Leach & Bogod (1999)
pokazuju da samo
249% porodicnih firmi
opstane do druge
generacije i da samo
14% opstane do
sljedeCe generacije.




)

Porodicne firme -
veliki igraci

e Medutim, iako velika vec¢ina firmi ne
opstane do trece generacije, neke od
onih ne uspiju u tome, postaju vazni
medunarodni igraci.

« Zapravo, mnoge velike kompanije koje
su se razvile pod vodstvom porodica,
opSte su poznata imena, na primjer,
Levi - Strauss, Mars, Wal - Mart
Stores, Michelin, Porsche, Samsung,
Ford, BMW.




USPJESAN PORODICNI BIZNIS - FIAT

¢

o

DPani Anjeli je u Italiji postao
cuven zbog toga Sto je stekao
ogromnu moc i uticaj u
industriji, politici, finansijama,
Stampi, kulturi i drustvu.
Porodica Anjeli posjeduje
industrijski kompleks Fiat,
koji proizvodi ne samo
automobile, vec¢ i Sirok
asortiman drugih proizvoda,
kao Sto je vojna oprema.

JosS jedna uspjesna porodicna
prica i firma dolazi iz Italije, a
koja je izrasla u globalni
poslovni fenomen. Radi se o
Benettonu.




Galvni aspekti porodicnog
biznisa kojima ¢emo posvetiti
paznju su:

v'Liderstvo

v’ Sukcesija

v Odrzivost, i
v'Odnosi u porodici

rAMILY
PRENEUR

Raising Your Little En{’repremews

“ierre Rukebesha
FCCA, CGA, CVA



Uloga porodice mijenja se uporedo sa razvojem i rastom
organizacije

Vlasnistvo i
kontrola mogu
vremenom da se
mijenjaju, kako
se ukljucuju
akcionari i
profesionalni
menadzment, a
mogu se javiti i
potesSkoce, npr., u
investiranju,
vodenju i Sirenju.




Prenos
ovlascenja

Naredna faza razvoja
obic¢no se podudara
sa promjenom
pravca za biznis, Sto
ukljucuje priliv novih
partnera ili
akcionara.

Ukupno gledano, ako
se to uspjesno
sprovede, rezultat je
prenos ovlascenja
sa porodice na
profesionalni
menadZment.
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Definisanje porodi¢nog biznisa

* Piter Draker (Peter W
Drucker, 1995, str. 10)
je tvrdio:“Vecina firmi
svuda na svijetu -
ukljucCujuci SAD i sve
razvijene zemlje - jesu
pod upravom i
kontrolom porodice®

« Takav porodicni biznis
osnivaju preduzetnici
koji u poCetku imaju
ideju za biznis, koji onda
oni sami ili njihovi
nasljednici zapocinju i
razvijaju.

—
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Sta zapravo
podrazumijevamo pod
porodiCnim biznisom?

* Definisanje porodi¢nog
biznisa stvara poteskoce i
ljudi ga uglavnom shvataju
kao firmu koja je u
vlasnistvu porodice.
Alternativno, moze se shvatiti
i kao biznis Koji posjeduje i
kojim upravlja ¢lan
porodice, slicno novoj maloj
firmi.

* Druge definicije ukazuju na to
da su dva ili viSe ¢clanova
porodice ukljuceni u
vlasnistvo i upravljanje
biznisom, na primjer, tim koji

¢ine muz i Zena.
l \
Vi ’




Family business magazine https://familybusiness.ey-
vx.com/insights /family-business-yearbook-2017.aspx

U istrazivanju za Family
business magazine, pri
sastavljanju liste 250
najvecih porodicCnih
firmi na svijetu Ciji
godisSnji prihodi iznose
viSe od milijarde $,
razmotreni su podaci iz

28 zemalja. USiness
Porodicni biznis je ( 20 17

Siroko definisan kao
preduzece u Cijem je
vlasnistvu i
menadZmentu
odredena porodica
znacajno zastupljena,
ali ne nuznoiu
jednom i u drugom.
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Family business in Europe | Facts and figures

Of the world's

500

largest family businesses,

are located in Europe.

Source: Global Family Business Index,
University of St. Gallen, Center for Family Business.

The largest family businesses in Europe

The top 10 family businesses generated approximately US$948.3 billion of Europe's overall GDP of US$20.1 trillion in 2015 and
employed more than 2.4 million people.

| Bayerische Motoren- | Schwarz Group : Aldi Group

Company name : Volkswagen AG . Exor SpA
werke AG (BMW)
R (2015) i ]
e 2317 1481 1001 931 82.2

Number ofemployees 2015 591,425 303,247 122,244 360,000 162,579

Family Porsche and Agnelli | Quandt Schwarz Albrecht
Piéch !

Family shareholding or voting ' 52.2%* 53.0% 46.8%* 100.0% 100.0%

rights (latter indicated by *) i :

Public listed company Yes Yes Yes No No

Country Germany Italy Germany Germany Germany

Source: Global Family Business Index, University of St. Gallen, Center for Family Business.

20 | EY Family Business Yearbook 2017

The top 3 The top 3
industry sectors are: | countries are:

86
Consumer products @ 7 1

The top family
businesses in Europe

Germany
US$2,909.1b : 10,606,604 US$1,787.2b
inrevenues : people (2.7% of market
(14.5% of - of Europe’s capitalization 29
Europe'sGDP) - workforce) Automotive and , France

transportation

39.7% 27 "
i ]
" 90.2 years old ' industrial products witzerlan

Source: Global Family Business Index and Oxford Economics Iinformation; revenue and number of employee figures as of 2015; market caplitalization as
of 31 December 2016.

companies

Some interesting anniversaries

o sy vt ot

Jerénimo Martins SGPS SA Soares dos Retail and manufacturing Lisbon Portugal
Santos
Hermés International SCA Hermés Retail Paris France
Voith GmbH Voith Industrial machinery, automotive Heidenheiman Germany
industry and mechanical engineering ~ der Brenz
Bartels-Langness GmbH & CoKG  Langness Wholesale Kiel Germany
Viohalco SA Stasinopoulos  Metals and manufacturing Brussels Belgium

Source: Global Famlly Business Index, University of St. Gallen, Center for Family Business.

Gunvor SA ArcelorMittal SA Groupe Auchan Louis Dreyfus Casino Guichard-
Holding BV Perrachon
64.0 63.6 589 3 59,/ 3 509
1,500 209,404 337737 . 35956 . 325,820
Torngist Mittal Mulliez Louis-Dreyfus Naouri
61.0% 37.4% 87.8% >50.0% 50.7%
No Yes No ! No ! Yes
Switzerland Luxembourg france Netherlands France

Note: we define companles as family businesses when they are elther public companies with a minimum shareholding or voting power of the owner family (1.4
or private companies with a minimum shareholding of the owner family of 50%. Revenue, number of employees and shareholding information as of 2015

EY Family Business Yearbook 2017 | 21




Family business in North America | Facts and figures 3 2
The top «J industry | The top

sectors are: countries are:

The top family
businesses in North America

71

Consumer products
Of the world's and retail

US$2,418.30 16,708,107 :US$1,488.80 |8
5 O O in revenues épeople (3.8%of éof market 1 5

(12.3%of North i North America's  capitalization VR
largest family businesses, America's GDP)  iworkforce) : enterboinment

’ 33.1% -9
l ére public Real estate, = Canada

on average, .

are located in North America. ? : listed hospitality and
81.4 yearsold companies construction

Source: Global Family Business Index, )

University of St. Gallen, Center for Family Business.

Source: Global Family Business Index and Oxford Economics information; revenue and number of employee figures as of 2015; market capitalization as
of 31 December 2016.

Some interesting anniversaries

Company Family ‘ Industry Headquarters Country

130 The Hearst Corporation Hearst Mass media New York us
120 Gordon Food Services, Inc. ~ Gordon Foodservice distributor Grand Rapids us
90 Marriott International, Inc.  Marriott Hospitality Bethesda us
80 Southwire Company, LLC Richards Capital goods Carrollton us
75 Bombardier, Inc. Bombardier  Aerospace and transportation Montreal Canada

The largest family businesses in North America

The top 10 family businesses generated approximately US$1,298.3 billion of North America’s GDP of US$19.6 trillion in 2015 and
employed more than 3.6 million people.

Source: Global Family Business Index, University of St. Gallen, Center for Family Business.

Company hame | Wal-Mart Berkshire 1 Ford Motor Cargill, Inc. i Koch Comcast Corp Dell Inc. Tyson Foods Inc. 1 Mars Inc 1 George Weston Ltd
| Stores, Inc. Hathaway, Inc. | Company | Industries, Inc. | '

Revenues (2015)

S i 4857 1999 1496 1204 100 74.5 58.1 4.4 35 338

Number of employees 2015) © 2,200,000 361,270 = 199,000 = 153,000 : 100,000 153,000 98,300 113,000 74200 . 196,000

Family i Walton Buffet § Ford Cargill ; Koch Raberts Dell i Tyson § Mars § Weston

Family sharenolding or voting | 50.90% 37.60% | 40.00%* 100.00% 1 84.00% 33.6%" 75.00% 71.20% 1 100.00% 1 63.00%

rights (latter indicated by *) | i | i |

Public listed company | Yes Yes | Yes No ‘ No Yes Yes Yes ' No : Yes

Country us us Lus us us us us us us | Canaca

Source: Global Family Business Index Iurw've'sdy of St. Gallen, Center for Family BJS‘HW‘ESS. Note: we define companies as family businesses when they are either public companies witha m ‘V'Hﬂ\l‘ﬂ shareholding or voting 35we* of the owner family of 32%,

or private companies with a minimum shareholding of the owner family of 50%. Revenue, number of employees and shareholding information as of 2015

114 | EY Family Business Yearbook 2017 EY Family Business Yejrﬁ)k 2017 | 115



Problemi
sukcesije?

Sukcesija u
porodicnoj firmi
moze da predstavlja
problem iz viSe
razloga, ukljucujuci
drugacije ambicije
i stavove Clanova
porodice iz druge
generacije.




Porodicni
odnosi

Ako se preduzece kojim
vlasnik upravlja tako da
clanovi porodice i
naredne generacije
rade u tom preduzecu,
onda se moraju rijesiti
neki vazni problemi.
Mnogi problemi koji
uticu na porodicni
biznis proizilaze iz
odnosa u porodici. Osim
organizacione strukture,
opstanak i/ili uspjeh
mogu da zavise od toga
kako pojedinci
saraduju.




Stakeholderi u porodicnom preduzecu

* Skup zainteresovanih L\ TTQ ?’ Y --31\,
strana povezanih sa viau AJL M AN 4 3
porodicom moze da
bude prilicno
raznovrstan, ali se
moze ocCekivati da Ce
u toj grupi biti
roditelji, djeca i
unuci.

* Takode, u toj grupi
mogu da budu i
supruznici, braca i
sestre, pa cak i
rodaci.
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Slucaj porodice
Ford

Kada nema dobrih odnosa,
situacija u organizaciji moze
da postane vrlo nezgodna za
rjeSavanje, a u organizacijama
koje privlaCe paznju javnosti
moZe da postane
opStepoznata i da eventualno
prouzrokuje Stetu — kao u
slucaju Henrija Forda i
njegovog sina Edsela.




Rivalitet izmedu brace i
sestara

* Rivalitet izmedu brace i
sestara moze da
prouzrokuje velike
probleme kao Sto su
unutrasnji sukobi,
ljubomora i borba za
prevlast.

* Fleming (2000) je odredio
sedam ,smrtnih grijehova®
ukljucujuci rivalitet izmedu
brace i sestara, koji mogu
da unisSte porodicni biznis, a
jedan od razloga za to moZe
da bude to sto djeca nisu
razrijesila kljuCne
probleme iz svog
djetinjstva.

20



— —— ———
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Problemi menadzmenta u porodicnom biznisu

Pozicije Clanova porodice,
njihova uloga u preduzecu ili
razni stavovi koje mogu da
zauzmu pri donoSenju odluka.

Npr, pojedinci mogu da se nadu
u ulozi koja od njih zahtijeva
inicijativu iako smatraju da
nisu kvalifikovani ili cak i ne
Zele da preuzmu takvu ulogu.

Takve situacije mogu da nastanu |
zbog smrti roditelja.

Politicke igre mogu da se vode
izmedu porodicnih frakcija,
recimo, zbog uloge koju dobija
nasljednik odredenog Clana
porodice (npr. nije generalni
direktor) ili pri raspodjeli akcija
clanovima porodice.

—— —

While | see to the children, you and your dad could t
through our plan to appoint me to the board.

21



Problemi menadzmenta u
porodiCnom biznisu

* Proces odlucivanja moZe da bude tezak
zbog dominacije odredenih ¢lanova
porodice i nedostatka objektivnosti ili
zbog toga Sto u centru paznje nije ono
Sto je u najboljem interesu firme.

« Takode, zbog Sirokog porodi¢nog ucesca
je mozda tesko da se postigne
koncenzus.

* Rivalitet izmedu brace i sestara moze
da ima razne uzroke, ukljucujuci
ljubomoru zbog pozicije u kompaniji,
zarade, vlasniCkog uceSca, izgleda za
uspjeh.

22




e —

[z svega toga moZze da
proistekne konflikt, kao i iz

spoljnih izvora, kada rival THIS 'S MY NEP"EW SK'PPY.
zeli da kupi firmu. "E'S YOUR NEW BOSS |

Nepotizam se javlja tako ,"-‘\ ) ~

Sto se prilikom postavljanja
clanova porodice na poziciji
u kompaniji, njima daje
prednost u odnosu na one
koji nisu iz porodice, iako
oni imaju vece iskustvo i
kvalifikacije za te pozicije.

To moze da prouzrokuje
nezadovoljstvo medu
zaposlenima i gubitak vrlo
sposobnih radnika.

23



Problemi menadzmenta u porodicnom biznisu

o Javna ponuda akcija
preduzeca moZe da

| donese mnoge probleme

(kao i koristi) za porodicu.

o U pocetku Ce djelimicno
izgubiti vlasnicki udio i
kontrolu koju imaju,
direktori Ce biti
postavljeni spolja, i neki
clanovi porodice ce
mozda morati da ustupe
svoje pozicije
kvalifikovanim
pojedincima.

24



Organizaciona Kkultura, ucesce
vlasnika i pitanja sukcesije

——

v' Medutim, kako preduzece raste i
ucvrscuje svoju poziciju, postoji
viSe oblasti u kojima se
porodicne firme mnogo
razlikuju od preduzeca koja
nisu u porodicnom vlasnistvu.

v Tu spadaju organizaciona kultura,
ucesce vlasnika i pitanja
sukcesije.

25



o Smatra se da strast prema
biznisu, koji je zapocCeo
preduzetnik, prenosi na
nasljednike.

o Paisner (1998) naglasava da
se poslovna kultura u porodici
moZe izgraditi upoznavanjem
Clanova porodice sa
sustinom biznisa od njihove
rane mladosti, Sto se postize i
tako Sto se o poslu pricaiza
vecerom.




Vlasnistvo i
sukcesija

v Dokazi ukazuju na to da pogresan
pristup pitanju sukcesije ili
zanemarivanje tog pitanja mogu da
uzrokuju propast preduzeca.

v' Taj problem dodatno otezava ¢injenica
da ima mnogo sloZenih faktora koje
treba razmotriti, ukljucujucii to ko ¢e
upravljati preduzecem, kako
prenijeti kontrolu i kako osigurati
da ¢clanovi menadZerskog tima i
dalje dobro saraduju tokom
prelaznog perioda.

v Takva se pitanja mogu rijesiti
pravilnim i pazljivim planiranjem
sukcesije.




Sukcesija

Pitanje sukcesije
moZe da iskrsne kao
direktna posljedica
raznih okolnosti.

Pitanja sukcesije se
javljaju ako vlasnici
Zele da napuste

preduzece da bi
ostvarili zaradu od
prodaje preduzeca,
iz licnih razloga ili
zbog odlaska u
penziju.

€
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Sukcesija

i

L Novi vlasnici preduzeca
mogu da budu spoljni
kupci ili neko iznutra
moze da preuzme
preduzece.

U Sukcesija je po praviluy,
povezana sa dogadajima
uslovljenim staroscu ili
licnim Zivotnim putem
vlasnika.

U Sukcesija postaje kljucno
pitanje za vlasnike u
kasnim pedesetim i ranim
sezdesetim godinama.

29



Opasnosti za porodicna preduzeca

U Engleskoj (Martin et al., 2002),
preduzeca u porodiCnom
vlasniStvu u posebnoj su
opasnosti:

N~

1 kada je rast preduzeca li¢ni
cilj vlasnika, a nije bilo
strateskih ciljeva za
sukcesiju u preduzecu,

d kada su se menadzeri
oslanjali na vlasnika da
donese odluke,

1 kada nije bilo prirodnog
internog nasljednika i kada je Gee Dad, when can I have the |
vlasnik zanemarivao potrebu
sukcesije Licensed to Ralph M. Daniel, Ph.D. 1

30



Uspjesna sukcesija u porodicnom biznisu

j—

* ..zahtijeva razumjevanje
situacije, odgovarajucu obuku i
iskustvo nasljednika.

* Nesposobnost da se sprovede
uspjesna sukcesija moze da
bude uzrokovana Zeljom
Clanova porodice da napuste
preduzece, na primjer, kada
direktni nasljednici Zele da
izgrade drugacije karijere.

* Planiranje sukcesije ima
presudan znacaj. Samsung je
primjer uspjesne sukcesije.
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Preduslovi uspjesne sukcesije - plan sukcesije - primjer
porodice Raventos, vlasnika Grupe Kodornija

1)

2)

3)

Clanovima ove porodice
,Skoro od rodenja“ su
poznati zahtjevi koje
moraju da ispune da bi
bili rukovodioci u
porodicnom preduzecu.
To su, izmedu ostalog:

dobro poznavanje
engleskog jezika,
posjedovanje
univerzitetske diplome,
i

uspjesan petogodisnji
rad u kompaniji van
Grupe.

Da li ¢e se, medutim, ¢lan
porodice koji ispunjava
ove Kriterijume zaposliti
u porodicnom preduzecu
zavisi od odluke
porodicnog savjeta, koji
se pri tom vodi
potrebama Grupe, a ne
pojedinacnim Zeljama.



——

m—

* Kao dugotrajan,
evolutivni proces,
planska sukcesija
doprinosi ublazavanju
tenzija i konflikata koji
mogu nastati prilikom
prenosa liderske pozicije

sa jedne na drugu
generaciju u
Co.

porodi¢nom preduz

o U

\Pl.angl<a sukcesija

Prenos vodece uloge u
preduzecu sa roditelja na
djecu ne desava se
odjednom, vec je to proces
koji moZe trajati godinama,
pa cak i nekoliko decenija.
Model procesa sukcesije ima
sedam faza.

—)



7 faza sukcesije
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Faza 1: Pretposlovna
faza

o Sukcesor postaje
svjestan/na odredenih
aspekata preduzeca.

o Orijentacija Clanova
porodice sukcesora je
neplanska i pasivna




Faza 2: uvodna faza

* Traje prije pocetka

Sukcesora Clanovi rada sa nepunim
porodice sukcesora radnim vremenom.
upoznaju sa poslovnim
Zargonom, zaposlenima i
okruzenjem preduzeca.




——

Faza 3: uvodno-funkcionalna faza 4’

-

M.3. BEAM & SOM |

s .

T,

Gee Dad, when can T have the key.s?

Licensed to Ralph M. Daniel, Ph.D. 1993

—

—

Sukcesor radi u
preduzecu sa
nepotpunim
radnim vremenom.
Posao postaje sve
tezi i slozeniji i
ukljucuje rad sa
punim radnim
vremenom u
drugim
preduzecima




Faza 4: ulazak sukcesora - funkcionalna
- faza

Sukcesor pocinje da
radi u preduzecu sa
punim radnim
vremenom.




Faza 5: ulazak sukcesora - napredna
funkcionalna faza

(d Sukcesor preuzima
menadZersku poziciju.

dPodrazumijeva sve
menadZerske pozicije
osim generalnog |
direktora, odnosno
predsjednika odbora
direktora.




—

Faza 6: prenos vodstva - rana sukcesija

— —

\

d Sukcesor postaje
generalni direktor,
odnosno predsjednik.

d Ukljucuje period u
kojem je sukcesor de |
jure glava preduzeca.




- — —

Faza 7: prenos vodstva - zrela sukcesija

|

* Sukcesor postaje
de facto glava
preduzeca.




Uspjesnim prenosom vodece uloge u preduzecu sa
roditelja na sinove i k€eri, zapocCinje druga faza u
razvoju porodicnog preduzeca, koja se joS naziva

,partnerstvo brace i sestara®

Ako braca i sestre prenesu vlasniStvo na svoju djecu
preduzece prelazi u trecu fazu koja se naziva
,2partnersvo rodaka".



Prodaja ili konsolidacija vlasistva

| =

* Pored prodaje 1) Prvi tip porodicnih
preduzecai odnosa, tzv. ,porodi¢na
konsolidacije bolding kompanija“
vlasniStva u jednoj podrazumijeva aktivno
grani porodice, angazovanje pojedinih
najcesci su sljedeci Clanova porodice u
tipovi odnosa: porodiCnom preduzecu

za dobrobit svih ¢lanova
porodice.



Prodaja ili konsolidacija vlasistva

2) Drugi tip odnosa tzv.
,2preduzetnicki rizicni
kapital” svodi se na
ohrabrivanje Clanova
porodice da koriste porodicni
kapital za osnivanje novih
preduzeca.

_— —

3) Treci tip odnosa Clanova
porodice u sustini se ne
razlikuje od odnosa
akcionara u otvorenom
akcionarskom drustvu.

To znaci da ¢lanovi porodice
slobodno raspolazu
akcijama porodicnog
preduzeca, prodajudi ili
zadrzavajuci ih u skladu sa
svojim preferencijama.



Prenos vlasnistva

Prenos vlasnistva je posljednja i
vjerovatno najslozenija faza
procesa sukcesije.

SloZenost prenosa vlasnistva
posljedica je dva medusobno
suprotstavljena zahtjeva.

S jedne strane, to je Zelja
roditelja da budu pravicni
prema svojoj djeci, Sto se
ispoljava u njihovoj Zelji da svoj
djeci, nezavisno od toga da li
nastavljaju bavljenje
porodicnim poslom ili ne, ostave
u nasljedsvo jednaki dio
imovine.

Iako na prvi pogled opravdana,
ravnopravna podjela imovine na
djecu nasljednike moZe, medutim,
unistiti porodicno preduzece.




[ na kraju

U procesu sukcesije mogu da

pomognu sljedeci koraci,

zasnovani na rezultatima
istrazivanja i smjernicama:

U treba rano zapoceti
planiranje sukcesije,

O pripremiti plan sukcesije
u pisanom obliku,

O ukljuciti relevantne
prijatelje iz porodice i
preduzeca,

O iskoristiti spoljnu
pomod, i

U definisati proces obuke
za sljedecu generaciju.




