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UvoD

Cilj ovog rada je definirati pojam obiteljsko poduzetniStvo te pojmove vezane uz njega,
objasniti nasljedivanje u obiteljskim poduzec¢ima i uz pomo¢ primjera ukazati na
problematiku samog nasljedivanja u Republici Hrvatskoj. Obiteljsko poduzece Cini
svaki posao koji je registriran kao trgovacko drustvo ili obrt u vlasniStvu obitelji ili onaj
u kojem obitelj svojim ponasanjem i odlukama ima najve¢i utjecaj. Cesto se obiteljska
poduzeca precjenjuju glede funkcioniranja. Trebala bi to biti fleksibilna poduzeca koja
posluju vrlo jednostavno i sigurno, no Cesto nailaze na brojne probleme u poslovanju.

Jedan od najaktualnijih problema koji Ce se prouCavati u radu jest pitanje nasljedivanja.

U prvom poglavlju definiran je sam pojam obiteljsko poduzetniStvo te su navedene
vrste, prednosti i nedostaci obiteljskog poslovanja. Zatim je prikazana povijest

nastanka i razvoja obiteljskog poduzetnistva.

U sljede¢em poglavlju ukazuje se na razliCitost interesa i ciljeva obitelji i poslovanja,

objasSnjava se zivotni ciklus poduzeca i navode se dimenzije obiteljskog poslovanja.

U treCem poglavlju se prikazuju podaci obiteljskin poduzec¢a u svijetu i u Republici
Hrvatskoj. Prikazana je procjena udjela obiteljskih poduzeca u svjetskoj ekonomiji te

se navode neka od najpoznatijih i najvecih globalnih obiteljskih poduzeca.

U Cetvrtom poglavlju kao najvaznije prou€ava se tema nasljedivanje u kojem ce se
prikazati znaCenje nasljedivanja u obiteljskim poduzecCima, njegove faze i odvijanje
samog procesa nasljedivanja u obiteljskim poduzecima te identifikacija i raspolozZivost

buducih nasljednika.

U posljednjem poglavlju odraden je intervju na primjeru obiteljskog poduzeca Uljare
,Grubi¢® iz Bala te se na taj nacin prikazuje sama problematika nasljedivanja obiteljskih
poduzeéa u Republici Hrvatskoj kao i moguénost uspjeSnog poslovanja uz brojne

prepreke s kojima se poduzeca suocCavaju.



1. POJAM OBITELJSKOG PODUZETNISTVA

Obiteljsko poduzetnistvo vrlo je kreativna, inovativna i rizi€na aktivnost ¢lanova obitelji
koja je usmjerena na ulaganje i kombiniranje proizvodnih faktora kojima se nastoje
ostvariti Zeljeni ciljevi i ekonomski efekti kako za poduzece tako i za obitelj. Obiteljsko
poduzetnidtvo, obiteljski biznis odnosno obiteljsko poduzece pojmovi su kojima se
zajedniCki opisuje ukljuCenost obitelji u pokretanje poduzetni¢kog pothvata i u
obavljanju odredenih, po obitelji odabranih, gospodarskih djelatnosti s ciljem
ostvarenja dobiti, bez obzira na institucionalni aspekt putem kojeg se poslovanjem
upravlja. Obiteljsko poduzetniStvo manifestira se u razliCitim poslovnim formama (kao
Sto su trgovaCka drustva, obrti, zadruge, obiteljska poljoprivredna gospodarstva i
djelatnosti slobodnih zanimanja. Znacenje pojma obiteljskog poduzetnistva relativho
se lako prepoznaje s obzirom da su mu odrednice obitelj i poduzece, no problem
nastaje kod preciznog definiranja. 1z prethodno navedena dva pojma moze se zakljuciti

da obiteljsko poduzetniStvo obuhvaca zajedniStvo ovih triju elemenata:

1. rod, krvno srodstvo odnosno rodbina,
2. vlasniStvo djela kapitala poduzeca,
3. kontrola koja se odnosi na mogucnost utjecanja na donoSenje odluka povezanih

s poslovanjem poduzeca

Obiteljsko poduzece je, prema Marinu Bubli, poduzecée koje je u vlasnistvu obitelji i u
Cije je aktivnosti ukljucen jedan ili vise obiteljskih ¢lanova. Za preciznije odredivanje
pojma obiteljskog poduzetniStva koriste se i kriteriji kao $to su: postotak vlasniStva
poduzeca, utjecaj pri glasovanju o bitnim pitanjima poslovanja, mogucnosti kontrole,

ukljucivanije viSe generacija u poslovanje i sli¢no.

Nikola Kuvaci¢ pod oblikom obiteljskog biznisa odnosno poduzetnistva pretpostavlja
svaki oblik poduzetniStva u kojem su radno angazirani iskljuCivo ¢lanovi jedne obitelji i

njihovi prvi srodnici po muskome ili Zenskome rodu.*!

Najsira definicija obiteljskog poduzetnistva odnosi se na obiteljska poduzeéa u kojima
Clanovi obitelji nisu u dnevnom kontaktu s poslovanjem, ali raspolazu s odredenim

stupnjem efektivne kontrole odnosno imaju utjecaj kod donoSenja odluka. Srednja

IKruZi¢ D., Obiteljski biznis, RRIF, Zagreb, 2004., str. 4.



definicija obiteljskog poduzetniStva uklju€uje sve prethodno navedene kriterije uvecani
za dodatni zahtjev odnosno da osniva¢ poduzeca ili njegov nasljednik vodi poduzece.
Odnosi se na obiteljska poduzec¢a u kojima je jedan ¢lan obitelji dnevno u kontaktu s
poslovanjem. Dok najuza definicija obiteljskog poduzetnistva zahtijeva uklju¢enost viSe
od jednog Clana obitelji sa znacajnom menadzZerskom odgovornoscu. Najjednostavnije
re¢eno obiteljska poduzeca prepoznaju se po ukljuéenosti ¢lanova obitelji u obavljanju

odredenih djelatnosti radi ostvarivanja zajednickog profita.?

1.1. Vrste

Nailaze¢i na problematiku prepoznavanja i definiranja obiteljskog poduzetniStva
prisutno je i nekoliko vrsti obiteljskin poduzec¢a. O vrsti obiteljskih poduzeca najvise
utjeCe uklju€enost ¢lanova obitelji u poslovanje. Nikola Kuvaci¢ pod osnovnim oblikom
obiteljskog poduzetniStva predstavlja svaki oblik poduzetniStva u kojem su radno
angazirani isklju€ivo Clanovi jedne obitelji i njihovi prvi srodnici, Sto omogucava

iskazivanje nekoliko karakteristicnih slu€ajeva:

1. U biznis su uklju€eni €lanovi uZe obitelji, odnosno supruznici i njihova djeca koja
nisu zasnovala vlastite obitelji (npr. otac, majka, sinovi i k€erke)

2. U biznis su uklju€eni Clanovi Sire obitelji odnosno supruznici te jedna ili viSe uzih
obitelji njihove djece (npr. otac-djed, svekar-punac, majka-baka, kéerka-zet itd.)

3. U biznis su uklju€eni ¢lanovi uze ili Sire obitelji te njihovi prvi srodnici po ocu ili
majci (odnosi se na sve slu€ajeve kada se u obiteljskom poduzecéu prikljuCuju

ocevi ili majcini necaci ili ne¢akinje sa svojim obiteljima.)?

PoduzecCa s vremenom razvijaju svoje poslovanje, pa se samim time povecava i broj
sudionika odnosno broj obitelji koja sudjeluje u poslovanju poduzec¢a. Zbog toga se po

Gibb Dyeru razlikuju tri osnovna tipa , a to su:

1.Aktivna obiteljska poduzeéa — u kojima obitelj nadzire poslovanje. Clanovi obitelji
koju su vlasnici poduzeca uklju€eni su u proces poslovanja i zaposlenici su

poduzeca, no istodobno zaposljavaju i neClanove obitelji.

2 Kruzi¢ D., Obiteljski biznis, RRIF, Zagreb, 2004. , str. 5-6.
3 Antolovi¢, K., Obiteljsko poduzetnistvo, Pula, 2017., str. 13.-14.



1. Obiteljska poduzecéa s odsutnim vlasnikom - u vlasnistvu su i pod kontrolom od
strane C¢lanova obitelji koji nisu zaposleni u poduzeéu i ne upravljaju
poslovanjem. Zaposleni su nec€lanovi obitelji koji upravljaju poduzeéem u ime i
za racun obitelji.

2. Latentna (pritajena) obiteljska poduzeca — samo je jedan ¢lan obitelji, najcesée
vlasnik, uklju€en u procese poslovanja ili vodenja poduzec¢a odnosno ima ulogu

vlasnika i predsjednika tvrtke.*

Obiteljsko se poduzetnistvo takoder pojavljuje u razli€itim veli€inama i oblicima kao $to

Su:

e obrti mala poduzeca koja imaju najcesSce jednog ili eventualno dva vlasnika,
e srednje velika poduzeca,
e veliki obiteljski biznis,

¢ velike multinacionalne kompanije.

Poznato je da su obiteljska poduzecéa vrlo Sirokog raspona starosti i izrazito razlicitin
djelatnosti. Stoga se razlikuju se prema djelatnosti koju obavljaju: npr. proizvodnja
hrane, pruzanje usluga, trgovina na veliko, trgovina na malo itd. Takoder, obiteljska
poduzeéa mozemo razlikovati i po broju zaposlenih radnika u poduzec¢u. U tom slucaju

razlikujemo ova poduzeca:

e ona koja ne Zele zaposliti radnike, jer u njima rade ¢lanovi obitelji bez ikakve
naknade, tocnije vlasnicima ostaju sredstva koja bi morali isplatiti nekom novom
radniku,

e poduzeca koja zaposljavaju samo jednog ili nekoliko radnika,

e poduzeca koja zaposljavaju stotine radnika, od kojih su samo nekolicina ¢lanovi
obitelji.

Bilo da se radi o malim poduzeéima ili srednje velikim obiteljskim poduzeéima, oni
predstavljaju jednu od najpopularnijih i najéeS¢e zastupljenih forma poslovanja u

svijetu.®

4 Kruzi¢ D., Obiteljski biznis, RRIF, Zagreb, 2004. , str.5
5 Antolovi¢, K., Obiteljsko poduzetnistvo, Pula, 2017., str. 14



1.2. Prednosti i nedostaci obiteljskog poduzetnistva

Kao Sto svaki oblik organizacije poslovanja u obavljanju zadataka ima svoje prednosti
i nedostatke, tako se s njima susrece i obiteljsko poduzece. Kao prednosti najCesce se

navode:

obiteljska povezanost i Zelja da se saCuva ono §to je steCeno,

spremnost obitelji na odricanja,

e iskazivanje visoke razine brige za pojedince,

e usmjerenje zaposlenika (Clanova obitelji) na dugi rok s obzirom da se u obitelji
ostaje dugorocno,

¢ naglasavanje same kvalitete kako bi se saCuvala tradicija vodenja brige o
pruzenim vrijednostima kupcu,

e mogucénost motiviranja za ¢lanove i ne Clanove obitelji u njihovoj Zelji za
postizanjem zajednickih ciljeva, obitelj omoguc¢ava educiranje djece postojece
generacije ¢lanova,

e poticanje na odgovornost i razvoj radnih navika svakog ¢lana obitelji,

e poticanje zajednistva u obitelji,

e omogucava izravan kontakt s dobavljaima i kupcima te na taj nacin stvara
individualne i prijateljske veze,

e posvecenost kvaliteti i izgradnji branda,

e eti¢na i druStvena odgovornost narocito prema lokalnoj zajednici,

¢ financijska disciplina u obliku efikasnosti,

e snazna posvecenost obitelji poslovanju,

e sklonost zaposljavanju, manje otpustanju,

e smanjena sklonost zaduzivanju.

Ako uzmemo u obzir ove navedene prednosti, u fokus obiteljskog poduzeca postavljaju

Se:

a) zajednistvo obitelji — uskladenost djelovanja ¢lanova obitelji na realizaciji
zajednickih ciljeva, radno i sposobno zalaganje ¢lanova obitelji od vaznog je
interesa buduéi da je biznis izvor njihove Zivotne zarade, njihove financijske i
socijalne sigurnosti, radni angazman c¢lanova i njihovo svakodnevno druzenje

povecava obiteljsku koheziju i obiteljski sklad,



b) razvoj pojedinacnih osobina obiteljskih ¢lanova - poticanje odgovornosti i radnih
navika svakog Cclana obitelji, psiholoSko zadovoljstvo ¢lanova obitel;i
postignuc¢ima i svojim samopotvrdivanjem i samozadovoljstvom koje proizlazi iz

osobne odlu¢nosti za realizacijom zajednicki postavljenih ciljeva.

Prednost obiteljskog poduzecéa takoder je znatno veca predanost poslu i obitelji jer su
Clanovi obitelji za svoje poduzecCe spremni uloziti puno viSe truda nego Sto bi bili
spremni uloziti za neko drugo poduzece. U obiteljskim poduzec¢ima obi€no ne treba
puno vremena da se donesu vazne odluke, takva poduzeca se mogu brze prilagoditi
trziSnim uvjetima. U vedini sluCajeva, obiteljska poduzeca predstavljaju pouzdane
sustave s jasnom organizacijskom kulturom i kao takvi ulijevaju povjerenje medu

kupcima, ali i klijentima.®

Kod obiteljskin poduzeca postoje Cetiri vrste resursa koji se takoder smatraju

prednostima te su prikazani u Tablici 1.

Tablica 1. Prikaz resursa obiteljskih poduzeéa

RESURSI
FINANCIJSKI RESURSI LJUDSKI POTENCIJALI
ORGANIZACIJSKI RESURSI RESURSI UVAZENOSTI | DOBROG

GLASA

Izvor: Samostalno izradila autorica

a) Financijski resursi

Obitelj ujedinjuje svoje snage i financijske resurse, kako bi omogucila realizaciju novih
pothvata s vlastitim ulogom. Clanovi se obitelji, nadalje, mogu odre¢i dividendi, pristati
na nize stope povrata od onih trziSnih i omoguciti poduzecu rast reinvestirajuci svoje
dobitke. Clanovi obitelji, to je narogito znagajno, mogu se pojavljivati kao jamci za
kredite svog poduzeéa i davati zajedniCku imovinu pod hipoteku (kao sredstvo

osiguranja povrata kredita koje koristi obiteljsko poduzece), ¢ime znacajno mogu

® Bakoti¢ D., et al., Obiteljsko poduzetnistvo, Mostar, 2016., str. 89-91.



doprinijeti povecanju mogucnosti zaduzZivanja obiteljskog poduzeca i povecanju

mogucnosti financiranja njegovog rasta.

b) Ljudski potencijali

Obiteljsko poslovanje posjeduje jednu od neupitnin kvaliteta- kompleksnost
medusobnih odnosa Clanova obitelji, medusobno povjerenje i zajednicki upliv na
poduzece potpomognut zajedniCkim zadacima i zajedniCkom vizijom, Sto znacajno

moze doprinositi povecanju efikasnosti poslovanja obiteljskog poduzeca.

¢) Organizacijski resursi

Obiteljska su poduzec¢a podrzana od poslovnog i obiteljskog podsustava koji nastoje
unaprijediti i kontrolirati kako organizaciju poslovanja tako i individualno i grupno
ponasanje ¢lanova obitelji. Kultura obitelji tako mozZe postati i kultura poduzeca. Obitelji
usmjerene na postignuca, Ciji su ¢lanovi medusobno lojalni i vode brigu i racuna o
razvoju, u upravljanje obiteljskog poduzeca najCeS¢e unose navedene kvalitete i
integriraju ih u kulturu poduzec¢a. Zaposlenici neClanovi obitelji su takoder pripadnici

takve kulture koju su obavezni prihvatiti i adaptirati joj se.

d) Resursi uvazenosti i dobrog glasa

Obitelji su reprezentirane imenom, svi unutar obitelji nose to ime koje, kod uspjesnih,
izaziva ponos i postovanje. U javhom mnijenju, obiteljsko poduzeée povezuje ime i

reputaciju obitelji i posjeduje visok stupanj pouzdanja i povjerenja.

Pored navedenog Citavog niza prednosti, obiteljska poduze¢a mogu postati i izvor
nerazrijeSenih obiteljskih konflikata, koji mogu postati glavna smetnja za realizaciju
obiteljskih poslovnih ciljeva. Obiteljska poduzecéa nerijetko pruzaju otpor promjenama
jer su navikli na odredeni nacin rada. U takvim poduzecCima je ponekad tesko
modernizirati poslovanje; od traZzenja dokapitalizacije, promjene zastarjele tehnologije

do nacina upravljanja.’

Nedostaci obiteljskih poduzeca:

7 Bakoti¢ D., et al., Obiteljsko poduzetnistvo, Mostar, 2016., str. 71.-73.



e oOtpor prema promjenama,

e nedostatak povjerenja i transparentnosti prema ne ¢lanovima obitelji,

e interesi clanova mogu biti u konfliktu s interesima poduzeca,

e neki ¢lanovi obitelji rad u pouzeéu uzimaju ,zdravo za gotovo®,

¢ toleriranje nekompetentnih ¢lanova obitelji na menadzerskim pozicijama,

e nesposobnost odvajanja privatnog od poslovnog,

e nejasna podijela rada i odgovornosti,

e spori rast zbog nesklonosti zaduzivanju,

e prijenos poslovanja na nasljednike se najce$¢e ne dogada pravovremeno,

e povezanost ¢lanova u biznisu nije bazirana na stru¢nim osobinama, vec¢ na
krvnom srodstvu, Sto dovodi do nedostatka struCnosti, mijeSanje obiteljskih i
poslovnih odnosa,

e visoka riziCnost posla, kojoj su izloZeni svi ¢lanove jedne obitelji (moguénost
bankrota i ostajanje ¢lanova obitelji bez sredstava i zaposlenja),

e nedostatak vremena za normalan obiteljski Zivot, odmor, druzenje ¢lanova
obitelji koji su ukljueni u posao,

e sukob izmedu Zelja djece i Zelja roditelja.®

U slu¢ajevima kada se obiteljski biznis nalazi u poteSkocama, moguéa je pojava
nezadovoljstva zaposlenika, odnosno ¢lanova obitelji, dolazi do razmirica, sukoba, pa
nerijetko i do raspada obitelji. Utjecaj emocija takoder ima veliki znacaj na konflikte u
obiteljskom poduzedu jer je teSko odvojiti obitelj i posao. Javljaju se i problemi oko
nasljedstva, ako osniva¢ poduzeca nije definirao svog nasljednika koji ¢e imati glavnu
rijec, nego ih ima viSe s podijelienom odgovornos¢u. Prilikom poslovanja poduzeca,
moze se javiti balansiranje ciljeva obitelji i ciljeva poduzeca. Moze docCi do efekta
,P0sao prije svega“ gdje se prenaglasena poslovna uloga negativho odrazava na
obiteljsku komunikaciju, identifikaciju, povjerenje i emocije. Takoder javlja se efekt
,obitelj prije svega“ gdje se prenaglasena obiteljska uloga negativnho odrZzava na

komunikaciju, poslovne odnose, performansu te proces odlucivanja.

8 Antolovi¢, K., Obiteljsko poduzetnistvo, Pula, 2017., str. 12.



1.3.POVIJEST OBITELJSKOG PODUZETNISTVA

Obiteljsko poduzeée predstavlja vlasniCki oblik proizvodno-usluzne organizacije
poslovanja Ciji nastanak nije moguée to¢no odrediti u vremenu i prostoru, ali se
pretpostavlja da ima veoma bogatu povijest koja je zapocCela prije otprilike 4000
godina. Obiteljsko poduzetnistvo pojavljivalo se u raznim kulturama kao $to su stari
Egipéani, Arapi, Zidovi, Grci, Feniéani, Rimljani itd., koji su se bavili raznim
djelatnostima i bili vrlo iskusni trgovci. Na svjetskoj poslovnoj sceni su obiteljska
poduzeca zadrzala dominaciju i bila u apsolutnoj prevlasti i za vrijeme prve industrijske
revolucije, koja je predstavljala snazan poticaj na drustvenu podjelu rada i razvoju
brojnih obiteljskih djelatnosti. Drugom industrijskom revolucijom utjecalo se na
orijentiranost djela obiteljskih poduzeca k djelatnostima iz kemijske i elektriCne
industrije, prerade nafte, pojedinih djelatnosti proizvodnje hrane i sl., te su tada
obiteljska poduzeca predstavljala jedini oblik vlasniCke organizacije poslovanja sve do
pojave dionickih druStava i razvoja trziSta kapitala. Zatim se joS ubrzanijim razvojem
znanosti i tehnologije implicirala orijentiranost obiteljskih poduze¢a na podrucju
telekomunikacija i racCunarstva, a njihovo okruzenje zahtijjeva njihovu stalnu
usredotoCenost na postizanje komparativnih prednosti. TeSko je zamisliti instituciju
koja je univerzalnija i ima duzu povijest od obiteljskog poduze¢a odnosno instituciji u
kojoj svi ¢lanovi obitelji zajedni¢kim radom ostvaruju zajednicki profit.° Neka od

najstarijih svjetskih obiteljskih poduzeéa prikazani su u Tablici 2.

Tablica 2. Prikaz 10 najstarijih svjetskih obiteljskih poduzeca

Naziv Godina Drzava Generacija
osnivanja

Kongo Gumi Ltd ( do 578. Japan 40-ta
2006.)

Hoshi 718. Japan 46-ta
Chateau de Goulaine 1000. Francuska
Barone Ricasoli 1141. Italija
Barovier & Toso 1295. Italija 28-ta

9Kruzi¢ D., Obiteljski biznis, RRIF, Zagreb, 2004., str. 3.-4.




Hotel Piligrim Haus 1304. Njemacka
Richard de Bas 1326. Francuska
Torrini Firenze 1369. Italija
Antinori 1385. Italija 26-ta
Camuffo 1438. Italija 18-ta

Izvor: Konstruirano prema podacima: O' Hara, T.W, Mandel, P., op.cit, str. 1-16

Iz Tablice 2. vidljivo je kako je kod vecine navedenih poduzeca poduzece opstalo i
razvijalo se godinama Sto se uoCava u podacima prisutnih generacija koje su
sudjelovale u procesu poslovanja. Cesto i mala poduzec¢a nadzive ne samo velika
poduzecéa vec i drzave na Cijem su teritoriju osnovane, a samim time odrZavaju
obiteljsku tradiciju. Najjasnija povijest obiteljskin poduzeca vidljiva je kroz pri€u
nastanka obiteljskog poduzeé¢a Kongo Gumi iz Japana. Poduzece je osnovano davne
578. godine preseljenjem obitelji Kongo iz Koreje u Japan. Tada je obitelj Kongo
izgradila budistiCki Shitennoji hram koji joS dan danas postoji, osim toga izgradili su i
Osaka zamak u 16. stoljecu. Graditeljstvom su se bavili sve do 2005. godine.
2006.godine imovina drustva Kongo Gumi Ltd., kupila je tvrtka Takanatsu Corporation
Group Co. iz Japana. Bavili su se istom djelatnoS¢u no nisu viSe bili poznati kao
najstarije poduzece ve¢ kao poduzece u vlasniStvu druge tvrtke. 1z same price
zaklju€ujem da obiteljska poduzeca vrlo lako nastaju ali isto tako mogu brzo i propasti
I postati samo dio povijesti obiteljskog poduzetniStva. Navedene informacije upucuju
na vaznost njegovanja obiteljskih tradicija jer samim time zadrzavanje poslovanja u

vlasnistvu obitelji ima svoje prednosti i koristi u ekonomskom smislu.*°

2.USKLADIVANJE POSLOVNIH CILJEVA | OBITELJSKIH CILJEVA

Obitelji koje se bave obiteljskim biznisom svakodnevno obavljaju i razli€ite aktivnosti
kako bi postigli zacrtane ciljeve. Ciljevi obitelji i ciljevi poduze¢a mogu biti skladni, ali i
neskladni jer ono sto je Cini dobro za obitelj ne mora nuzno Ciniti i dobro za poduzece
i obrnuto. Razlicitost ciljeva prikazana je na slici br.1. Slika nam govori da razliciti ciljevi

iz obitelji kao Sto su npr. obiteljske zelje, odrzavanje stabilnosti i skrb za obitelj puno

10 Bakotié D., et al., Obiteljsko poduzetnidtvo, Mostar, 2016., str. 73.-75.
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utjeCu na poslovanje poduzeca koji za cilj imaju unapredenje poslovnih performansi,

uvodenje promjena itd.

Slika br.1.Razli¢itost ciljeva obitelji i poduzecéa

Obiteljski podsistem Poslovni podsistem

1. Emocionalni odnosi 1. Poslovne performanse

2. Obiteljske zelje 2. Zahtjevi poslovanja

3. Odrzavanje stabilnosti

3. Upravljanje promjenama

Izvor: Kruzi¢ D., Obiteljski biznis, RRIF, Zagreb, 2004., str.35

Zanimanije obitelji temelji se na emocijama odnosno viSe se bave unutarnjim odnosima
i brinu jedni za druge te nastoje odrzati stabilnost i smanijiti brojne promjene u
postivanje obiteljskih zelja. Dok se kod poslovnog djela obiteljskih poduzeca
podrazumijeva iskljuCivo izvrSavanje poslovnih zadataka i poboljSanje poslovanja. Vise
se usredotoCuje na vanjske odnose iz okoline poduzeca te se promjene koriste kao
faktor za uspjeh, odrzZivost i razvoj. Neravnoteza koja postoji izmedu obitelji i

poslovanja gledamo s dva aspekta, a to su:

1. NeravnoteZa u kojoj dominiraju isticanje poslovnih ciljeva na Stetu obiteljskih
(,posao prije svega“) - ako obitelj preveliku paznju pridaje poslovnim ciljevima
dolazi do uniStavanja obiteljske komunikacije, gubljenja obiteljskog identiteta,
povjerenja i prestanak emocija.

2. Neravnoteza u kojoj dominiraju isticanje obiteljskih ciljeva na Stetu ciljeva
poduzeca (,obitelj prije svega“) - dolazi do slabljenja poslovne komunikacije,
naruSavanje poslovnih odnosa i poslovnih performansi, otezava se proces

odlucivanja itd. 1*

Zbog razli€itih ciljeva jednog i drugog podsistema potrebno je stvoriti balans odnosno

ravnotezu obiteljskih i poslovnih ciljeva jer ukoliko se ona ne postigne moze

11 Kruzié D., Obiteljski biznis, RRIF, Zagreb, 2004., str. 36

11



predstavljati velike prijetnje za jednu i drugu stranu. Ostvarena ravnoteza omogucava
povjerenje unutar obitelji, privlacnost obitelji, dobru poslovnu efektivnost i obiteljsku
harmoniju. Na takav na€in odnosi u obitelji ostati ce zdravi i ¢vrsti, a biznis ¢e uspjesSno

poslovati.

2.1. ZIVOTNI CIKLUS PODUZECA

Jedno od temeljnih pitanja koje se prouCava, a vezano je uz poslovanje i realizaciju
posla obiteljskih poduzeca jest pitanje nastajanja, formiranja i opstanka poduzeca kako

sustava poslovanja, tako i sustava obitelji

Svako obiteljsko poduzece prolazi kroz odreden broj razvojnih faza — od rodenja do
djetinjstva, od odrastanja do zrelosti; pa sve do starosti i smrti (nestajanja poduzeca ili
njenog ponovnog osnivanja). Vrileme je glavni pokretaC svih promjena koja se
dogadaju u obitelji, s time da svako obiteljsko poduzece nastoji slijediti prirodni ritam
ljudskog Zivota te njegovog razvoja. Svako obiteljsko poduzece prolazi kroz sljedece

faze Zivotnog ciklusa poduzeca:

e pojava, pokretanje i prezivljavanje poslovanja,
e stabilizacija i rast poslovanja,
e dozrelost obiteljskog poslovanja,

e ponovni pocetak ili nestajanje poslovanja.

Pojava, pokretanje i prezivljavanje obiteljskog poduzecéa predstavljaju prvu fazu u kojoj
je primarni cilj poduzec¢a zapocCeti s poslovanjem te postati konkurentan na trzistu.
UspjesSnost pothvata uvelike ovisi o poslovnoj ideji te raspoloZivim resursima, posebice
kapitalu. Aktivnosti u ovoj fazi odnose se na prezivljavanje i stabilizaciju poslovanja.
Karakterizirana je visokim financijskim rizicima, niskom organizacijom, nedostatkom

resursa, velikim pritiskom i slabom konkurentnosti.

Stabilizacija, uspjeh i rast poslovanja predstavlja drugu fazu razvoja. U toj fazi moguée
je ocijeniti je li obiteljsko poduzece uspjelo na trziStu ili ne. U ovoj fazi postize se
unutarnja organizacijska stabilnost poduze¢a te primjerena administrativna
infrastruktura. Faza stabilizacije predstavlja dobre odnose s kupcima, dobavljaima i

okruzjem te je karakterizirana potrebom za jaCanje poslovnog planiranja.
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Dozrelost poslovanja predstavlja fazu u kojoj dolazi do birokratiziranja, tocnije
poduzeée uvodi pravila, procedure i kontrolne sustave u organizaciju. Dolazi do
umanjenja profitabilnosti, trZiste je ,zasi¢eno® proizvoda odredenog poduzeca,
poduzece gubi svoju prepoznatljivost, ima sve vecu konkurenciju na trzistu i slicno. U

ovoj fazi napredak se sve teze ostvaruje.

Ponovni pocetak ili nestajanje obiteljskog poduzeca, posljednja faza zZivotnog ciklusa
u kojoj je potrebno pronaci odgovor na pitanje: prezivjeti ili propasti. Karakteristike ove
faze jesu slabljenje konkurentske pozicije poduzec¢a, pad poslovnih performansi i
drugo. Poduzece mora imati sposobnost upravljanja promjenama, umijeCe trazenja

vizije buducnosti te kreiranja plana ozdravljenja.?

Slika br.2: Zivotni ciklus poduze¢a

POJAVA,
POKRETANUJE,
PREZIVLJAVANIJE

PONOVNI POCETAK
ILI NESTAJANJE USPJEH,STABILIZACIJA |

RAST POSLOVANIJA

DOZRELOST
POSLOVANJA

Izvor: Bulog, |.; Kruzi¢, D., Obiteljska poduzeca: zivotni ciklusi, nasljedivanje i odrzivost, Split, 2012., str.
100.

12Bakoti¢ D., et al., Obiteljsko poduzetnistvo, Mostar, 2016., str. 119.-121.
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2.2.  DIMENZIJE OBITELJSKOG PODUZECA

2.2.1. Obiteljska dimenzija obiteljskog poduzeca

Obiteljska dimenzija razlikuje se od ostale dvije dimenzije obiteljskog poslovanja
(vlasnistva i poslovanja) zbog toga jer je pokretana utjecajem bioloSkog sata koji se
odnosi na vrijeme koje otkucava svim obiteljskim Clanovima. Faze promjene vlasnistva
i faze zivotnog ciklusa poduze¢a moguce je predvidjeti i na njih utjecati, no na razvoj
obitelji koja je pod utjecajem bioloSkog sata nije moguce utjecati. Svaka obitelj se od
pocCetka sa supruznicima pa preko rodenje njihove djece u poCetku tek razvija i raste,
tijekom njenih srednjih godina dolaze nove generacije, koje stvaraju svoje obitelji Sto
dovodi do promjena u intenzitetu i smjerovima u osnovnoj obitelji, kako se dalje razvija
stariji odlaze sa zZivotne pozornice, dolaze nove generacije $to ukazuje na zakonitost
u razvoju obitelji koja implicira kontinuirane promjene obiteljske konfiguracije. Upravo
zbog tog kontinuiteta i zakonitosti promjena koje se odnose na svaku obitelj, pojavljuje
se nuznost dinami€nog pristupa promatranju i razumijevanju obiteljskog poslovanja

kao sistema.

Obiteljski razvoj pod djelovanjem i dominantnim utjecajem bioloSkog sata, iskazuje se

kako slijedi:

e faza pojavljivanja- nastanka mlade poslovne obitelji (starost roditelja ispod 40
godina i starost djece ispod 18 godina),

e faza ukljuCivanja djece u poslovnu obitelj (starost roditelja izmedu 35 i 55, i
starost djece oko 20 godina),

o faza zajednickog rada viSe obiteljskih generacija (starost roditelja izmedu 60 i
65 godina i starost djece izmedu 25 i 45 godina),

o faza povlacenja najstarije generacije (starost roditelja preko 60 godina i starost

djece preko 40 godina).t3

Takoder faze razvoja pojedinih obitelji imaju razli€ito vrijeme trajanje, razli€ite pojavne
oblike Sto se tiCe broja djece, braénog stanja, razliitog broja generacija koje zajedno
rade i slicno. No, Cinjenica je da jedino $to je jednako i zakonito za sve je tendencija

razvoja obitelji koja je pod utjecajem vremena.

13 Bakotié¢ D., et al., Obiteljsko poduzetni$tvo, Mostar, 2016., str. 280.-281.
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2.2.2. Vlasni¢ka dimenzija obiteljskog poslovanja

Vlasnistvom se smatra ovlastenje ljudi da raspolazu stvarima, moguce ga je promatrati
kao pojavu - odnos Covjeka i stvari, ali i kao cjelinu - drustveni odnos ljudi povodom

stvari.

U obiteljskom poslovanju vlasnistvo se moze sagledati putem ekonomskog i pravnog

aspekta.

U ekonomskom smislu obiteljsko vlasnistvo nad poduze¢em razmatra se u prisvajanju

stvari, sredstva za proizvodnju i predmeta za potroSnju u korist obitelji.

U pravnom smislu vilasnistvo nad obiteljskim poduzecem predstavlja zastitu obiteljskog
ekonomskog prisvajanja, i €ini ukupnost pravnih instituta i odredbi koje reguliraju razina

prava u uporabi i raspolaganju stvarima.

Individualni vlasnici poduze¢a mogu se ¢esto mijenjati dok struktura vlasnistva moze
ostati jednaka tijekom generacija. VlasniStvo nad obiteljskim poduzecem najeSce se
prenosi od jednog vecinskog vlasnika (osnivaca ili nasljednika), na nekolicinu vlasnika
(sinove i kéeri) i nakon toga na Sirok broj vlasnika. Bitno je napomenuti kako pojava

pojedinih formi vlasniStva nije unaprijed odredena ili predvidiva.
Faze distribucije vlasnistva:

e poduzeca u vecinskom vlasnistvu — najveci broj dionica u rukama je osnivaca ili
kasnije generacije nasljednika, ali pojedinacno — rjede kod dvoje vlasnika kao
npr. supruznika,

e poduzece u vlasniStvu nasljednika - brace i/ili sestara - relativno jednaka
proporcija vlasniStva u rukama ¢lanova iste generacije,

e poduzeCe u vlasnistvu konzorcija rodaka - vlasniStvo dalje disperzirano,
uklju€ena treca ili kasnija generacija u nasljednika,

e poduzeca u vlasnistvu sindikata obitelji - vlasniStvo izrazito frakcionirano i nalazi

se u rukama Cetvrte ili kasnije generacije nasljednika.

Svaka promjena vlasniCke strukture obiteljskog poduzeca za posljedicu ima promjenu
razine moci medu dioniCarima. Zato vecina obiteljskih poduzeca i ima hibridne oblike
vlasnistva, pogotovo kod prelaska iz jedne vlasni¢ke faze u drugu, kod kojih se

vecinsko vlasnistvo, a time i kontrola nad poduze¢em od strane jedne grupe rodbine
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kombinira s manjinskim dioni¢arima koji moraju upravljati poduze¢em. Takoder, bez
obzira je li vlasnik zaposlen u poduzeéu kao menadzer ili ne on ima najvecu mo¢ u
poduzecéu. Zbog toga je naj¢eséi sluCaj da vlasnistvo prelazi od roditelja na djecu u

trenutku odlaska roditelja u mirovinu ili smrti.14

2.2.3. Poslovna dimenzija obiteljskog poslovanja

Prethodno smo vec¢ ukazali na vaznost Zivotnog ciklusa obiteljskog poduzeca, Cije je
postojanje vrlo bitno za poduzeca, a trajanje njegovih faza ovisi o pojedinim vanjskim
i unutarnjim faktorima. Dimenzija poslovanja uz obiteljsku i vlasniCku dimenziju je
takoder od velike vaznosti te se odnosi na veli€inu i strukturu, starost poduzeca,
performanse poslovanja koje utje€u na stvaranje slike o funkcioniranju obiteljskog

poduzeca te uvid o buduénosti njegova poslovanja.
Poslovnu dimenziju karakteriziraju sljedece faze:

e faza pokretanja i prezivljavanja poslovanja,
e faza stabilizacije i rasta poslovanja,
e faza dozrelosti obiteljskog poslovanja,

e faza ponovnog pocetka ili nestajanja poslovanja®®.

3. OBITELJSKA PODUZECA U EUROPI | SVIJETU

Danas obiteljsko poduzetniStvo globalno promatrano predstavlja dominantan oblik
poslovanja i €ini okosnicu ekonomskog razvoja svjetske privrede. Procjenjuje se da je
oko 95% ekonomije SAD, Sto ukljuCuje i vise od 1/3 poduzeca rangiranih u ,Fortune
500 odnosno 500 americ¢kih najvecih kompanija koje su kontrolirane ili upravljane od
jedne ili viSe obitelji. Obiteljsko poduzetniStvo takoder je razvijeno diljiem Europe i
zauzima udio veci od 60% te se i dalje razvija i napreduje. Razvoj pokazuju i procjene
udio obiteljskih poduzeéa u Velikoj Britaniji (75%), Svedskoj (90%), Spanjolskoj (80%),
Svicarskoj (85-90%), Portugalu (70%), Italija (75-90%), Njemackoj (80%) te udio u
zaposlenosti izmedu 31% (Velika Britanija, Nizozemska) i 61% (Svedska). Obiteljska

14 Kruzié D., Obiteljski biznis, RRIF, Zagreb, 2004., str. 82.-83.
15 KruZié D., Obiteljski biznis, RRIF, Zagreb, 2004., str. 94.-96.
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poduzeca dominiraju takoder u ekonomiji Japana i Dalekog istoka i Azije te su u

Latinskoj Americi temeljna forma privatnog vlasnistva u mnogim industrijskim

sektorima.16

U tablici 3. prikazana je procjena udjela obiteljskih poduzeca u svjetskoj ekonomiji.

Zemlja Udjel obiteljskog biznisa (u %) lzvor
Australija e 80% svih privatnih poduzec¢a | Baring (1992)
e 20% svih javnih poduzeca
Belgija e 70-80% svih SMEs (malih i | Donckels i Hoebeke
srednjih poduzeca) (1992)
Cile e 65% srednjih i velikih | Martinez (1994)
poduzeca
e 75% svih poduzeca
Finska e oko 70% ukupnog broja | Littunen i  Hyrsky
poduzeca (2000)
Njemacka e 80% svih kompanija Reidel (1994)
e 60% svih kompanija Klein (1 2000)
e 66% kompanija s prometom
od 2 do 100 milijuna DM
e 50% kompanija s prometom
od 100 do 500 milijuna DM
e 30% kompanija s prometom
vec¢im od 500 milijuna DM
Italija e 46% industrijskin koncerna s | Bank of Italy (1994)

najmanje 50 zaposlenika
gotovo 80% poduzeca s 20
do 500 zaposlenika

94% proizvodnih poduzeca s
vise od 10 =zaposlenika i

Bank of Italy (1994)

Corbetta i
Montemerlo (1999)

16 Kruzié D., Obiteljski biznis, RRIF, Zagreb, 2004. str.10.
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prihodom izmedu $3 milijunai
$180 milijuna

Nizozemska e 47% poduzeéa s najmanje | Floren (1993)
100 zaposlenika
e 78% poduzeéa s 10 do 100 | Floren (1994)
zaposlenika
e 83% svih poduzeca
Floren i Wijers (1996)
Spanjolska e 17% od 100 najvecih | Gallo (1994)
poduzeca
e 71% kompanija s godi$njim | Gallo (1994)
prihodom preko $2 milijuna
e 23% od 1000 najveéih | Gallo (1995)
kompanija
Velika Britanija e 76% od 8000 najvecih | Leach (1991)
poduzeca

vecCi udio se oCekuje u Sirem

poslovhom okruzenju

Stoy Hayward (1989)

SAD e 40% od Fortune 500 Zeitlin (1976)
e izmedu 75% i 95% svih | Ward i Aronoff (1990)
poduzeca Shanker i Astrachan
o izmedu 19% i 92% svih | (1996)
poduzeca
Latinska Amerika e izmedu 80% i 98% svih | Poza (1995)
poduzeca
Svijet e izmedu 65% i 80% svih | Gerick et al. (1997)
poduzeca

95% svih poduzeca

Litz (1995)

IZVOR: Floren, H.Roberto (2003.) Family business in Netherlands, u Crown Princes in the clay,

doktorska disertacija, str. 3-4.
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Sto se tite Europske povelie o malim poduzeéima ona polazi od toga da mala
poduzecéa odnosno od kojih su to najviSe obiteljska poduzeca, predstavljaju potporu
europskom gospodarstva. Ona Cine glavni izvor zapoS$ljavanja stanovnistva, temel
razvoja mnogih poslovnih ideja i inovacija, prilagodavanja i konkurentnosti. Uvodenje
nove ekonomije u Europi biti ¢e moguce jedino ako se mala poduzeca postave kao
najvedi prioritet. U oZujku 2000. godine Europsko je vije¢e postavilo za cilj Europskoj
Uniji da postane najkonkurentnije i najdinamicnije gospodarstvo u svijetu. Takvo
gospodarstvo temeljilo bi se na znanju koje je sposobno za odrzivi razvoj, za otvaranje
brojnih radnih mjesta i jaCu socijalizaciju. U svijetu postoji preko 20 milijuna poduzeca
u kojima je zaposleno ¢ak 81 milijun radnika. Te su obiteljska poduzecéa u politiCko-
ekonomskoj domeni prikazana i klasificirana kao mala i srednja poduzeca iako veliki
broj obiteljskih poduzeca ima globalan utjecaj i stalni prihod. Obiteljska poduzeca
predstavljaju temelje europske ekonomije, Cija buduénost ovisi o performansama koje
mogu biti unaprijedene i ohrabrene jedinstvenim europskim trziStem. Bez obzira na
njihovu veli€inu, ona u Europi donose mnoge koristi u drustvenom i ekonomskom
razvoju u drzavama djelovanja i iskazuju mnoge znacajne osobine koje Harald Riehle

navodi na sljedeci nacin:

e obiteljska poduzec¢a zapoSljavaju vise od 70% radnika i iskazuju vrlo visoko
sudjelovanje u ekonomskim outputima zemalja ¢lanica EU,

e sektor obiteljskih poduzeca, postajuci sve vazniji daje glavni doprinos rastu
ekonomije u cjelini,

e obiteljska poduzeca imaju postojanu strukturu kapitala, Cesto s potporom
obiteljskog financiranja koja omogucava dugoroCnu strukturu financiranja,
strategiju i performanse,

e obiteljska poduzeca viSe tendiraju ka radno-intenzivnim, a manje ka kapitalno-
intenzivnijim djelatnostima,

e obiteljska poduzecCa postizu inovacije s relativno nizim troSkovima - crpeci
interne resurse kapitala ili reinvestirane dobiti,

e obiteljska poduzeta posjeduju snaznu poslovnu etiku, koja objedinjava
dugorocne poslovne strategije sa zahtjevima okoliSa i socijalne odgovornosti,

e obiteljska poduzec¢a njeguju i unapreduju poduzetnicki instinkt na obiteljskoj
razini, Cesto djeluju¢i kao inkubatori za nove kompanije i kao mentori novim

generacijama mladih.
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Europska povelja u cilju jaCanja duga inovativnosti i poduzetniStva, rasta i inovacije EU
ekonomije te omogucéavanje stjecanja bolje pozicije u suo€avanju s buducim izazovima

obiteljskih poduzecéa preporuca sljedece akcije:

e oObrazovanje i obuka za poduzetnistvo,

e jeftinije i brze osnivanje poduzeca,

e kvalitetnije zakonodavstvo i bolja regulacija,

e unapredenje dostupnosti vjestina,

e poboljsanje elektronskog pristupa,

e Dbolje iskoriStenje prednosti jedinstvenog trzista,

e prilagodavanje poreznih sustava,

e jaCanje tehnoloskih kapaciteta malih poduzeca,

e razvoj uspjesSnih modela elektronskog poslovanja,
e pruzanje vrhunske podrdke malih poduzecima,

e ucinkovitije zastupanje interesa malih poduze¢a na razini Unije i nacionalnoj

razini.t’

Navedeno nam govori da su obiteljska poduzecéa giganti zapadne ekonomije te da su
oni pokretaci ekonomskog prosperiteta glede zaposljavanja i kreacije novih poslova.
Istrazivanja koja su provedena u Europi poCetkom 90-ih godina proslog stoljeca
ukazuju da obiteljski biznis dominira u malim i srednje velikim poduzecéima (definirajuci
obiteljski biznis kao onaj u kojem obiteljsko vlasniStvo dionica/udjela prelazi 60%
temeljnog kapitala) — viSe od 2/3 takvih poduzec¢a su obiteljska poduzeca. Sli¢na je
situacija i kada su u pitanju velika poduzec¢a. Od preko 5000 najznacajnijih njemackih
korporacija njih 46% su obiteljski upravljane. Od top 100 Svicarskih poduzec¢a 33% su
obiteljski upravljane. U ltaliji blizu 50% od talijanskih top 100 korporacija su kontrolirane

od strane obitel;ji.*®

17 Kruzié D., Obiteljski biznis, RRIF, Zagreb, 2004., str. 12-13.
18 Kruzié D., Obiteljski biznis, RRIF, Zagreb, 2004., str. 13-14.
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Tablica br.4 Prikaz 10 najpoznatijih i najvecih obiteljskih poduzec¢a u Europi

PROMET U
NAZIV DRZAVA DJELATNOST MILRD. EUR
(2011.)
Volkswagen Njemacka Autoindustrija 159,34
Fiat Italija Autoindustrija 83,86
Arcelormittal Luxembourg Celitane 71,85
BMW Njemacka Autoindustrija 68,82
Metro Group Njemacka Veleprodaja 66,70
Shwartz Group Njemacka Maloprodaja 64,00
Peugeot Francuska Autoindustrija 59,91
Citroen
Louis Dreyfus Nizozemska Trgovina 57,00
Aldi Njemacka Supermarket 56,00
Robert Bosch Njemacka Autodijelovi 47,26

Izvor: Izradila autorica prema; Top 100 Family Business in Europe, Campden FB, 29.(2012.). Dostupno

na: https://www.campdenfb.com/article/top-100-family-businesses-europe-1

Obiteljska poduzec¢a dominiraju u ekonomiji Japana , Dalekog istoka i Azije. U
Latinskoj Americi temeljna su forma privatnog vlasniStva u mnogim industrijskim

sektorima.

Veoma interesantne rezultate iz istrazivanja obiteljskih poduzec¢a SAD-a prezentirao

je 2002. godine Raymond Family Business Institute po kojima:

e obiteljski biznis reprezentira oko 64% ameri¢kog BDP-a,

e obiteljska poduzecéa predstavljaju oko 89% svih biznisa u SAD-u,

e medu kompanijama uvrstenim u Standard & Poor 500 Index (koji ukljuuje
vodec¢e kompanije u najpropulzivnijim industrijama) njih 34% su ameriCka
obiteljska poduzeca,

e 62% radne snage - oko 81 milijun americ¢kih radnika radi u obiteljskim

poduzecima,
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e prosjeCno ameriCko obitelisko poduzece je osnovano neposredno nakon
Drugog svjetskog rata i skoro 70% obiteljskih poduzeca (raCunajuéi ona koja su
prezivjela) su jo$ uvijek kontrolirana od strane njihovih osnivaca ili od druge

generacije vlasnika.!®

Tablica br.5 prikazuje 10 najpoznatijih obiteljskinh poduzeca u svijetu (izvan Europe)

NAZIV DRZAVA BR. ZAPOSLENIH PROMET U $
Wal-Mart Stores Inc. | SAD 2.100.000 476,3
Ford Motor Co SAD 350.000 146,9
Samsung Juzna Koreja 175.000 98,7
LG Group Juzna Koreja 50.000 81,0
Cargill Inc. SAD 97.000 50,8
Hyundai Motor Juzna Koreja 50.000 40,1
Koch Industries SAD 11.000 40,0
Motorola SAD 97.000 26,7
Beachtel Group SAD 47.000 11,6
Pilgrim's Pride Corp. | SAD 42.300 6,38

Izvor: izradila autorica; prema The World's 250 Largest Family Business,( 2015.), str.3. Dostupno na:

https://familybusiness.ey-vx.com/pdfs/182-187.pdf

Sve navedeno u ovom poglavlju upucuje na izrazito veliko znacenje obiteljskog
poduzetniStva odnosno obiteljskih poduzeca koje imaju u nacionalnim i svjetskim
ekonomijama pa je stoga vrlo logi€an i interes mnogih znanstvenika, istraziva¢a,
odvjetnika, psihologa, politiCara i mnogih drugih usmjeren ka kompleksnosti pitanja s

kojima se suoCavaju obiteljska poduzeca.

3.1. Obiteljska poduzeéa u Hrvatskoj

Obiteljska poduzeéa u Republici Hrvatskoj nisu istrazivana na nacin koji bi pruzio
mogucnost kvalificiranja njihovog utjecaja na nacionalnu ekonomiju. Sam pojam

obiteljskog poduzetniStva jo$ uvijek nije sluzbeno definiran te to otezava i njegovo

1%Bakoti¢ D.,et al., Obiteljsko poduzetnistvo, Mostar, 2016., str. 87.
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daljnje istrazivanje. U javnim raspravama obiteljsko poduzece predstavlja poduzece
koje je u vlasnistvu svoje obitelji te koje osigurava radno mjesto i ostvaruje prihode za
Clanove obitelji. Trenutna statisticka pra¢enja ekonomske djelatnosti koja se provode
u Hrvatskoj (Drzavni zavod za statistiku, FINA) ne omogucuju razlikovanje obiteljskih
poduzecéa od drugih pravnih oblika ekonomskog djelovanja. Postojec¢i zakonodavni
okvir koji regulira poslovne subjekte, takoder, ne sadrzi definiciju obiteljskog poduzeca.
.Problematika obiteljskih poduzeca nije u fokusu politika i programa usmjerenih na
razvoj gospodarstva u Hrvatskoj, osim u podrucju specificnih politika koje su
usmjerene na obiteljska poduzeca kao glavne korisnike policy mjera u podrucju
poljoprivrede, turizma ili obrtnistva.“ Pojam ,policy mjere® odnosi se na mjere odnosno
preporuke kojih se pridrzavaju vlasnici poduzeca odredenih podru€ja s ciliem
stabilizacije trziSta i sprjeCavanje krize u poslovanju. ,Policy orijentacija u tim
podru¢jima u osnovi je vodena potrebom za uvaZavanjem postojeCih oblika
organizacije poslovanja u tim sektorima koji su temeljeni na obitelji, kao ekonomskoj
jedinici, a s ciliem omoguc¢avanja razvoja privatne inicijative u tim sektorima.” ,, Policy
orijentacija“ usmjerena je na istraZivanje i znanstveno proucavanje oblika organizacije
koja su vodena od strane obitelji odnosno cilj je prikupiti to viSe informacija vezanih

uz obiteljska poduzeca.?®

Pretpostavlja se da 50% zaposlenih u Hrvatskoj radi u obiteljskim poduzecima, da su
vecCina mikro i malih poduzeca u Hrvatskoj obiteljska te da su u vlasniStvu prve
generacije poduzetnika koja u isto vrijeme i upravlja poduze¢em. U Hrvatskoj postoje
primjeri velikih poduzeéa koja funkcioniraju kao obiteljska poduze¢a — i u smislu
strukture vlasniStva, i u smislu upravljanja poslovnim procesima i uklju¢enosti obitelji
vlasnika u donoSenje strateskih odluka u poduzecu. Neka od najuspjesnijih velikih
poduzecéa u Hrvatskoj su Brac¢a Pivac d.o.o poduzeée osnovano davne 1952. godine
davne 1952. godine kao mali, obiteljski obrt zasnovan na tradiciji obrade i suSenja
mesa. Osim Mesne industrije Braca Pivac, Grupa Pivac obuhvaca jo$ dvije mesno-
preradivacke tvrtke — PPK karlovacku mesnu industriju i Mesnu industriju Vajda. S viSe
od 2000 zaposlenika, jedna su od najvecih i najrespektabilnijih mesnih industrija u
ovom dijelu Europe. Tvrtka Rudan d.o.o iz Zminja jo$ je jedan od primjera poduzeéa
koje je osnovano kao obiteljsko poduzecCe, a danas uspjeSno posluje u podrucju

energetske ucCinkovitosti — s naglaskom na projektima kompletnih energetskih obnova

20 | ekaj, A., Razvoj i nasljedivanje obiteljskog poduzeéa, Rijeka, 2018., str. 10-11
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i projektima ustede vode prema ESCO modelu. Osim sjedi$ta u Zminju svoje

poslovanje prosirili su na Zagreb, Split, Rijeku i Srbiju.

Sto se tice malih, uspjesnih obiteljskih poduze¢a u Hrvatskoj, pravi primjer jest
poduzece TIM KABEL d.o.o tvrtka iz Zagreba €iji su osnivaci i vlasnici tvrtke supruZznici
Mirjana i Ivan TopcCi¢ koji su od izvodenja posla u svojoj garazi posao proSirili na
Zagreb, Split i Osijek i Srbiju. Njihovo poslovanje usmjereno je na veleprodaju kabela
i vodi¢a. Osim njih, izdvaja se i poduzece Olival d.o.o0 koje je Vlasta Pojatina pokrenula
prije 26 godina u prizemlju obiteljske kuce i prema tradicionalnim farmaceutskim
formulacijama zapocCela izradu originalnih kozmetiCkih proizvoda, vodeli se
bogatstvom prirodnih sirovina. | dan danas, svoju kozmetiku proizvode na isti nacin u
svojem proizvodnom pogonu u zapadnom dijelu Zagreba te su do danas svoj
asortiman proSirili na 160 proizvoda za njegu lica, tijela i kose. S druge strane, postoje
poduzec¢a u vlasniStvu jedne fiziCke osobe ili registrirani obrti, ali koja nemaju
karakteristike obiteljskih poduzeca, ve¢ samo predstavljaju pravni oblik ekonomske
djelatnosti. U proSlosti, obrt je gotovo uvijek bio obiteljsko poduzeée koje se
nasljedivalo s ,koljena na koljeno®“. Danas, obrt predstavlja pravni okvir koji se u
razli€itim aspektima razlikuje od drugih pravnih oblika (npr. drustva s ograni¢enom
odgovornoscu), kao $to su razina osobne odgovornosti, placanje poreza, i dr. Niti jedan
od opc¢ih zakona kojima su definirani oblici ekonomskih djelatnosti joS uvijek se ne
spominje koncept obiteljskin poduzeca, razlog tomu je Sto obiteljska poduzeca nisu
regulirana zakonom te ih se jo$ uvijek ne izdvaja kao posebno trgovacko drustvo.
Zakonodavni okvir u Hrvatskoj prepoznaje iskljuivo obiteljska poduzeéa u
poljoprivrednoj i ugostiteljskoj djelatnosti i obrtniStvu kao jedan od mogucih pravnih
oblika ekonomske djelatnosti u tim sektorima. .Kako bi se obiteljska poduzeéa razvijala

i odrzavala razlikujemo Sest preporuka koji bi to trebale omoguciti, a to su:

Preporuka 1 — jest da bi za pocCetak trebalo usvojiti definiciju obiteljskih poduzeca
odnosno to da je : Obiteljsko poduzece je poduzece u kojem vecinu prava
odlucivanja ima osnivac ili vlasnik poduzeca i najblizi srodnici, u upravljanje
poduzec¢em uklju€ena je najmanje jedna osoba iz obitelji te u slu€aju dionickih
drustava vlasnik poduzeca sa srodnicima i nasljednicima posjeduje najmanje 25%

prava odlucivanja;
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e Preporuka 2 — odnosi se na uvodenje statistickog pracenja obiteljskih poduzeca
(Drzavni zavod za statistiku, FINA);

e Preporuka 3 — jest da je potrebno kreirati program podrSke obiteljskim
poduzeéima kod prenoSenja nasljedstva koji obuhvaé¢a edukaciju i pomo¢ od
strucnih savjetnika;

e Preporuka 4 — na primjeru najbolje europske prakse (npr. program ALISUKU —
Small Business Intitute, Turku School of Business and Economics, Finska);
potrebno je kreirati program obuke i specijalizacije savjetnika za pitanja
prenoSenja obiteljskih poduzeca,;

e Preporuka 5- ministarstvo bi trebalo organizirati i podrzavati nacionalne
dogadaje vezane uz obiteljska poduzeca kako bi poduzec¢a mogla razmijeniti
iskustva s ostalima i to primijeniti na svom poduzecu ;

e Preporuka 6 — je preporuka za pokretanje nacionalnog centra za obiteljska
poduzecéa, koji bi pruzao istrazivanje i obrazovanje u podrucju razvoja

obiteljskog poduzetnistva.?!

Sljedeci navedene preporuke omogucio bi se znatan razvoj obiteljskog poduzetnistva
u Hrvatskoj, a samim time i jednostavnije prepoznavanje i definiranje obiteljskih
poduzeca koji je kod nas jo$ uvijek vrlo otezan. U tom slu€aju i poslovanje obiteljskih
poduzeca nije jednostavno i sigurno, pa Cesto takva poduzeca i propadaju iako u

suprotnom slu€aju mogu mnogo pridonijeti Hrvatskom gospodarstvu.

4. NASLJEDIVANJE OBITELJSKOG POSLOVANJA

4.1. Zna€enja nasljedivanja za odrzavanje obiteljskog poslovanja

Obiteljska poduzeca suocCavaju se vrlo €esto s problematikom nasljedivanja. Pojavljuju
se pitanja je li moguce prenositi obiteljsko poslovanje na nove generacije, koji je pravi

trenutak za prijenos poslovanja itd. Kada se osniva poduzece i zapoc€inje poslovanje

21 Muratovié, A., Znacaj obiteljskog poduzetnistva- primjer u Republici Hrvatskoj, Rijeka, 2020., str. 9.-11.
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jedini cilj osnivaCa je borba za prezivljavanje i uspjeh poduzeca, ve¢inom ne razmislja
Sto bi se dogodilo ako on odstupi s mjesta vlasnika poduze¢a odnosno tko ce biti
njegov nasljednik. Osnivacev interes za pitanje nasljedivanja njegovog poduzeca javlja
se tek kada se njegova djeca pocinju zanimati za obiteljski posao odnosno ukljucivati
u zajednicki rad. Ako se poslovanje uspjesSno razvija i postoji nasljednik koji pokazuje
zainteresiranost biti ¢e prisutna i Zelja osnivaCa da zadrzi poduzece isklju€ivo u okviru
obitelji. Kada osniva¢ daje prve naznake da ¢e se povuci iz poslovanja zbog starosti,
zdravstvenih razloga i slicno, onda se kao mogucnosti njegovog odluCivanja glede

pitanja poduzec¢a svode na:

e prenoSenje vliasniStva nad poduze¢em na odabrane Clanove svoje obitelji,

e pretvaranje obiteljskog poduzeca u neki od oblika partnerstva viSe obitelji
prodajom udjela ili dionica odabranim ne-obiteljskim ¢lanovima,

e pretvaranje obiteljskog poduzeca u poduzece s javhom vlasnickom strukturom,
u kojem jos uvijek, u ve¢em ili manjem obujmu, zadrzano djelomi¢no vlasnistvo
obitelji nad biznisom, (ili)

e prodaju obiteljskog biznisa.??

Sve navedeno predstavlja veliki korak za osnivaca i samu obitelj, no zadrzavanje
obiteljskog poduzeca u vlasnistvu obitelji za njih je od velike vaznosti. Donosi
ekonomske prednosti na duzi period, omogucava odrzavanje obiteljske tradicije i
povijesti, ponosa i temeljnih vrijednosti. Takoder financijska sigurnost i mogucnost
ostvarenja poslovnih karijera u obiteliskom poduze¢u veoma su znacCajne za sve

Clanove generacije buducih nasljednika.

Istrazivanja American Family Business Survey-a 2002 pruzio je uvid u rezultate ankete
provedene na uzorku od 1143 obiteljskih poduzeca. Po 88% ispitanika smatralo je da
Ce u sljedecih pet godina zadrzati postoje¢u obiteljsku kontrolu nad poduzeéem.
Navode kako je vecéina poduzeca koja su sudjelovala u istraZivanju nastala nakon
Drugog svjetskog rata, a oko 20 % nakon 1980. godine. Obiteljska poduzeca su
vodena od strane osnivaca u 26,9% slu€ajeva, od strane druge generacije 42,5%, a
od treCe 22,8% te od daljnjih generacija u 7,8% slu€ajeva. S obzirom da u tom
razdoblju stopa prezivljavanja poduzeca bila je vrlo niska te se kao najodlu¢nije pitanje

smatralo pitanje nasljedivanja. Poduzeéa koja su osnovana 50-tih godina proslog

22 Kruzié D., Obiteljski biznis, RRIF, Zagreb, 2004., str. 103.
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stolje¢a suoCila s problemom tranzicije na drugu generaciju nasljednika, a ona
osnovana 70-ih i 80-ih godina tek su se pripremala za prvu obiteljsku tranziciju
vlasniStva i menadZzmenta. Oko 67% anketiranih ameriCkih poduzeéa namjerava
zadrzati vlasniStvo unutar obitelji, njih 25% jo$ nije donijelo nikakvu odluku dok je 8%
njih odludilo tada prodati svoj biznis.?®> U globalnoj ekonomiji problematika
nasljedivanja obiteljskog poslovanja nije samo problem obitelji vec i problem opceg
drusStvenog razvitka drzava u kojemu poduzeca posluju. Europska unija tada je
predvidala da ¢e u sljedecih deset godina viSe od 1,5 milijuna poduzeca koja nisu
rijeSila pitanje nasljedivanja biti likvidirana Sto je znacilo i gubitak viSe od 6 milijuna
radnih mjesta. Svi navedeni podaci ukazuju na veliku vaznost procesa nasljedivanja
pri ¢emu vrijeme utroSeno na planiranje prijenosa menadzmenta i vlasnistva ima

klju€nu ulogu.

4.2. Raspolozivost obiteljskih nasljednika

Osim vremena kao pokretaé nasljedivanja smatra se i raspolozivost obiteljskih
nasljednika. Obitelji s manjim brojem &lanova ima i manji izbor odabira slijedeceg
naslijednika od viSeclane obitelji. Bez obzira na to i jedni i drugi suoCavaju se s
problemom da nisu svi u obitelji spremni i zainteresirani za bavljenje obiteljskim
poslom. Takav problem vlasniku i osnivaCu poduzeéa uskra¢uje mogucnost odabira
nasljednika te mu ne ostavlja veliki izbor kod donoSenja odluka. Broj ¢lanova u obitelji
koji su sposobni, posjeduju potrebne karakteristike za vodenje poslovanja i imaju Zelju
voditi obiteljski biznis vrlo je limitiran. Postoje ¢lanovi obitelji koji uopée ne Zele biti dio
obiteljskog poduzeca, neki nisu sposobni za rad u poduzecu, neki su sposobni za rad
u poduzecu, ali ne na menadzerskim razinama dok neki pak ne Zele trositi vrijeme i
novac kako bi se educirali za budu¢i menadzerski posao. Ovakve situacije
predstavljaju veliki stres i problem za vlasnika poduzeca jer ¢esto ne ostavlja izbora
osim prodaje poduzeéa ili zapo$ljavanjem menadzZera koji nije ¢lan obitelji. Clanovi
obitelji koji su zainteresirani za rad u obiteljskom poduzecu vrlo €esto obavljaju poslove
na viSim razinama, a ostale poslove ostavljaju zaposlenicima koji nisu ¢lanovi obitelji.
Zaposlenici poduzec¢a oCekuju da Ce sljedeci novi voda biti ¢lan obitelji, ali naravno to
nije uvijek sluc¢aj. Razlog tomu je kao $to smo vec¢ spominjali nedostatak obiteljskih

talenata ili jer je zbog ne rjeSenja pitanja nasljedivanja obiteljsko poduzece prodano.

23 Kruzié D., Obiteljski biznis, RRIF, Zagreb, 2004., str. 104.
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Nasljedivanje predstavlja veliku vaznost za postojanje obiteljskih poduzeca $to nam
govore i podaci da samo jedno od tri obiteljska poduzeca nastavlja poslovanje u drugoj
generaciji tj. manje od jedan od Cetiri obiteljska poduzeca vodeni sa strane druge
generacije prenosi poslovanje na treéu generaciju.’* Navedeno nam govori da je
pitanje nasljedivanja vrlo sloZen i kompliciran proces koji ukoliko nije u moguénosti

rijesSiti to pitanje dovodi i do likvidacije obiteljskih poduzeca.

4.3. Planiranje procesa nasljedivanja i pravi trenutak odabira

Cinjenica je da veéina obiteljskih poduzeéa ne planira unaprijed cjelokupni proces
nasljedivanja. U tom slu¢aju jedan od najopasnijih dogadaja jest kada osnivac
iznenada umre bez plana nasljedivanja. Takoder nije dobro kada osniva¢ predugo
ostaje uklju¢en u upravljanje poduzecem i kada je njegovo poslovno razmisljanje
smanjeno zbog starosti ili bolesti. Zatim u situaciji kada se osnivac prerano povuce iz
poslovanja odnosno prije nego $to je njegov naslijednik dovoljno educiran za
upravljanje poduze¢em, mogu se pojaviti brojne negativne situacije. Sve navedeno
govori nam koliko je zapravo vazan pravi trenutak planiranja aktivnosti za prijelaz
managementa na sljedeCu generaciju. Problematika nasljedivanja obiteljskinh

poduzeca vecinom se pojavljuje kada osniva¢ poduzeca:

e umre,
e postane poslovno nesposoban,
e napusti obitelj i/ili poduzece,

e 0de u mirovinu.

Kao najidealnije vrileme za pocCetak planiranja procesa nasljedivanja kako bi se
izbjegle neugodne situacije u obitelji jest desetak godina ranije od planiranog trenutka
prijenosa nasljedstva. Neugodne situacije koje se pojavljuju u takvim slu€ajevima su

sukobi unutar obitelji i propast poduzeca.

Istrazivanje koje je 2010. godine provedeno od strane PricewaterhouseCoopers

Family Business Survey pruza zanimljive podatke glede pitanja nasljedivanja.

Istrazeno je kako priblizno polovina poduze¢a nema uopcCe razraden plan procesa

nasljedivanja. lako su veca obiteljska poduzeca vise pripremljena na prijenos vodstva

24 Kruzié D., Obiteljski biznis, RRIF, Zagreb, 2004., str. 105.-107.
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u odnosu na mala poduzeca, ipak ih samo 49% ima ,pripremljen“ (ne i potpun) plan

nasljedivanja, $to je vidljivo i na Grafikonu 1.2°

Grafikon 1. Priprema za zapocinjanje procesa nasljedivanja

= Nemaju planove  ® Imaju planove

Izvor: Bakoti¢ D., et al., Obiteljsko poduzetnistvo, Mostar, 2016., str. 319.

4.4. ldentifikacija sljede¢eg nasljednika

Identifikacija sljede¢eg nasljednika koji ¢e preuzeti obiteljski posao odnosi se na
odredene aktivnosti koje su usmjerene na traZenje i uoCavanje buducih nasljednika
koji ¢e preuzeti ulogu u razvoju triju dimenzija obiteljskog poslovanja, a to su: obitelj,
poslovanje i vlasni$tvo i osiguranje interesa obitelji u vodenju poslovanja obiteljskog
poduzeca. S obzirom da su za uspjeh obiteljskih poduzec¢a klju€ni vjesti vode i
menadZzeri vlasnici poduzeca pokuSavaju uz pomoc¢ treniranja i razvijanja karijere

mladih generacija identificirati osobine koje bi trebao posjedovati buduci voda.

OsnivacCi obiteljskih poduzeéa nastoje uoCiti karakteristike buducih voda koje se

ponajprije manifestiraju kao:

25Bakotié D., et al., Obiteljsko poduzetnidtvo, Mostar, 2016., str. 318.
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e postenje,

e kompetentnost,

e usmjerenost k razvoju,
e inspirativnost,

e inteligentnost.

Sve su to karakteristike koje dobar voda mora posjedovati kako bi poduzec¢e uspjeSno

poslovalo i dalje se razvijalo.

Sa umjetniCke strane, biti voda jest uloga pomocu koje se inspirira i utjeCe na druge
da pridonose ostvarivanju obiteljskih i poslovnih ciljeva koji se Zele ostvariti. Stoga se

vodstvo sastoji od Cetiri osnovna sustavna elementa, a to su:

1. sposobnost uspjesnog i odgovornog koristenja moci,

2. sposobnost razumijevanja da nemaju svi iste motive u istim situacijama i
vremenu

3. sposobnost za inspiriranje drugih,

4. sposobnost djelovanja na nacin koji ¢e razviti pogodnu klimu za poticanje

motivacije.

Navedene elemente potrebno je prepoznavati i razvijati ve¢ kod mladih generacija koje
se tek pripremaju za nasljedivanje obiteljskog posla kako bi se odrzala obiteljska

tradicija.

Nakon obraéanja paznje vlasnika poduzeé¢a na osobine nasljednika i stadij razvoja
poslovnog ciklusa obiteljskog poslovanja moéi ¢e odabrati vodu za kojeg smatra da
ima karizmatske osobine odnosno samopouzdanje, vizionarstvo, ponasanje izvan
normalnih okvira, i sposobnost kreiranja promjena, osobine transakcijskog vode koje
se odnose na oslanjanje na uzajamnu ovisnost vodstva i podredenih, viSi stupanj
orijentiranosti na taktiCka pitanja, stalna orijentacija na mjerenje performansi putem
planova, budzeta i programa , dok su osobine transformacijskog vode orijentiranost
vode na izmjenu osnovnih stavova podredenih, na izmjenu sustava vrijednosti i
promijene u vjerovanju, ocekivanjima i potrebama sljedbenika, zaokupljenost moralom
i etikom, orijentiranost ispunjavanju dugoro¢nih cilieva i oslobadanju ljudskog
potencijala , ili osobine koje njeguju usluzno vodstvo, koje pokrecu kreativnost
zaposlenih, pruza im puno povjerenje i omogucava prirodnu Zelju za uCenjem, sve s
cillem ostvarenja misije obiteljskog poduzeca. Osim osobina koje mora imati buduci

30



voda vazno je $to prije identificirati zadatke koji ¢e obavljati buduce generacije. Utjecaj
globalizacije i tehnoloskog razvoja na vodenje poduzeca cCini proces vodenja vrlo
kompliciranim. U svakom obiteljskom poduzecu razlikuju se i obiteljska i poslovna
kultura, stoga se i na razliCite nacine postavljaju kriteriji za nasljedivanje vodstva, osim
navedenih karakteristika vode ukljuuju se jo$ i obrazovanje , iskustvo i potrebni stilovi

menadzmenta i vodstva. Osoba kojoj ¢e biti namijenjena uloga vode trebala bi biti :

1. clan obitelji zaposlen u poduzecu,

2. Clan obitelji koji nije zaposlen u poduzecu, ali je radno angaziran negdje izvan
obiteljske okoline,

3. ne-obiteljski ¢lan zaposlen u poduzedu, ili

4. ne-obiteljski ¢lan koji nije zaposlenik poduzeca.

Kao najcesci slucCaj obiteljskih poduzeca u vlasnistvu prve ili druge generacije dolazi
do odabira izmedu prethodno navedenih triju izbora. Odnosno voda c¢e biti ili ¢lan
obitelji koji je zaposlen u poduzecu ili onaj koji nije zaposlen unutar poduzeca ali je
angaziran izvan obiteljske okoline ili medutim ne ¢lan obitelji koji je zaposlen u
poduzecéu. Za identifikaciju buducih nasljednika vrlo je vazno da obitelj ostvaruje
zajedniCku viziju obiteljskog poduzeca i njegovog poslovanja jer to ujedno predstavlja
i klju¢ uspjeha i daljnjeg razvoja. Ukoliko to nije slu¢aj poduzece nailazi na probleme
odnosno takvim nacCinom nije moguce odvijati proces nasljedivanja, upravljanja i
vodenja S$to ujedno dovodi i do propasti poduzeca. 1z navedenoga zakljuCujem da je
identifikaciju buducih nasljednika potrebno vrsiti vrlo oprezno i svakako ne prenaglo,
a kako bi se provela Sto uspjesnije potrebno je uvidjeti i uskladiti zajedniCke ciljeve

svih ¢lanova obitelji. 26

4.5. Faze procesa nasljedivanja

Kod odabira pravog nasljednika obiteljskog poduze¢a ne odabire se onaj tko ima
pozitivan stav prema obiteljskom poslu i Zelju za preuzimanjem vlasniStva obiteljskog
poduzeca. Takav nacin bio bi iskazivanje ljubavi prema toj osobi i zanemarivanja
poslovnih interesa. Odabire se isklju€ivo onaj Clan obitelji koji ima sve karakteristike
dobrog vode i moZe svojim znanjem i iskustvom pridonijeti uspjeSnom poslovanju

poduzeca te na taj nacin osigurati svim ¢lanovima obitelji podr§ku, ekonomski uspjeh

26 Kruzi¢ D., Obiteljski biznis, RRIF, Zagreb, 2004., str. 115.-119.
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i blagostanje. Pitanje nasljedivanja kako je ve¢ navedeno u prijasnjim poglavljima

predstavlja vitalno pitanje svakog obiteljskog poduzeéa. John Ward uocio je da

osnivaci poduzeca odgovor na to tko ¢e ih zamijeniti kada se oni povuku iz obiteljskog

posla traze unutar nekoliko solucija, a to su:

35% planira odgajati i poslovno njegovati jedno od svoje djece, pocevsi od
najranije dobi, za preuzimanje poslovanja u buducnosti,

25% namjerava pustiti nasljednike da se natjeCu u poslovnim sposobnostima i
privrzenosti obiteljskom biznisu, tijekom kojeg procesa Ce izvrsiti odabir jednog
ili viSe nasljednika uz respektiranje misljenja dobivenog od strane odbora
direktora,

15% namjerava pustiti nasljednike da se medusobno natjeCu i izabrati jednog ili
viSe nasljednika bez utjecaja sa strane,

15% planira formirati upravu poduzeca sastavljenu od dvoje ili viSe nasljednika,

10% planira omoguciti svojim nasljednicima da sami izaberu svog vodu ili svoje

vode.?’

Tablica br.6 Prikaz mogucée putanja razvoja karijere mladih nasljednika obiteljskog

poduzeca

Nasljednikove | Djetinjstvo- Mladost-u€enje | Profesionalni | Nasljednik Voda- Predsjednik
uloge odrastanje izvan manager pod | pod predsjednik Nadzornog
obiteljskog mentorstvom | mentorstvom | Uprave ili €lan | odbora- vodi
poduzecéa starijeg top odbor i
managementa | managementa | pomaze
predsjedniku
Uprave
Starosnadob | 0-18 18-28 25-35 30-40 35-65 55-75

27 Kruzié D., Obiteljski biznis, RRIF, Zagreb, 2004., str. 128.-129.
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Razvojni Pozitivan Visoko Funkcionalna Odgovornost Daljnji karijerni | Zivotno
ciljevi odnos prema | obrazovanje; osposobljenost | za upravljanje | razvoj- planiranje-
poslovanju, razvoj i vjestine | profitnim kontinuirana istraZivanje
temeljno samopouzdanja, | planiranja, centrima i | edukacija uz | drugih
obrazovanje, | organizacijskih odlucivanja i | upravljanje porast osobnih | interesa
razvoj vjestina, rieSavanja poduzeéem potencijala i | moguénosti
vjestina i | poCinjanje s | problema samouvjerenosti
pozitivnih poslovnom
radnih navika | karijerom

Izvor: Kruzi¢ D., Obiteljski biznis, RRIF, Zagreb, 2004., str.130.

Iz Tablice 6. moze se zakljuciti nakon $to mladi nasljednik iskaze pozitivan stav prema
obiteljskom poslovanju i opcenito radu te stekne potrebne vjestine sljedeéih deset
godina posvecuje se edukacijskom procesu. Time stjeCe potrebno samopouzdanje i
vjestine za pocetak poslovne karijere koja mu u sljedecoj etapi omogucuju usmjerenost
na osposobljavanje, stjecanje vjestina planiranja, odlucivanja i rjeSavanja poslovnih
problema. Zatim stjeCe odgovornost za upravljanje profitnim centrima i poduzec¢em.
Bitno je napomenuti kako tablica 4. pruza uvid u posljednje dvije etape ukoliko miladi
nasljednik zadovolji prethodno navedene etape i iskaze zelju za nasljedivanjem. Obitelj
ga tada najprije imenuje predsjednikom Uprave poduzeca, a zatim predsjednikom

njegovog Nadzornog odbora.
Zbog same slozenosti procesa nasljedivanja proces se odvija u sedam faza:

1.Faza predbiznisa- u ovoj fazi buduéi nasljednik tijekom djetinjstva dobiva prve
naznake o obiteljskom poslu, upoznaje se s obiteljskim poslom i shvac¢a njegovu
vaznost. U ovoj fazi nasljednik vrlo ¢esto posjecuje poduzece, ali se nasljednika jo$

uvijek ne usmjerava na preuzimanje poslovanja.

2.Faza uvodenja- U ovoj fazi buduci nasljednik dolazi do prvih iskustava u
obiteljskom poslu, ali jo$ uvijek ne zapocinje rad u poduzecu. Postepeno se upoznaje
sa zaposlenicima te proucava razne poslove u poduzecu i razlikuje menadzment od

vodstva.

3.Faza funkcionalnog uvodenja- U ovoj fazi nasljednik postaje zaposlenik ,ali s jo$
uvijek nepotpunim radnim vremenom. Obavlja razne poslove od jednostavnijih ka

sloZenijima te tako stjeCe radno iskustvo.
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4.Funkcionalna faza- zapocinje kada buduéi nasljednik nakon zavrSetka
obrazovanja i steCenog radnog iskustva izvan obiteljskog poduzeca, napokon
postaje zaposlenik s punim radnim vremenom. Obavlja stru¢ne poslove te se na taj

nacin priprema za preuzimanje menadzerskih uloga.

5.Napredna funkcionalna faza- buduci nasljednik preuzima u ovoj fazi
menadzerske funkcije odnosno koordiniranje i usmjeravanje rada drugih, ali ne i

cjelokupnog poslovanja.

6.Rana faza nasljedivanja- U ovoj se fazi ve¢ pocinje spominjati nasljednik jer dolazi
do preuzimanja funkcije predsjednika ili glavhog managera poduzeé¢a. Usmjerava
cjelokupno poslovanje poduzeca, ali se u njegovoj pozadini joS uvijek nalazi osnivac
poduzeca. Stvarno vodenje se jos uvijek nalazi u rukama osnivaca, dok nasljednik ima

samo formalnu poziciju vodstva.

7.Zrela faza nasljedivanja- Ova faza oznacCava kraj procesa nasljedivanja odnosno

prijenos obiteljskog poduzeéa s osnivaca na nasljednika je izvrSen. 28

5. INTERVJU S VLASNICIMA OBITELJSKOG PODUZECA

Cilj istrazivanja bio je na primjeru iz prakse prouciti odnosno istraziti funkcioniranje
obiteljskih poduzeca u Republici Hrvatskoj te probleme sa kojima se poduzeca
svakodnevno susre¢u. Fokus istrazivanja stavljen je na procesu nasljedivanja
obiteljskog poduzeca i njegovu problematiku. Metodologija koja je koristena u svrhu
istraZivanja jest akcijsko istrazivanje s ciliem povezivanja teorije i prakse te je za
potrebe ovoga rada odraden intervju s Emanuelom Grubicem iz Bala, vlasnikom
,2Uljare Grubic¢” koja je ujedno i pravi primjer malog obiteljskog poduzeca koja svakim
danom sve viSe raste i napreduje. Uljara Grubic¢ je malo obiteljsko poduzece koje je
zapocCelo s radom 2006. godine. Bave se poljoprivrednom djelatnos¢u tocnije
maslinarstvom. Posjeduju staru uljaru iz 1927. godine u kojoj danas posluju i svojim

klijentima nude usluge prerade masline i prodaju vlastitog vrlo kvalitethog maslinovog

28 Kruzi¢ D., Obiteljski biznis, RRIF, Zagreb, 2004., str. 132.-133.
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ulja za koji su mnogo puta nagradeni. SpecifiCnost jest da se u uljari nalazi novi dio, ali

i stari zbog kojih ih svakodnevno posjecuju brojni turisti.

1. Vase poduzece posluje od 2006. godine s trenutno prvom generacijom na ¢elu.
Jeste li se bavili poljoprivredom i prije otvaranja obrta? Mozemo li reéi da ste

jednim dijelom naslijedili tu djelatnost i prosirili je na trenutne usluge?

Da, na$a obitelj bavila se poljopriviedom i prije otvaranja obrta. Profesionalno gledano
nase poduzece posluje ve¢ 15-ak godina, a sve je krenulo 90-tih godina kada je nasa

obitelj kupila staru uljaru iz 1927. godine.

2. Koji je obiteljski profil poduzetnika (koliko djece imate, jesu li djeca ukljuéena
u poslovanje poduzeca, je li bra¢ni partner ukljuéen u rad poduzeca ili netko iz

Sire obitelji?

Imam dvoje djece, odnosno dva sina od 20 i 12 godina. Stariji sin trenutno je zaposlen
samo sezonski, no uskoro ¢e biti stalni zaposlenik poduzeca. Supruga je takoder
zaposlena, a nasi roditelji, brat i cijela obitelj uvijek sudjeluju i pomazu s radom kada

je potrebno.

3. Danas se obiteljska poduzec¢a ¢esto susrecu s raznim preprekama uspjesnog
poslovanja kao sto su porezni sustav (fiskalni i parafiskalni nameti) konkretnije
drzavni/ zupanijski porezi, razne naknade i ¢lanarine i slicno. Mislite li da sve ovo

navedeno predstavlja izazove i za poslovanje Vaseg poduzec¢a?

Sto se tige fiskalnih i parafiskalnih nameta smatram da bi trebali biti puno fleksibilniji.
Pogotovo kada se radi o djelatnosti u kojoj sam poduzetnik ne moZe utjecati, ve¢ ona
ovisi o vremenskim uvjetima i pogodnoj klimi. Naravno, drzavi smo bez obzira na to
obavezni placati razne naknade, poreze i slicno koji ponekad znaju prekoraciti
prihvatljive iznose. Kod financiranja bih izdvojio kako je najtezi bio sami poCetak kada
sam kao mladi poduzetnik sam otvorio obrt i puno uloZio u poslovanje. Ponekad, ako
se krecCe od nule, to zna biti izazov. Pogotovo 90-ih godina kada nije bilo idealno stanje
u drzavi te su financijske potpore bile puno manje, nego $to su danas. Kao malo
poduzecée puno je teze dobiti financijsku potporu iz Europskih fondova, no Sto je to

sluc¢aj s nekim vec¢im poduzecima.

4. Pojedina obiteljska poduzeca zaposljavaju profesionalne menadzere koji nisu

¢lanovi obitelji. Takoder se poduze¢a susre¢u s nezainteresiranosS¢u ¢lanova

35



obitelji za preuzimanje obiteljskog posla. Jeste li se vi pripremali na takvu

situaciju i kako?

Trenutno nismo razmisljali o takvoj opciji. Smatram da smo manje poduzece koje jos
uvijek nema potrebu za time. Do sada smo koristili usluge stru¢njaka za marketing
vezano uz brendiranje naSih proizvoda i uljare. U buduénosti planiramo proSiriti nase
poslovanje i usavrsiti se u nekim odredenim segmentima te u trenutku kada budemo
procijenili da nam je potrebna stru¢na pomo¢ koristit ¢emo takve usluge. Nadamo se

da ¢e nasi sinovi preuzeti obiteljski posao i prenositi ga dalje na buduce narastaje.

5. Odabir trenutka za uvodenje nasljednika veoma je znac€ajan. Preuranjena i
zakasnjela odluka o nasljedniku ima svoje dobre i loSe strane. Koji je za Vas

pravi trenutak?

Mislim da je to klju€no pitanje na koje je teSko odgovoriti. To je nesto Sto Ce biti vidljivo
tijekom poslovanja. No, svakako ja i supruga smatramo da prije nego $to nasi sinovi
preuzmu obiteljski posao moraju proci sva radna mjesta, upoznati se sa svakim djelom
poslovanja i tek kada oni sami budu spremni na to i pokazu zelju onda je pravi trenutak

za to. Ipak, i budu¢nost naseg poduzeca ovisi o tome.

6. Koliko vremena smatrate da je potrebno za provodenje prijenosa poslovanja
poduzeéa na nasljednika? (manje od godinu dana, 1-3 godine,4-5 godina, viSe
od 5)

Smatram da je svakako potrebno viSe od pet godina. Nasljednik bi trebao imati i viSe
od pet godina radnog iskustva, ali i odredene godine Zivota (vise od 25). Osim

poslovnog iskustva potrebno je da stekne i neko zivotno iskustvo i zrelost.

7. Od kojih aspekata prijenosa poslovanja ocekujete da cete trebati
savjetodavnu podrsku? (npr. uskladivanje interesa obitelji i poduzeéa, porezna
pitanja, tehnic¢ka provedba prijenosa poslovanja, procjena vrijednosti poduzeéa,
kako zapoceti proces prijenosa poslovanja, ne¢e mi biti potrebna stru¢na

pomog¢)

Sto se tite poreznih pitanja svakako éemo se savjetovati sa struénom osobom ili nasim
racunovodom. U tehni¢koj provedbi pomoc¢i ¢e nam moj brat koji je odvjetnik, a
procjena vrijednosti poduzeca takoder Ce biti potrebna kada bude vrijeme za to. Za

pojedine segmente poslovanja potrebno je stru¢no se savjetovati kako bi sagledali sve
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mogucnosti i odlu€ili se za nama najpovoljniju opciju ovisno o aktualnim zakonima i

sliéno.

8. Smatrate li da su obiteljska poduzeca i opéenito poduzetniStvo zapostavljeni
u Republici Hrvatskoj? (Mislite li da se ne ulaze dovoljno, da je malo pomoénih

sredstava, previse papirologije, nerijeSena problematika nasljedivanja).

Da, smatram da je svakako previSe administracije, neuskladenost institucija i sli¢no.
Nadam se da Ce se te stvari u buducnosti poboljSati kako bi i nama poduzetnicima u
odredenoj mjeri pojednostavili poslovanije. 1zdvojio bih jedan primjer vezan uz poticaje
za vrijeme pandemije COVID- 19. Prijavili smo se za poticaje od drzave te smo priloZili
sve potrebne dokumente, no dogodila se greSka u sustavu s financijskim podacima te
nam je zahtjev odbijen. Nakon 5to smo slali zalbe i prilagali dokaze o pogreSci opet
nam je odbijeno. Bez obzira na te i sliCne probleme u instituciama u RH moram
napomenuti kako se poljoprivreda pocCela sve viSe poticati i drzava sve viSe ulaze u nju

i nudi i mladim poduzetnicima razne poticaje.

9. Sto za Vas osobno predstavlja najveéi problem kod prijenosa poslovanja na
sljedeéu generaciju? (Mislite |li da je to odabir Vaseg sljedbenika,

zainteresiranost za obiteljsko poslovanje ili zakonski i pravni dio prijenosa).

Zakonski i pravni dio prijenosa ¢e se uvijek lakSe odraditi, no kod nas poduzetnika koji
se bave obiteljskim poslom, konkretnije poljoprivredom prisutan je ,strah® da nasljednik
nece htjeti nastaviti poslovanje i i¢i u tom smjeru prema kojem mi tezimo. Poljoprivreda
je vrlo specifiCna. To je zapravo nacin zivota i ako se nasa djeca time ne budu htjeli

baviti mi na to ne mozemo utjecati.

Tablica br.7 Analiza rezultata dobivenih intervjuom povezanih s teorijom

Generacija na ¢elu e Prva
Clanovi ukljuéeni u poslovanje e vl. Emanuel Grubi¢
e supruga i stariji sin aktivno

sudjeluju u poslovanju
e ostali; mladi sin, roditelji, brat i

ostala obitelj sudjeluju onda kada je

potrebno
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Prednosti obiteljskog poduzeca

sudjelovanje i zajednicki rad cijele
obitelji

veca fleksibilnost rada

u HR se sve vise potiCe i ulaze u
poljoprivrednu djelatnost

povecana motivacija

veliki broj poznanstva

stvaranje svoje prie, svog brenda i

njegovanije tradicije

Nedostaci obiteljskog poduzecéa

previse administracije
neuskladenost institucija

razne naknade, porezi Kkoji
prekoracuju prihvatljive iznose
nefleksibilnost fiskalnih i
parafiskalnih nameta

teze dobiti financijske poticaje iz EU
fondova kao malo poduzece
prekovremeni sati

nedostatak vremena za odmor i

obitelj

Problematika nasljedivanja

,Strah® od nezainteresirano$c¢u
potencijalnih nasljednika za
preuzimanje poslovanja,
poljoprivredna djelatnost je wvrlo
specificna odnosno to je nacin
Zivota koji nije svatko spreman

prihvatiti

Pravi trenutak za uvodenje

nasljednika

potrebno proc¢i sva radna mjesta u
poduzecu

upoznati se sa svakim dijelom
poslovanja

kada nasljednik pokaZze spremnost

i Zelju tada je pravi trenutak

38




Vrijeme potrebno za preuzimanje e viSe od 5 godina, uz godine radnog
poslovanja iskustva potrebno je da nasljednik
ima odredenu dob ( viSe od 25) te

steéeno zivotno iskustvo

Interes zaposljavanja struénjaka koji e ftrenutno se ne razmatra takva

nisu €lanovi obitelji opcija

e koristili usluge stru¢njaka do sada
tako Ce i u buduénosti kada bude
potrebno

e Cilj jest da poduzeCe ostane u

vlasnistvu obitelji

Izvor: Samostalno izradila autorica

U Tablici br.7 prikazani su rezultati dobiveni istrazivanjem putem intervjua. Osvrnemo
li se i na teorijski dio ovog rada mozemo zakljuciti kako je obiteljsko poduzece ,Uljara
Grubic¢* aktivno obiteljsko poduzecée u kojem obitelj nadzire cjelokupno poslovanje. Svi
su Clanovi poduzecéa uklju€eni u proces poslovanja i zaposlenici su poduzeca, no isto
tako zapos$ljavaju i neélanove obitelji. Sto se ti¢e prednosti i nedostataka obiteljskih
poduzeca koje je u intervjuu spomenuo vlasnik poduzec¢a E.G. kao najvecu prednost
obiteljskih poduzeca izdvojila bih sudjelovanje i zajednicki rad cijele obitelji, a samim
time i stvaranje svoje pri€e i brenda. Pri€e i brend koji stvaraju pojedine obitelji Cesto
se danas prepoznaju bas zbog svoje specifiCnosti i njegovanje dugotrajnih tradicija.
Kao najveci nedostatak izdvoijila bi nedostatak vremena za odmor i obitelj, ali isto tako
i nefleksibilnost fiskalnih i parafiskalnih nameta koji vrlo Cesto mogu nastetiti
poduzecéima te ih nakraju odvesti u propast. Proces nasljedivanja vrlo je dugotrajan
proces koji se treba odvijati vrlo pazljivo te se moze reci da je to proces koji odluCuje o
budu¢nosti poduzeéa. Razloga zasto taj dio poslovanja predstavlja probleme
danasnjim obiteljskim poduzec¢ima ima mnogo, no kao $to su E.G. i njegova supruga
u intervju kazali, poljoprivreda je vrlo specificna djelatnost, neki bi ju nazvali i nainom
Zivota. Ono $to za njih predstavlja najvecu problematiku nasljedivanja jest ,strah® od
nezainteresiranoS¢u potencijalnih nasljednika za preuzimanje poslovanja, no svakako
u njihovom sluc€aju to nece biti problem. Kako bi cijeli proces nasljedivanja tekao glatko

vrlo je vazno odrediti pravi trenutak za uvodenje nasljednika u poslovanje, a to je
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svakako kada nasljednik prode sva radna mjesta u poduzecu i pokaze spremnost i
Zelju za preuzimanje obiteljskog posla, naravno nakon nekog odredenog vremena.
Obitelj ,Grubic¢* nastoji u buduénosti svoje poslovanje zadrzZati u obiteljskom vlasnistvu,
no usluge pojedinih stru¢njaka koristit ¢e onda kada bude potrebe za time. UspjeSno
su poduzece koji svojim zajednickim radom i trudom nastoje biti na samom vrhu svoje
branSe te istu tu ,ljubav® prema onome $to rade prenijeti na svoju djecu. Zaista
predstavljaju jednu lijepu pozitivhu priCu u poduzetnistvu te im Zelim i dalje sretno i

uspjesno poslovanje.

ZAKLJUCAK

Obiteljsko poduzece svaki je posao registriran kao trgovacko drustvo ili obrt u
vlasniStvu obitelji ili onaj u kojem obitelj svojim ponasanjem i odlukama ima presudan
utjecaj. U Hrvatskoj je 80% poduzeca u obiteljskom vlasnistvu te zapoSljavaju ¢ak 60%
stanovnistva. Navedeni podaci govore o samoj vaznosti obiteljskog poduzetnistva za
ekonomiju, ali i za drustvo. Njihova specifi€cnost ogleda se u njihovoj dugogodisnjoj
tradiciji, sloZenosti, posvecenosti poslu i obitelji, iako je ponekad teSko uskladiti
obiteljske i poslovne cilieve. Poduzeca prolaze kroz vise faza Zivotnog ciklusa.
Najbitnije je da se poduzece zadrzi na fazi stabilizacije i rasta poslovanja jer je to faza
koja omogucuje daljnji uspjeh i razvoj. Nakon toga poduzeca se susrecu s odabirom
novih nasljednika, odnosno susre¢u se s problematikom nasljedivanja. Nasljedivanje
je vrlo bitna stavka svakog poduzeca, proces je koji treba planirati unaprijed kako ne
bi doSlo do negativnih posljedica za poduzece. Kod odabira novog nasljednika treba
postupati postepeno i promisljeno, odabrati sljedbenika koji ima sve potrebne

karakteristike da vodi poduzecée na najbolji moguci nacin.

Uz pomo¢ intervjua koji je odraden s vlasnicima obiteljskih poduzecéa kako bi se ispitala
problematika nasljedivanja i opcenito posjedovanje obiteljskih poduze¢a mozemo
zaklju€iti da u dana$nje vrijeme biti vlasnik malog poduzeca nije jednostavan posao.
Uz velike troSkove na koje pojedine djelatnosti ne mogu utjecati drzava namece
prevelike poreze, naknade i sliéno $to ponekad moze unazaditi uspjeh poslovanja. Sto
se tiCe nasljedivanja najvec¢i problem kod prijenosa poslovanja strah je za

nezainteresirano$¢u potencijalnih sljedbenika na koji nije moguce utjecati. Poduzetnici
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smatraju da je najbolji trenutak prijenosa kada je sam nasljednik spreman na to i kada

ima potrebnu Zelju za vodenjem obiteljskog posla.
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