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IZJAVA O AKADEMSKOJ CESTITOSTI

Ja, dolie potpisani KLAUDIJA ANTOLOVIC, kandidat za prvostupnika
ekonomije/poslovne ekonomije, smjera MENADZMENT | PODUZETNISTVO ovime

izjavljuiem da je ovaj ZavrSni rad rezultat iskljuivo mojega vlastitog rada, da se

temelji na mojim istrazivanjima te da se oslanja na objavljenu literaturu kao Sto to
pokazuju koristene biljeSke i bibliografija. I1zjavljuijem da niti jedan dio ZavrSnog rada
nije napisan na nedozvoljen nacin, odnosno da je prepisan iz kojega necitiranog
rada, te da ikoji dio rada krsSi bilo Cija autorska prava. Izjavljujem, takoder, da nijedan
dio rada nije iskoristen za koji drugi rad pri bilo kojoj drugoj visokoskolskoj,

znanstvenoj ili radnoj ustanovi.

Student

U Puli, , godine.




[ZJAVA

o koriStenju autorskog djela

Ja, KLAUDIJA ANTOLOVIC dajem odobrenje Sveugilistu Jurja Dobrile u Puli, kao

nositelju prava iskoristavanja, da moj zavrSni rad pod nazivom OBITELJSKO

PODUZETNISTVO koristi na nadin da gore navedeno autorsko djelo, kao cjeloviti

tekst trajno objavi u javnoj internetskoj bazi SveuciliSne knjiznice SveuciliSta Jurja
Dobrile u Puli te kopira u javnu internetsku bazu zavrSnih radova Nacionalne i
sveucilisSne knjiznice (stavljanje na raspolaganje javnosti), sve u skladu s Zakonom o
autorskom pravu i drugim srodnim pravima i dobrom akademskom praksom, a radi

promicanja otvorenoga, slobodnoga pristupa znanstvenim informacijama.

Za koriStenje autorskog djela na gore navedeni nacin ne potrazujem naknadu.

U Puli, (datum)

Potpis
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1. UvOD

Cilj ovog zavrSnog rada jest prikazati obiteljska poduzeca, na koji nagin ona
djeluju, tko su zaposlenici obiteljskih poduzeca, koje prednosti ona imaju s
obzirom na druga poduzeéa i slicho. Danas su obiteljska poduzeca vrlo
zastupljena u svijetu te su vazan dio svakog gospodarstva. Sam naziv ,obiteljsko
poduzetniStvo® ukazuje da je klju€na rije€ obitelj, tj. skupina ljudi s kojom Zivimo i
odrastamo, te na kraju i poslujemo. Obiteljska poduzecéa trebala bi predstavljati
poduzecéa koja dobro posluju i koja su na dobrom glasu, bas zbog povezanog
interesa obavljanja zadataka, zbog zajednicke dobiti koju Zele ostvariti, zbog
medusobnog pomaganja Clanova obitelji i drugo. No, nerijetko se javljaju sukobi u
obiteljskim poduzeéima upravo zbog pitanja nasljeda tvrtke, zbog nezadovoljstva

Clanova, zbog unaprjedenja itd.

U prvom poglavlju obuhvacena je definicija poduzetniStva i poduzetnika, vrste

poduzetnika te uvodna toCka prije prelaska na samu temu zavrSnog rada.

U drugom dijelu teorijski je obradena tema Obiteljsko poduzetniStvo, navedene su
prednosti i nedostaci prilikom poslovanja svakog obiteljskog poduzeca, prikazane
su vrste obiteljskih poduzeéa, moguci problemi koji se javljaju kod prijelaska
nasljedstva prve generacije na drugu, isto tako navedena su neka od poznatih
obiteljskih poduzeéa koja su ostvarila veliki utjecaj na gospodarstvo, a djeluju na

podrucju Europe, ali i svijeta.

U tre¢em poglavlju navedena su i djelomi¢no analizirana obiteljska poduzeca u
Republici Hrvatskoj. Takoder je prikazan i objaSnjen Zivotni ciklus kroz koji prolazi

svako obiteljsko poduzece.

U Cetvrtom poglavlju prikazano je poslovanje obiteljskog poduze¢a na primjeru
Agrokora. AnalitiCko razmatranje provedeno je kroz povijesni razvoj Agrokora, od
samog osnivanja pa sve do danasnje krize koja prijeti steCajem Agrokora.



2. POJMOVNO ODREDENJE PODUZETNISTVA

Jedinstvena definicija poduzetnistva teSko je odrediva, a da ne bi bila previSe opSirna
ili neprecizna i beskorisna. PoduzetniStvo predstavlja izazov, predstavlja puno vise
od Zelje za uspjehom, viSe od inovativnosti, viSe od znanja i upornog rada, vise od
proizvoda, viSe od trziSta. PoduzetniStvo predstavlja kamen temeljac gospodarskog
sustava i gospodarskog razvoja. PoduzetniStvo je proces stvaranja vrijednosti
ujedinjavanjem jedinstvene kombinacije resursa u svrhu iskoristavanja prilike.
Zadatak mu je da najpovoljniji nain kombinira i koordinira proizvodne faktore i tako
maksimizira dobit i profit! Poduzetni§tvo je takoder dinamidan proces stvaranja
povecane vrijednosti. Takvu vrijednosti stvaraju pojedinci koji preuzimaju najveci rizik

u smislu kapitala, vremena, i/ili karijere.

2.1. Poduzetnik i vrste poduzetnika

Pojam poduzetnik upotrebljava se svakodnevno u razli¢itim djelatnostima.

Poduzetnik je svaka osoba koja je nadarena poslovnim duhom i rukovodnim
sposobnostima, osoba koja je bogata znanjem o poslovima i ljudima, odlu¢na je i
spremna na rizik, upravlja poduze¢em na temelju inovacija i stalnog rasta i razvoja.
Poduzetnik je inovator, tj. pojedinac koji razvija nesto novo i jedinstveno. Sposoban
je pronalaziti uspjeSne poslovne ideje, poslovne akcije, mjesto na trzZistu, uoditi
najnoviju tehnologiju i slicno. Za njega nije dovoljno da bude kao menadzer, vec¢ da
bude i dobar lider. Nije dovoljno da dobro obavlja zadatke, ve¢ da postavlja prave
zadatke. Sam pojam ,poduzetnik u ekonomsku znanost uveo je Richard Cantillon u
.,Raspravi o naravi trgovine“ (1725.) gdje je poduzetnike prikazao kao zakupnike
zemlji$ta, trgovce, graditelje i dr.? Danas nije te$ko biti poduzetnik, ali je tesko biti
uspjeSan poduzetnik. Takav tip poduzetnika najced¢e je zanesen svojom vlastitom
idejom i sposoban je svoj entuzijazam prenijeti na svoje suradnike. Poduzetnicka
profesija je otvorena, no nije lako uéi u nju, zapoceti je i biti uspjeSan. Danasnji uvjeti
za uspjedSnog poduzetnika nisu nimalo lakSi nego $to su to bili prije. Opc¢a razina

znanja i informiranosti je viSa, konkurencija ostrija.

1 3krti¢, M. (2006.) Poduzetnistvo. Zagreb: Sinergija-nakladnistvo d.o.o. Zagreb. str. 12.
2 3krti¢, M. (2006.) Poduzetnitvo. Zagreb: Sinergija-nakladnistvo d.o.o. Zagreb. str. 13.



UspjeSan poduzetnik prije svega mora biti domisljat, sposoban za inovativno
razmisljanje, za planiranje poslovne akcije, mora biti dobar organizator, znati
motivirati ljude, znati prenijeti odgovornost uz diskretnu kontrolu, biti strpljiv,
sistemati¢an i uporan. Takoder, svaki uspjeSan poduzetnik mora znati na optimalan
nacin upravljati ljudima, financijama te informacijama. UspjeSan poduzetnik mora biti i
dobar menadzer. Osim sposobnosti inicijative i vodstva, mora imati i sposobnost
upravljanja. Svaki poduzetnik tocno zna Sto zeli. ,Klju¢ poduzetni¢kog uspjeha je ono
Sto psiholozi nazivaju potrebom za postizanje nekog cilja, Zelja da ostvare nesto jos
bolje i kvalitetnije nego Sto je do sada ostvareno, nesto drugacije ili neSto na drugadiji
nadin.”® Glavni cilj svakog poduzetnika prilikom poduzimanja nekog poduzetni¢kog
pothvata jest ostvarenje profita, odnosno dobiti. Svaki je poduzetnik izloZzen velikom
stupnju rizika prilikom takvog poslovanja. Poduzetnicki rizik odnosi se na mogucnost
donoSenja pogreske odluke zbog nekog nepredvidivog dogadaja. Nerijetko se taj
poduzetnicki rizik itekako isplati. Na taj nacin poduzetnik moZe uspjeti u svom
poduhvatu te ostvariti veliku dobit, odrzavati stalnu imovinu te uspostaviti

profitabilnost proizvodnje.

Prema karakteristikama i naginu vodenja poslovanja, postoje 5 tipova poduzetnika:*

Tablica 1. Vrste (tipovi) poduzetnika

U ovu kategoriju poduzetnika ubrajamo oko 24% poduzetnika.
Navedeni poduzetnici kao razlog svog ulaska u poduzetnicke

Idealisti vode navode sjajnu poslovnu ideju ili rad na necem
posebnom. Idealisti uZivaju u kreativnom radu, no nestrpljivi su
u izvrSavanju administrativnih i pravnih pitanja kao i

financijskih analiza.

Cine 21% poduzetnika. Najvaznije su im prednosti
poduzetnistva, uzZivaju u slobodi i fleksibilnosti i ne Zele raditi
Optimizatori | za nekog drugog. Zele razvoj svojim poduzeéima,
usredoto€eni na profit,a ne na prihode. Vjesti su u financijskim
pitanjima i rabe tehnologiju u svrhu smanjenja troSkova i
povecanja produktivnosti.

* Skrti¢, M. (2006.) Poduzetnistvo. Zagreb: Sinergija-nakladnistvo d.o.o. Zagreb. str. 64.
* Skrti¢, M. (2006.) Poduzetnistvo. Zagreb: Sinergija-nakladniitvo d.o.o. Zagreb. str. 66.



Cine oko 20% poduzetni¢ke populacije. Poput optimizatora
vole svoj posao i u usporedbi s drugim grupama uloZit ce
Radnici dodatne napore u svrhu ostvarivanja zacrtanih ciljeva. Oni su
poduzetniCka grupa orijentirana na detalje i rast poduzeca.
Financijski su agresivni i detaljno nadziru poslovanje
poduzeca.

Takoder ¢ine oko 20% poduzetni€ke populacije, a najviSe su
zaokupljeni upravljanjem poslovanja. Tesko im je delegirati
Zongleri ovlasti i odgovornost, pa Cesto sve poslove obavljaju sami.
Rezultat toga je nedostatak vremena za obavljanje svih
poslova. Zongleri su vrlo energiéni ljudi koji simultano
obavljaju nekoliko poslova.

Najmanja su grupa koju ¢ini oko 15% svih poduzetnika.
Odrzavatelji umjesto da zapoc€inju od nule, svoje poduzece
Odrzavatelji | najceSc¢e stjeCu kupnjom ili naslijedem. Od svih pet grupa,
njima je ,najneugodnije” s tehnologijom pa preferiraju detaljne
opise mogucih koristi u rjeSavanju odredenog problema.
Odrzavatelji ne teze postizanju znacajnih stopa rasta.
Balansiranje izmedu poslovnog i obiteljskog Zivota vrlo im je
vazno.

Izvor: Skrtié, M. (2006.) Poduzetni$tvo. Zagreb: Sinergija-nakladnistvo d.o.o. Zagreb. str.
66.

2.2. Povijesni razvoj poduzetnistva

Pojam poduzetniStva pociva na teoriji ekonomije i drustva. PoduzetniStvo kao
djelatnost razvilo se izmedu 12. i 15. stolje¢a. U pocCetku obuhvacalo je trgovinu,
kreditne i mjenjacke poslove, brodarstvo, ali i usvajanje novih podrucja. Osnovni
tipovi poduzetnika u to vrijeme bili su: gusari, feudalci, drzavni €inovnici, Spekulanti,
trgovci i obrtnici. Prvi poCetci trgovackih poduzeca javili su se u 12. stoljecu u ltaliji, a
do kraja 14. stoljeCa nastaju udruzZenja koja su imala poslovni oblik slican danasnjim
javnim trgovackim drustvima. Kao tipi€an masovni fenomen poduzeée se pojavljuje
tek u 15. stoljeCu. Specijalizacija na podrucju trgovine i posebno odvajanje
bankarskih poslova pocelo je tek u 18. stoljeéu. Predstavnici Skola ekonomske misli u
18. i 19. stoljeCu dokazali su da poduzetniStvo kao znanost poCiva na teoriji
ekonomije i druStva, da se razvijalo u obliku ekonomskih teorija. Od toga vremena
razvile su se ameriCka, austrijska, britanska, francuska, njemacka i neoklasi¢na
Skola, te moderan pristup. Na prijelazu iz 19. u 20. stoljeCe, s pojavom industrijske
revolucije, porasla je vaznost poduzetniStva u novonastalim industrijama. No, ubrzo

nakon industrijske revolucije, s poCetkom masovne proizvodnje, opada uloga



poduzetnistva. Razvoj poduzetniCke djelatnosti zamijenjen je rastom i razvojem

velikih industrijskim korporacija u kojima se ¢ovjek gubi kao osoba.

Nadalje, krajem 20. stolje¢a, s naglim razvojem informacijsko-komunikacijske
tehnologije poduzetniStvo ponovno dobiva na znaCaju te postaje temeljna

gospodarska djelatnost.

2.3. Prednosti i nedostaci ulaska u poduzetnistvo

~-Empirijska istrazivanja pokazuju kako vlasnici malih poduzeca vjeruju da ce
napornim radom zaraditi vise novaca i da ¢e biti sretniji nego u velikom poduzeéu.“®
Jedna od glavnih prednosti ulaska u poduzetniStvo jest preuzimanje i stjecanje
kontrole nad vlastitom sudbinom. Posjedovanje poduzec¢a pruza svakom poduzetniku
slobodu i moguénost postizanja svojih cilieva. Takav nacdin rada omogucuje
poduzetniku da mijenja stvari, u sve vecem broju poduzetnici otvaraju poduzeca s
cililem mijenjanja postojeCe stvarnosti. Takoder jedna od prednosti ulaska u
poduzetnistvo jest moguénost iskoriStavanja svojih potencijala. Za razliku od mnogih
ljudi koji svoj posao smatraju dosadnim i monotonim, poduzetnik svoje poslovanje
konstantno mijenja, svoje poduzece koristi kao instrument vlastitog samoispunjenja.
Osobe koje se odlu€uju za ulazak u poduzetniStvo, nerijetko su itekako priznate u
drustvu. Cesto su vlasnici malih poduzeéa najcjenjeniji lanovi svojih zajednica, jer
svoje poslovanje temelje na povjerenju i postenju. Nasuprot ovih pozitivnih strana,
javljaju se one negativne, to€nije svi oni koji ulaze u poduzetni¢ke poduhvate moraju
biti svjesni mogucih nedostataka. Jedan od glavnih nedostataka ulaska u
poduzetnistvo jest nesigurnost dohotka. Otvaranje poduzec¢a ne jamci poduzetniku
da ¢e zaraditi dovoljno novaca za prezivljavanje poduzeca. Isto tako, javlja se rizik
gubitka ulozenog kapitala, koji je usko povezan sa prvim nedostatkom. Nerijetko
dolazi do zatvaranja malih i srednjih poduze¢a zbog prevelike konkurencije, zbog
bankrota ili neadekvatnog vodenja poduzeéa. Zatvaranje poduzecéa ima financijske,
ali i emotivne posljedice za svakog poduzetnika. Kao nedostatak ulaska u
poduzetnistvo navodi se i nedefinirano radno vrijeme te naporan rad. Osnivanje
malog ili srednjeg poduzeCa od poduzetnika nerijetko zahtjeva danonoc¢ni rad,

odnosno u pravilu vise od 12 sati na dan, 6 od 7 dana u tjednu. Poduzetnici su na taj

> Skrti¢, M. (2006.) Poduzetnistvo. Zagreb: Sinergija-nakladnistvo d.o.o. Zagreb. str. 20.



nacin uvelike izloZeni stresu. Pokretanje poslovanja zahtjeva posvecéenost, disciplinu
I upornost. Svaki poduzetnik zna da ga prepreke ne smiju obeshrabriti, ve¢ samo

potaknuti da ono Sto radi, radi joS bolje.



3. OBITELJSKO PODUZETNISTVO

Obiteljska poduzeca predstavljaju najpopularniju i naj¢eS¢e zastupljenu formu
vlasniCkog organiziranja i upravljanja poslovanjem u svijetu. Prije same pojave
dioni¢kih drustava (prijelaz iz 18. u 19. stoljece), obiteljski je biznis predstavljao jedini
oblik organizacije poslovanja, a danas on, globalno promatrano, predstavlja
dominantan oblik poslovanja i vrlo je vazan za ekonomski razvoj svjetske privrede.
Relativho je lako prepoznati znaCenje pojma obiteljskog biznisa, buduci da su mu
odrednice poduzece i obitelj. Obiteljsko poduzece obuhvaca sljedeca tri elementa:

e rod, krvno srodstvo, odnosno obitelj,

e vlasnistvo dijela kapitala poduzeca,

e kontrolu, mogucénost utjecaja na donoSenja oduka.

Obiteljsko poduzece je, prema Marinu Bubli,’ poduzeée koje je u viasni$tvu obitelji i u
Cije je aktivnosti ukljuCen jedan ili viSe obiteljskih Clanova. Za preciznije odredivanje
pojma obiteljskog poduzetniStva mogucée je Koristiti i dodatne kriterije kao Sto su:
postotak vlasniStva poduzeca, utjecaj pri glasovanju o bitnim pitanjima poslovanja,
mogucnosti kontrole, ukljudivanje vise generacija u biznis i sliéno. Nikola Kuvagié’
pod oblikom obiteljskog biznisa pretpostavlja svaki oblik poduzetniStva u kojem su
radno angazirani isklju€ivo ¢lanovi jedne obitelji i njihovi prvi srodnici po muskome ili
zenskome rodu. NajSira definicija obiteljskog poduzetnistva jest ,polazisSte koje ima u
zahtjevu da obitelj raspolaze odredenim stupnjem efektivne kontrole prilikom
strate$kog odlu¢ivanja i da u konacnici Zeli biznis zadrzati u obitelji.®
Najjednostavnije re€eno, obiteljsko poduzetnistvo opisuje ukljuCenost obitelji u

obavljanje odredenih gospodarskih djelatnosti radi ostvarenja profita.

Obiteljsko poduzeée Cini svaki posao registriran kao trgovacko drustvo ili obrt u
vlasnistvo obitelji ili onaj u kojem obitelj svojim ponasanjem i odlukama ima presudan

utjecaj.

Tablica 2. Kriteriji za odredivanje obiteljskog poduzeca obiteljske ukljuéenosti

® Buble, M., (2003.) Management malog poduzeca. . dio, Ekonomski fakultet Split. Split. str. 83.
7 Kuvati¢, N., (1999.) Pocela poduzetnistva. Split. str. 117.
® Kruzi¢, D., (2004.) Obiteljski biznis. Zagreb: RriF-plus d.0.0. za nakladniétvo i poslovne usluge. str.5.



NAJSIRA SREDNJA NAJUZA

DEFINICIJA DEFINICIJA DEFINICIJA
e Efektivna kontrola Svi kriteriji iz kolone 1 e Ukljuéenost vise
strateskog uvedani za: generacija
odlucivanja o Osnivaé/nasljednik e Direktna
* Namjvera Z"_" upravlja poduzeé¢em ukljuéenost obitelji
:i:f::::j:r:bitelji e Zakonski utemeljena u dnevno vodenje
kontrola nad poslovanja
procesom donosenja e Vise od jedan ¢€lan
odluka obitelji sa
znac¢ajnom
menadzerskom
odgovornosti
Nizak stupanj direktne Odredeni stupanj obiteljske Znacajan stupanj obiteljske
obiteljske ukljusenosti ukljucenosti ukljuCenosti

Izvor: Bulog, |.; Kruzi¢, D. (2012.) Obiteljska poduzeca. Split. str. 37.

NajSira definicija obiteljskog poduzec¢a govori o zahtjevu da obitelj raspolaze
odredenim stupnjem efektivne kontrole prilikom strateSkog odlucivanja i da u
konadnici Zeli zadrzati poduzeée u obitelji.” U ovom pristupu veliki zna&aj imaju
obiteljska poduzec¢a u kojima clanovi obitelji nisu u svakodnevnom kontaktu s
poslovanjem, ali ipak imaju utjecaj na donosSenje odluka, najéeS¢e putem Clanstva u

upravi ili putem znacajnog vlasnickog udjela.

°Bulog, |.; Kruzié, D. (2012.) Obiteljska poduzeda. Split. str. 37.



Srednja definicija obiteljskog poduzeca ukljuCuje sve prethodno navedene kriterije
uveCane za dodatni zahtjev — da osnivaC odnosno nasljednik upravija i vodi
poduzeée.’® Ova definicija ukljuSuje poduzeéa u kojima je samo jedan &lan obitelji
svakodnevno ukljuCen u poslovne aktivnosti, naravno uz moguénost da clanovi

obitelji i dalje imaju utjecaj na proces donosSenja odluka.

Najuza definicija obiteljskih poduzeca apelira na ukljuCenost viSe generacija
obitelji, direktnu obiteljsku angaziranost u dnevnhom vodenju poslova poduzeca i

ukljuCenost viSe od jednog Clana obitelji sa znaCajnom menadzerskom

.11
odgovornosti.

3.1. Prednostii nedostaci obiteljskih poduzecéa

U funkcioniranju svake organizacije u bilo kojem dijelu svijeta postoje brojne
prednosti i nedostaci jedne organizacije u odnosu na drugu, pa tako i u slu€aju
obiteljskih poduzeca. Prednosti obiteljskin poduzeca su brojna, no najveci temelj
uspjeha i preZivljavanja svih obiteljskih poduzea predstavlja odrZzavanje
medusobnog postovanja i dobri meduljudski odnosi u samom poduzecu.
U obrnutom slu€aju, nedostatak ljubavi i poStovanja implicira visoku razinu

neizvjesnosti i moze izazvati negativne posljedice, kao $to je npr. otkaz ¢lanu obitelji.

Neke od najvaznijih prednosti obiteljskih poduzeca jesu:

e oObiteljska povezanost i Zelja da se saCuva ono §to je steceno,

e 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,

e naglaSavanje same kvalitete kako bi se saCuvala tradicija vodenja brige o
pruzenim vrijednostima kupcu,

e mogucénost motiviranja za ¢lanove i ne ¢lanove obitelji u njihovoj Zelji za

postizanjem zajednickih ciljeva,

°Bulog, I.; Kruzi¢, D. (2012.) Obiteljska poduzeda. Split. str. 38.
" Bulog, I.; Kruzi¢, D. (2012.) Obiteljska poduzeca. Split. str. 38.



e oObitelj omogucava educiranje djece postojeCe generacije Clanova,

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

e poticanje zajedniStva u obitelji,

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

e posvecenost kvaliteti i izgradnji branda,

e etiCna i druStvena odgovornost narocito prema lokalnoj zajednici,

e financijska disciplina u obliku efikasnosti,

e snazna posvecenost obitelji poslovanju,

e sklonost zaposSljavanju, manje otpustanju,

¢ smanjena sklonost zaduzivanju.

»,Ako uzmemo u obzir ove navedene prednosti, u fokus obiteljskog poduzecéa

postavljaju se:

a)__zajedniStvo _obitelji — uskladenost djelovanja c¢lanova obitelji na realizaciji

zajednickih ciljeva, radno i sposobno zalaganje ¢lanova obitelji od vaznog je interesa
buduci da je biznis izvor njihove Zivotne zarade, njihove financijske i socijalne
sigurnosti, radni angazman clanova i njihovo svakodnevno druzenje povecava

obiteljsku koheziju i obiteljski sklad.

b) razvoj pojedinacnih osobina obiteljskih ¢lanova - poticanje odgovornosti i radnih

navika svakog €lana obitelji, psiholoSko zadovoljstvo ¢lanova obitelji postignu¢ima i
svojim samopotvrdivanjem i samozadovoljstvom koje proizlazi iz osobne odluc¢nosti

za realizacijom zajednicki postavijenih ciljeva.,*?

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

kupcima, ali i klijentima.

2 Bulog, I.; Kruzi¢, D. (2012.) Obiteljska poduzeca: Zivotni ciklusi, nasljedivanje i odrZivost. Split. str. 60.
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S druge strane, Marc Dollinger,’® ukazuje na &etiri osnovne grupe prednosti

obiteljskih poduzeca, koji se mogu iskazati na sljedeci nacin:

1) Financijski resursi — govori o ujedinjenju svih snaga €lanova obitelji kako bi se
omogucila realizacija novih poduhvata s vlastitim inicijalnim ulogom. Clanovi obitelji
se mogu odredi dividendi, mogu pristati na nize stope povrata od onih trziSnih i mogu
omoguditi poduzedu rast reinvestirajuéi svoje dobitke. Clanovi obitelji mogu se

pojavljivati kao jamci za kredite poduzeca i davati zajednicku imovinu pod hipoteku.

2) Ljudski potencijali — obiteljsko poslovanje posjeduje jednu od neupitnih kvaliteta
— kompleksnost medusobnih odnosa c¢lanova obitelji, medusobno povjerenje i
zajednicki interes na poduzece potpomognut zajedni¢kim zadacima i zajedniCkom
vizijom.

3) Organizacijski resursi — obiteljska poduzeéa nastoje unaprijediti i kontrolirati
kako organizaciju poslovanja, tako i ponasanje ¢lanova obitelji, individualno i grupno.

Kultura obitelji tako moze postati kultura organizacije.

4) Resursi uvazenosti i dobrog glasa — obitelji su prezentirane imenom, svi unutar
obitelji nose to ime. Kod uspjesnih ono izaziva ponos i postovanje. U javhom svijetu,
obiteljski biznis koji povezuje ime i reputaciju je onaj koji 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 trazenja dokapitalizacije, promjene zastarjele tehnologije

do nacina upravljanja.

B Dolinger, J. M. (1995.) Entrepreneurship, Strategies and Resources, Richard D. Irwin & Austen Press, str. 389.-
391.
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Nedostaci obiteljskih poduzeéa jesu:

e otpor prema promjenama,

e nedostatak povjerenja i transparentnosti prema ne ¢lanovima obitelji,

e interesi Clanova mogu biti u konfliktu s interesima poduzeca,

¢ neki ¢lanovi obitelji rad u pouzecu uzimaju ,zdravo za gotovo,*

e toleriranje nekompetentnih ¢lanova obitelji na menadzerskim pozicijama,

e nesposobnost odvajanja privatnog od poslovnog,

e nejasna podjela rada i odgovornosti,

e spori rast zbog nesklonosti zaduZivanju,

e prijenos poslovanja na nasljednike se naj¢eS¢e ne dogada pravovremeno,

e povezanost ¢lanova u biznisu nije bazirana na stru¢nim osobinama, ve¢ na
krvnom srodstvu, Sto dovodi do nedostatka stru¢nosti,

e mijeSanje obiteljskih i poslovnih odnosa,

e visoka rizitnost posla, kojoj su izlozeni svi Clanove jedne obitelji
(moguénost bankrota i ostajanje C¢lanova obitelji bez sredstava i
zaposlenja),

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

e sukob izmedu Zelja djece i Zelja roditelja.

U slu€ajevima kada se obiteljski biznis nalazi u poteSskocama, 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
rije¢, nego ih ima viSe s podijelienom odgovornoScu.

Prilikom poslovanja poduzeca, moze se javiti balansiranje cilieva obitelji i ciljeva

«14

poduzeéa. Moze docéi do efekta ,Posao prije svega“™ gdje se prenaglasena poslovna

uloga negativno odrazava na obiteljsku komunikaciju, identifikaciju, povjerenje i

«15

emocije. Takoder javlja se efekt ,Obitelj prije svega gdje se prenaglasena

' file:///C:/Users/Racunalo/Desktop/ZAVR%C5%A0NI%20RAD/1.-Upravljanje-obiteljskim-poduzecem-
3DEC2015-MA.pdf (25.6.2017.)
1> file:///C:/Users/Racunalo/Desktop/ZAVR%C5%A0NI%20RAD/1.-Upravljanje-obiteljskim-poduzecem-
3DEC2015-MA.pdf (25.6.2017.)
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obiteljska uloga negativno odrZzava na komunikaciju, poslovne odnose, performansu

te proces odlucivanja.

3.2. Vrste obiteljskih poduzecéa

Postoje razliciti tipovi (vrste) obiteljskih poduzeca. Obiteljsko poduzece predstavlja
onu vrstu poduzeca Ciji je nositelj poslovnog pothvata ukljucen jedan ili viSe ¢lanova
obitelji. Kako bismo Sto preciznije odredili vrstu obiteljskih poduzeca, uzimamo u
obzir sljedece kriterije: postotak vlasnistva nad poduzecem, mogucnost kontrole,
ukljuCenost viSe generacija u biznis, ukljuCenost velikog broja krvnih srodnika u
poslovanje poduzeca, koliko je utjecaj pri glasovanju o bitnim strateSkim pitanjima i

odlukama i drugo.

S obzirom da se svako uspjeSno obiteljsko poslovanje s vremenom razvija i raste,

Gibb Dyer®® nailazi na sliedeéa tri osnovna tipa obiteljskih poduzeca koja ukljuéuju:

1. Aktivha obiteljska poduzeéa (eng. active family firms) — karakterizirana
osobnim menadzmentom i nadzorom poslovanja od strane cClanova obitelji.
Vlasnistvo poduzeca je u rukama Clanova obitelji, koji su uklju€eni u proces
poslovanja i koji su zaposleni u poduzecu. Takva poduzecéa Cesto zapoSljavaju
i brojne radnike koji nisu ¢lanovi obitelji.

2. Obiteljska poduzeé¢a s odsutnim vlasnikom (eng. absentee owner family
firms) — koja su u vlasniStvu i pod kontrolom od strane ¢lanova obitelji koji nisu
zaposleni u poduzecu i ne upravljaju poslovanjem. Poduzece vode ne Clanovi
obitelji u ime i za racun obitelji.

3. Latentna (pritajena) obiteljska poduzeéa (eng. latent family firms) u kojima
je samo jedan clan obitelji, najéeS¢e vlasnik ili zakonski nasljednik, uklju¢en u
proces poslovanja ili vodenja poduzecéa, u pravilu kao predsjednik uprave.

Ostali ¢lanovi obitelji mozda ¢e se u buduénosti uklju€iti u obiteljski biznis.

Nikola Kuvagi¢'’ s obzirom na radnu angaZiranost iskljuéivo ¢&lanova obitelji

predstavlja sljedece oblike obiteljskih poduzetnistva:

® Bulog, I.; Kruzi¢, D. (2012.) Obiteljska poduzeca: Zivotni ciklusi, nasljedivanje i odrZivost. Split. str. 36.

7 Kuvati¢, N. (1999.) Pocela poduzetnistva. Split. str. 117.
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e U poslovanje su ukljuCeni Clanovi uze obitelji, Sto ukljuCuje supruznike te
njihovu djecu koja nemaju zasnovanu svoju vlastitu obitelj (npr. otac, majka,
sin, kéer),

e U poslovanje su ukljuceni €lanovi Sire obitelji, odnosno supruznici te jedna ili
viSe uzih obitelji njihove djece (npr. otac-djed, svekar i punac, majka-baka itd.),

e U poslovanje su uklju€eni Clanovi uze i Sire obitelji te njihovi prvi srodnici po

ocu ili majci.
Obiteljsko se poduzetnistvo manifestira u razliitim veli€inama i oblicima.
Razlikujemo:

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

¢ velike multinacionalne kompanije.

Obiteljska poduzec¢a vrlo su Sirokog raspona starosti i izrazito razli€itih djelatnosti.
Razlikuju se prema djelatnosti koju obavljaju: npr. proizvodnja hrane, pruzanje

usluga, trgovina na veliko, trgovina na malo.

Isto tako, obiteljska poduzeéa mozemo razlikovati i po broju zaposlenih radnika u
poduzedu: postoje poduzeca koja ne Zele zaposliti radnike, jer u njima rade ¢lanovi
obitelji bez naknade, tocnije vlasnicima ostaju sredstva koja bi morali isplatiti nekom
novom radniku, neka poduzeéa zapoSljavaju samo jednog ili nekoliko radnika, neka

poduzecéa zaposljavaju stotine radnika, od kojih su samo nekolicina ¢lanovi obitelji.

Bilo da se radi o malim poduzecima ili srednje velikim obiteljskim poduzec¢ima, oni
predstavljaju jednu od najpopularnijin i najéeS¢e zastupljenih forma poslovanja u

svijetu.
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3.3. Nasljedivanje u obiteljskim poduzeéima

Nasljedstvo je jedan od planiraninh procesa svakog obiteljskog poduzeca koji je
potreban da se bi nesmetano obavljalo poslovanje u buducnosti. Prilikom
razmisljanja o svom povlacenju i prijenosu tvrtke na neku drugu osobu, osnivag, tj.
vlasnik poduze¢a mora brinuti o razli€itim mogucnostima kao $to su izbor ¢lana
obitelji kao nasljednika, Skolovanje, uenje nasljednika koji ¢e u buduénosti brinuti o
poduzedu, izbor profesionalnog menadzera, likvidacija tvrtke i drugo. Jedan od
najgorih dogadaja jest kad vlasnik poduzeca iznenada umre bez unaprijed
odredenog plana nasljedivanja. S druge strane, takoder nije dobro za buducnost
obiteljskog poduzeca da osnivac, tj. vlasnik ostane predugo uklju¢en u proces
upravljanja poduzeca, jer bi njegovo poslovno odluCivanje i upravljanje moglo biti
smanjeno zbog moguce bolesti ili starosti. Takoder, negativhe posljedice mogu
nastupiti ako se osnivaC prerano povuce iz poduzeca, a njegov nasljednik nije
dovoljno obuc€en i nema dovoljno znanja za upravljanje poduze¢em. Problematika
nasljedivanja obiteljskog poduzeca pojavljuje se kada osnivac ili vlasnik poduzeca
iznenada umre, napusti obitelj ili poduzece, postane poslovno nesposoban ili ode u

mirovinu.'®

Prilikom iznenadnog odlaska vlasnika obiteljskog poduzeca, javljaju se negativhe
okolnosti koje mogu izazvati prodor u obitelji i lom u poduzecu. Za razliku od
iznenadnog odlaska vlasnika, planirani odlazak, koji nerijetko znaci i umirovljenje
vlasnika mozZe imati Citav niz pozitivnih opcija kao Ssto je plansko uvodenje
nasljednika u proces upravljanja, obuka nasljednika za upravljanje, promoviranje
novog nasljednika poduzeca, osposobljavanje ostalih ¢lanova poduzeca, sastavljanje

oporuke i sli¢no.

Proces nasljedivanja potrebno je voditi planski, kroz odredene faze, kroz sljedecih

sedam faza:*®

1. Faza predbiznisa — nasljednik dobiva spoznaje o obiteljskom poduzeéu jos

tijekom djetinjstva,

¥ Kruzi¢, D., (2004.) Obiteljski biznis. Zagreb: RriF-plus d.o.o. za nakladnistvo i poslovne usluge. str. 125.

® Bulog, I.; Kruzi¢, D. (2012.) Obiteljska poduzeca: Zivotni ciklusi, nasljedivanje i odrZivost. Split. str. 227.
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2. Faza uvodenja — nasljednik dozivljava prva iskustva u obiteljskom poslovanju,

3. Faza funkcionalnog uvodenja — buduci nasljednik pocinje djelovati kao
zaposlenik, najéeSc¢e s nepotpunim radnim vremenom,

4. Funkcionalna faza — buduc¢i nasljednik kao zaposlenik s punim radnim
vremenom,

5. Napredna funkcionalna faza — nasljednik preuzima menadzerske funkcije na
prvoj razini menadzmenta,

6. Rana faza nasljedivanja — u ovoj fazi govorimo o nasljedniku poduzeca, tj. on
preuzima funkciju predsjednika uprave,

7. Zrela faza nasljedivanja — zavrSava proces nasljedivanja.

Kako bi prijelaz nasljedstva izmedu osnivata poduzeCa i generacije koja ga
nasljeduje bila uspjeSna, njihova suradnja mora se =zasnivati na povjerenju,
postovanju, odanosti, razumijevanju i uzajamnom pomaganju. Zbog nepravodobnog
pokretanja procesa prijenosa poslovanja, samo 30% obiteljskin poduzeca preZivi

prijenos na drugu generaciju, 13% na treéu generaciju, a samo 3% ima dulji vijek.?

Obiteljsko poduzece predstavlja jednu integriranu cjelinu koja ima zajedniCke ciljeve i
potrebe. Jedan od glavnih razloga poslovanja obiteljskog poduzeca je, prije svega,
profit. Samo poslovanje od ¢lanova obitelji zahtjeva usmjerenost na ciljeve, naporan
rad i trud, razvoj poslovanja, upravljanje promjenama, skrb i briga za sve ¢lanove
obitelji, uzajamno pomaganje, zadrZavanje emocionalne stabilnosti u odnosima.

Poduzece se prilikom rasta i razvoja susrece s razliitim oblicima izazova.
Neki od izazova koji se javljaju su:

e pretpostavka da im uspjeh koji su ostvarili u proslosti jamci uspjeh i u
buduénosti,

e kod predaje vlasniStva, osnivaC mora biti svjestan da njegov novi vilasnik
mozda ne dijeli iste ambicije,

e obiteljska poduzecéa ne primjenjuju financijske strategije, ne dopustaju ulazak
u vlasniku strukturu jer onda gube status obiteljskih poduzeca,

e svako obiteljsko poduzec¢e mora razviti svoj plan rada, provedbu zadataka,

pratiti trziSte, pratiti u€inkovitosti i drugo,

2 http://www.cepor.hr/ (4.7.1017.)
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e poduzecCe mora biti svjesno svoje konkurencije, mora poslovati bolje od svoje
konkurencije kako bi opstalo na trzistu,
e nuzno je mijenjati svoje strategije poslovanja prema ,zahtjevima® trzista,

prilagodavati se okruzenju i naravno, boriti se za opstanak na trziStu.

Svako obiteljsko poduzece se prilikom svojeg poslovanja susreCe s razli€itim
izazovima koji mogu, ali i ne moraju doprinijeti boljem funkcioniranju i razvoju
poduzecéa. Neki od izazova koji imaju pozitivan u€inak na poduzece: na primjer, novi
vlasnik, tj. nasljednik poduzeca koji je organiziran, ambiciozan, posvecen poslu i
boliem napretku firme. lzazov koji bi imao negativan u€inak na poduzece jest
primjerice nedovoljno istrazeno trziSte poslovanja, loSe natjecanje na trzistu,

prekasno uoc¢avanje konkurencije, loSije poslovanje od konkurenata i sli¢no.

3.4. Znacaji primjeri obiteljskih poduzeca u svijetu i EU

Obiteljska poduzeca predstavljaju vrlo bitan dio svakog gospodarstva, te isto tako i
snagu globalne ekonomije, posebice u razvijenim zemljama koje imaju tradiciju
poduzetnistva i privatnog vlasniStva. Obiteljska poduzeéa dominiraju u ekonomiji
Japana i Dalekog istoka. U Latinskoj Americi temeljna su forma privatnog vlasnistva
u mnogim industrijskim sektorima. ,Udio obiteljskih poduze¢a u ukupnom broju
poduzeca u privatnom vlasniStvu u svijetu: Njemacka 60%, Nizozemska 74%,
Portugal 70%, Belgija 70%, Finska 80%, Gréka 80%, Italija 93%.“%

Casopis Family business® objavio je ,Global 250 listu najveéih svjetskih obiteljskih
vodenih kompanija, koja ukljuCuje obiteljska poduzeéa iz 28 drzava i u kojoj je

najslabije rangirano poduzece koje ostvaruje godisnji prihod od 1,2 milijarde US $.

I http://www.efos.unios.hr/upravljanje-obiteljskim-poduzecem/wp-content/uploads/sites/152/2013/04/1.-
Upravljanje-obiteljskim-poduzecem-3DEC2015-MA.pdf (4.7.2017.)
*> The World's 250 Largest Family Business, Family Business Magazine, 2004. str. 1-39.
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Tablica 3. Obiteljska poduzeca u svjetskoj ekonomiji

ZEMLJA

Australija

Belgija

Cile

Finska

Njemacka

ltalija

Italija

Nizozemska

Spanjolska

UDIO OBITELJSKIH

PODUZECA (%)

80% od ukupnog
broja poduzeca
70-80% od
ukupnog broja
srednjih i malih
poduzeca

75% svih poduzecéa
65% srednjih i
velikih poduzeca
Oko 70% od
ukupnog broja
poduzeca

60% do 80% svih
kompanija

46% industrijskih
koncerna s
najmanje 50
zaposlenika

80% poduzeca s 20
do 500 zaposlenika
94% proizvodnih
poduzeca s viSe od
10 zaposlenika i
prihodom izmedu 3
milijuna i 180
milijuna $

47% poduzeca s
najmanje 100
zaposlenika

78% poduzeca s 10
do 100 zaposlenika
83% svih poduzeca

17% od 100
najvecih poduzeca
71% kompanija s
godisnjim prihodom
preko 2 milijuna$
23% od 1000
najvecih kompanija

IZVOR
Baring (1992)

Donckels i Hoebeke
(1992)
Martinez (1994)

Littunen (2000)

Reidel (1994)
Klein (2000)

Bank of Italy (1994)
Corbetta i Montemerlo
(1999)

Floren (1993)

Floren (1994)

Fléren i Wijers (1996)
Gallo (1994)

Gallo (1994)

Gallo (1995)



e 76% do 80% od Leach (1991)

Velika Britanija 8000 najvecih Stoy Hayward (1989)
poduzeca
e 40% od ukupnog Zeitlin (1976)

broja poduzeca
razvrstanih u

Sjedinjene Americke Fortune 500
Drzave e |lzmedu 75% i 95% Ward i Aronoff (1990)
svih poduzeca
e Izmedu 19% i 92% Shanker i Astrachan
svih poduzeéa (1996)
Latinska Amerika o Izmedu 80% i 98% Poza (1995)
svih poduzeca
e Izmedu 65% i 80% Gerick et al. (1997)
Svijet svih poduzeca
e 95% svih poduzeéa Litz (1995)

Izvor: Floéren, H. Roberto: Family bussines in the Netherlands, 2003. str. 3-4.

.1zmedu 250 najvecih obiteljskih poduzeéa na svijetu njih 130 je iz SAD-a, 17 iz
Francuske, 16 iz Njemacke, 11 iz ltalije, 10 iz Meksika, 8 iz Spanjolske. Kanada je
zastupljena sa 7 obiteljskih poduzeéa, a Japan i Svicarska sa po 5 obiteljskih biznisa.
Belgija, Svedska i Turska zastupljene su sa po 4, a Brazil, Kina, Indija, Juzna Koreja,

Nizozemska i Velika Britanija sa po 3 obiteljska poduzeéa.“®

Kljucne rijeCi za bolje razumijevanje poslovnih prica najuspjesnijih obiteljskih
poduzeca su uspjeh, menadzment, vodenje, vlasnistvo i kontrola. Pojedine obitelji su
svoje poslovanje toliko razvile da je gotovo nezamisliva svjetska poslovna scena bez
njihovih proizvoda ili usluga. Klju¢ uspjeha svakog obiteljskog poduzeéa predstavlja
odrzivost svojih poduzeéa u uvjetima dinamicCkih promjena u okruzenju i rijeSeno

pitanje prijenosa poduzec¢a na nove generacije.

Tablica 4. Najveca obiteljska poduzeca u svijetu

PROMET U BROJ
RB NAZIV DRZAVA MILIJARDAMA = ZAPOSLENIH

> The World's 250 Largest Family Business, (2004) Family Business Magazine, str. 7-39.
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Wal-Mart
1. Stores Inc. SAD 421,9 2.100.000
2. Ford Motor Co. SAD 163,4 350.000
3. Samsung J. Koreja 98,7 175.000
4, LG Group J. Koreja 81,0 130.000
5. Cargill Inc. SAD 50,8 97.000
6. Hyundai Motor J.Koreja 40,1 50.000
7. Koch Industries SAD 40,0 11.000
8. Motorola SAD 26,7 97.000
Beachtel
9. Group SAD 11,6 47.000
Pilgrim's Pride
10. Corp. SAD 6,88 42.300

Izvor: Konstruirano prema podacima: The World's 250 Largest Family Business, (2004) op.
cit. str. 1-39.

3.4.1. Obiteljska poduzeca u Europskoj uniji

U pravilu, obiteljska poduzecéa su naj¢esc¢e klasificirana kao mala i srednja poduzeca.
Mala poduzeéa u Europi (od kojih je viSe od 95% obiteljskih poduzeéa) predstavljaju
potporanj europskog gospodarstva, glavni su izvor zapoSljavanja, pokreta¢ su

inovacija, zapoS$ljavanja, prilagodljivosti i konkurentnosti.

,Obiteljska poduzeéa u Europi donose mnogobrojne koristi drustvenom ekonomskom
razvoju drzava u kojima djeluju i iskazuju brojne znacajne osobine koje se iskazuju

na sljedeéi nagin:***

e oObiteljska poduzec¢a zaposljavaju vise od 70% radnika i iskazuju vrlo visoko
ucesSce u ekonomskim outputima zemalja ¢lanica EU,
e sektor obiteljskih poduzeca koji postaje sve snazniji, daje glavni doprinos rastu

ekonomije u cjelini,

** Bulog, I.; Kruzi¢, D. (2012.) Obiteljska poduzeca: Zivotni ciklusi, nasljedivanje i odrZivost. Split. str. 54.
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e oObiteljska poduzeca viSe tendiraju ka radno-intenzivnima, a manje ka
kapitalno-intenzivnim djelatnostima,

e postiZu inovacije s relativno niZim troSkovima — crpeci interne resurse kapitala
ili reinvestirane dobiti,

e posjeduju snaznu poslovnu etiku,

e oObiteljska poduzeca njeguju i unapreduju poduzetniCki instinkt na obiteljskoj
razini.

Oko 80% svih start up-ova u Europskoj uniji financirano je obiteljskim kapitalom.?

Isto tako, u EU oko 76% obiteljskih poduzeéa ima direktore izvana, dok u Hrvatskoj
samo 22%. Tematika obiteljskih poduzeca opcenito je premalo prisutna u Hrvatskoj,
pridodaje im se premalo paznje, a to su uglavhom poduzeéa koja su fokusirana na

dugorocno poslovanje i uspjeh, te svoje napore ulazu u razvoj i u teSkim vremenima.

Tablica 5. Najveéa europska obiteljska poduzeéa

NAZIV DRZAVA DJELATNOST OBITELJ % U OBIT. PROMET U

PODUZECA PODUZECA VLASNISTVU MILRD.
EUR
(2011.)

PiEch/
Volkswagen Njemacka Autoind. Porche 32,20 159,34
Fiat Italija Autoind. Agnelli 30,00 83,86
Arcelormittal ~ Luxembourg Celicane Mittal 40,83 71,85
BMW Njemacka Autoind. Quandt 46,70 68,82
Metro Group Njemacka Veleprod. Haniel/ 50,01 66,70

Schmidt

Schwartz

Group Njemacka Maloprod. Schwartz 100,00 64,00

2 http://www.telegram.hr/biznis-tech/13-zanimljivih-tocaka-iz-velikog-eu-istrazivanja-o-obiteljskim-tvrtkama-

u-hrvatskoj/ (19.7.2017.)
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9.

10.

11.

13.

14.
15.

Peugeot

Citroen Francuska

Louis Dreyfus = Nizozemska
Aldi Njemacka

Robert Bosch Njemacka

Auchan
Group Francuska
Mgller
Maersk Danska
E Leclerc Francuska

Roche Group  Svicarska

Bouygues Francuska

Izvor: Top 100 Family Business in Europe, Campden FB, 29. May 2012.

Autoind.
Trgovina

Supermark.

Auto dijelovi

Supermark.

Prijevozi

Supermark.

Farmaceut.

razne

Peugeot

Dreyfus
Albreht

Bosch

Mulliez

Mgller
Leclerc
Oeri/
Hoffman

Bouygues

25,20

100,00

100,00
84,00

87,80

54,79
100,00

40,01
29,6

59,91

57,00

56,00
47,26

44,37

43,36
37,80

35,37
32,71

U svjetskim razmjerima promatrano, procjenjuje se da obiteljska poduzeca €ine oko

3/4 ukupnog broja poduzeca, te da obitelji predstavljaju vodecéi izvor financiranja

novih poduzeca. Mnoga od tih poduzeca su mala poduzeca koja vjerojatno nece

dozivjeti prijelaz iz prve na drugu generaciju, no isto tako medu njima postoji i veliki

broj onih poduzec¢a koja su medu najuspjesnijim i najve¢im poduzecima i kojima je

medugeneracijski prijelaz pozitivan.

3.4.2. Primjeri obiteljskih poduzeca

Postoje brojna uspjesSna, velika i mala obiteljska poduzeéa koji su postigla veliki

znacaj i doprinos samoj globalnoj ekonomiji. U nastavku su obradeni neki od primjera

obiteljskih poduzec¢a, a to su redom: Wal — Mart Stores Inc., Ford Motor Co.,
Samsung, PSA Peugeot Citréen S.A, Michelin, Ikea, Heineken i C&A.
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Tablica 6. Odabrane informacije o najvec¢im svjetskim obiteljskim poduzeé¢ima

Wal-Mart Stores Inc.

Ford Motor Co.

Samsung

PSA Peugeot Citroen S.A.

Michelin

Djelatnost: Trgovina

Osnovano: 1962. godine

Sjediste: SAD

Prihodi: 421,9 milijardi US $

Broj zaposlenih: 2,1 milijun

Osnivaci: Sam Walton i mladi brat
James

Ducani: viSe od 5 000 u svijetu
Predsjednik kompanije: Robson Walton

Djelatnost: proizvodnja automobila
Osnovano: 1903. godine

Sjediste: SAD

Broj zaposlenih: 350 000

Osnivac: Henry Ford

Dionicari: obitelj Ford raspolaze s oko
40% glasova dioni¢ara

Predsjednik kompanije: Wiliam Jr. Ford
Djelatnost: razliCita (konglomerat)
Osnovano: 1938. godine

Sjediste: Juzna Koreja

Dionicari: obitelj Lee kontrolira oko 22%
glasova na skupstini

-najveci svjetski proizvoda¢ racunalne
memorije, mobilnih telefona, kucne
el.opreme i dr.

Djelatnost: autoindustrija

Sjediste: Francuska

Broj zaposlenik: 199 000

-proizvode  industrijska  postrojenja,
skutere i ostalu opremu

-poslovna ekspanzija na nova trzista
Kine, Irana, Brazila

Broj zaposlenih: 126 000

-drugi po veli€ini svjetski proizvodac
auto guma

Sjediste: Francuska

Proizvodi: u proizvodnom programu oko
36 000 proizvoda koji se proizvode u 80
tvornica dillem 18 drzava

Voditelji tvrtke: Francois Michelin, din
Euard i njegovog partnera Rene
Zingraffa

Sjediste: Svedska
Broj zaposlenih: 75 500
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Ikea Osnivac: Ingvar Kampard
Osnovana: 1943. godine
-posjeduje oko 175 ducana
skandinavskog stila prodaji u 30 drzava
Sjediste: Nizozemska
Djelatnost: proizvodnja piva
Broj zaposlenih: 48 200

Heineken -prodaje pivo u vise od 170 drzava
-njegove robne marke joS su i Amstel i
Murph' s

Najveci udio: kcer Freddiea Heinekena
Sjediste: Belgija
Osnivac: Brenninkmeijer Vilvoorde
Djelatnost: trgovina
C&A Broj zaposlenih: 30 000

-djeluje u 12 drzava Europe, preko 470
ducana
-u vlasnistvu najmanje 150 clanova
obitelji

Izvor: The World's 250 Largest Family Businees, Family Business Magazine, (2004) op. cit.,

str. 1-39.

Sva navedena uspjeSna obiteliska poduzeéa dokaz su pozitivnoj sklonosti
promjenama, konstantnim ulaganjima u poboljSanje poslovanja, smirivanju tenzija
Clanova obitelji i zaposlenih, uoCavanja novih poslovnih prilika, te sam rad na
kompatibilnosti izmedu starijih i mladih generacija. Rast poduzeéa nerijetko ne
garantira izvrsnost, mnoga mala poduzeca trebaju ostati mala kako bi zadrzala

kvalitetu.
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4. PRIMJERI OBITELJSKIH PODUZECA U REPUBLICI
HRVATSKOJ

Obiteljska poduzecéa predstavljaju vazan dio za svako gospodarstvo, posebice u
razvijenih zemljama koje imaju vec¢ tradiciju poduzetniStva i privatnog vlasniStva.
Pretpostavlja se da 50% zaposlenih u Hrvatskoj radi u obiteljskim poduze¢ima.?®
Pojam obiteljskog poduzec¢a u Hrvatskoj nije sluzbeno definiran. U javnim
raspravama obiteljsko poduzece predstavlja poduzece koje je u vlasnistvu svoje
obitelji, te koje osigurava radno mjesto i ostvaruje prihode za C¢lanove obitelji.
Takoder, smatra se da su u Hrvatskoj vecina mikro i malih poduzec¢a u vlasnistvu
prve generacije poduzetnika koja u isto vrijeme upravlja poduze¢em. U Hrvatskoj isto
tako postoje primjeri velikih obiteljskih poduzeca koja dobro funkcioniraju i u smislu
strukture vlasniStva i u smislu upravljanja poslovnim procesom te ukljuéenosti
Clanova obitelji u proces donoSenja strateSkih odluka. Neki od primjera takvih
obiteljskih poduzeca su: Gavrilovi¢ d.o.o., kao tvrtka koja ima najduzu tradiciju,
koncern Agrokor unato¢ danasnjoj teSkoj krizi u kojoj se nalazi, Agrokor se smatra
kao jedna od najboljih i najjacih hrvatskih tvrtki s aspekta obiteljskog poduzetnistva.
Sto se tite malih, uspje$nih obiteljskih poduze¢a u Hrvatskoj, pravi primjer jest
poduzeée TIM KABEL, u kojem su osnivaci i vlasnici tvrtke supruznici. Svoje
poslovanja zapoceli su u garazi, a danas imaju poslovnice Zagrebu, Splitu i Osijeku.
Njihova obiteljska tvrtka vodedi je distributer kabela u Hrvatskoj, a svoje proizvode

izvoze i u daleku Australiju.

Izrazito znacajnu ulogu obiteljskih poduzeca u generiranju zaposlenosti i poticanju
socijalnog i regionalnog razvoja u Europi dokazuje Cinjenica da je u obiteljskim

poduzecima zaposleno viSe od 2/3 od ukupnog broja zaposlenih.

,Obiteljsko poslovanje dominira u europskim poduzec¢ima. Od top 100 Svicarskih
korporacija njih 33% su obiteljski upravljane ili kontrolirane. U Italiji je oko 50% od
,top 100 korporacija“ obiteljski kontrolirano. Procjene za Svedsku (90%), Spanjolsku
(80%), Svicarsku (85%-90%), Portugal (70%), Njemacku (80%), i ltaliju (75%-90%)

dokazuju da je obiteljsko poslovanje izrazito prisutno diljem Europe.“*’

% http://www.poslovni.hr/hrvatska/transfer-generacija-u-hrvatskim-obiteljskim-poduzecima-222888
(19.7.2017.)
%7 colli, (2004.) A., op. cit., str. 16
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4.1. Zivotni ciklus obiteljskog poduzeéa

Jedno od temeljnih pitanja prilikom poslovanja i same realizacije posla obiteljskih
poduzeca jest pitanje procesa njihovog pokretanja (nastajanja), formiranja i opstanka
kako sustava biznisa (obrt, poduzece), tako i sustava obitelji (osnivaci, vlasnici,
nasljednici). Svaki obiteljski biznis prolazi kroz odredeni broj razvojnih faza - od
rodenja do djetinjstva, preko odrastanja do zrelosti; pa do starosti i smrti (nestajanja

poduzeca ili ponovnog osnivanja).

Glavni pokreta¢ svih promjena koja se dogadaju u obitelji je vrijeme, s obzirom da
svako obiteljsko poduzec¢e nastoji slijediti prirodni ritam ljudskog Zivota te njegovog

razvoja.
Svako obiteljsko poduzece prolazi kroz sljedecée faze Zivotnog ciklusa poduzeca:

e pojava, pokretanje i preZivljavanje biznisa,
e stabilizacija i rast poslovanja,
e dozrelost obiteljskog biznisa,

e ponovni pod&etak ili nestajanje biznisa.?®

Slika 1. Faze zivotnog ciklusa obiteljskog poduzeca

Pojava,
pokretanje i
/ prezivljavanje

Ponovni poc¢etak .l'Jspjgh,'
ili nestajanje stabilizacija i rast

poslovanja
Dozrelost
poslovanja

Bulog,l Kruzié, D. (2012.) Obiteljska poduzeca: Zivotni ciklusi, nasljedivanje i odrZivost. Split. str. 100.

26



Trajanje zivotnog ciklusa poduzeCa moze se iskazati kao period koji obuhvaca
vrijeme od osnivanja obiteljskog poduzeca, preko vremena potrebnog za prestanak

poduzeca.

Pojava, pokretanje i preZivijavanje obiteljskog poduzeca predstavlja prvu fazu u kojoj

je glavni cilj poduzeéa zapoceti s poslovanjem, probiti se na trziste te biti bolji od
svoje konkurencije. UspjeSnost pothvata uvelike ovisi o poslovnoj ideji te

raspolozivim resursima, posebice kapitalu.

Stabilizacija, uspjeh i rast poslovanja predstavlja drugu fazu razvoja. U toj fazi

moguce je ocijeniti da li je obiteljsko poduzece uspjelo na trzistu. U ovoj fazi postize
se unutarnja organizacijska stabilnost poduzeéa te primjerena administrativna
infrastruktura. Faza stabilizacije predstavlja dobre odnose s kupcima, dobavljagima i

okruzjem.

Dozrelost poslovanja predstavlja fazu u kojoj dolazi do birokratiziranja, toc€nije

poduzecCe uvodi pravila, procedure i kontrolne sustave u organizaciju. Dolazi do
umanjenja profitabilnosti, trziSte je ,zasi¢eno“ proizvoda odredenog poduzeca,
poduzecée gubi svoju prepoznatljivost, ima sve vec¢u konkurenciju na trzistu i sli¢no. U

ovoj fazi napredak je sve teze ostvariti.

Ponovni_pocetak ili_nestajanje obiteljskog poduzeca jest zadnja, posljednja faza

Zivotnog ciklusa u kojoj je potrebno pronaci odgovor na pitanje: prezivjeti ili propasti.
Karakteristike ove faze jesu slabljenje konkurentske pozicije poduzeéa, pad
poslovnih performansi i drugo. Poduzece mora imati sposobnost upravljanja

promjenama, umijece traZenja vizije buduénosti te kreiranja plana ozdravljenja.?*

* Bulog, I.; Kruzi¢, D. (2012.) Obiteljska poduzeca: Zivotni ciklusi, nasljedivanje i odrZivost. Split. str. 100.
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5. POSLOVANJE OBITELJSKOG PODUZECA NA PRIMJERU
KONCERNA AGROKOR

Agrokor d.d. predstavlja jednu od najvecih obiteljskin poduzec¢a u Hrvatskoj i jednu
od najvecih tvrtki u JugoistoCnoj Europi. Poslovanje obiteljskog poduzec¢a ¢emo
analizirati na koncernu Agrokor upravo zbog same proSirenosti tvrtke, zbog velikog

poslovanja s ostalim poduzec¢ima, te zbog trenutne krizne situacije u tvrtki.

5.1. Opé¢i podaci o poduzecu

Agrokor d.d. je najvece privatno obiteljsko poduzeée u Hrvatskoj, a takoder i jedna
od najjaCih kompanija u jugoistocnoj Europi. Konsolidirani ukupni prihodi iznosi 49

milijardi kuna te poduzecée ima preko 60 000 zaposlenih.

Unutar Agrokor koncerna, kojem su primarne djelatnosti proizvodnja i distibucija
hrane i pi¢a te maloprodaja, Agrokor posluje i kao hrvatski proizvoda¢ mineralne
vode Jamnica, sladoleda Ledo, ulja, margarina i majoneze Zvijezda, mesne industrije
PIK Vrbovec, zatim Belje, Konzum, te Mercator. Osim kompanija iz Hrvatske,
Agrokor koncern sastoji se i od kompanija iz regije pridruzenih tijjekom nekoliko
proteklih godina: iz BiH to su Ledo Citluk, Sarajevski kiseljak i Velpro Sarajevo, zatim

Dijamant, Frikom i IDEA iz Srbije, te Ledo i Fonyodi iz Madarske. *°

5.2.  Povijesni razvoj poduzeéa

lvica Todori¢ 1976. godine osnovao je Agrokor, tvrtku za proizvodnju cvije¢a i
cvjetnih sadnica. Vec slijede¢e godine, Agrokor postaje trzisni lider u prometu sa
cvijecem. 1989. godine registrirano je dioniCko drustvo Agrokor i od tada na dalje
stieCe vecinski udio u Jamnici, Zvijedzi, Ledo, Konzumu, Agrolaguni i drugim
poduzeé¢ima, a nedugo nakon toga kupuje i 77% zadarske Sojare. 1992. godine
stjeCe se vecinski udio u Jamnici i Agropreradi, a sljedece godine u Zvijezdi i DIP-u

Turopolju. 1994. godina znacajna je za Jamnicu jer su u pogonu nove proizvodne

3 http://www.agrokor.hr/hr/koncern/o-nama/ (19.7.2017.)
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linije. Pocinje punjenje u originalnu PET bocu. Takoder, iste godine u Zvijezdi i

Jamnici uveden je suvremeni distribucijski sustav.

Agrokor koncern registriran je 1995. godine, kada je izgraden i prvi Super Konzum, te
se javlja nova proizvodna linija, negazirana prirodna mineralna voda. Godine 2000.
dolazi do uvodenja nove robne marke Ledo riba. Takoder, iste godine, Agrokor je
vlasnik 97,4% dionica Sarajevskog kiseljaka. 2000. godina takoder je bitna zbog
najveceg distribucijskog centra u Hrvatskoj i u ovom dijelu Europe kojeg je otvorio
Agrokor. Kredit EBRD-a Agrokoru vrijedan 170 milijuna eura. 2001. godine Agrokor
izdaje euroobveznice u iznosu od 130 milijuna eura na luksemburskoj burzi.
2003. godine pustena je u pogon nova linijja Jane. Isto tako, istaknute godine,
Konzum je kupio stopostotni udio poduze¢a Medijator, Dubrovnik. Iste godine,
Agrokor postaje vlasnikom dviju madarskih kompanija, punionice vode Fonyodi te
tvornice sladoleda Baldauf. Ve¢ 2004. godine, Agrokor postaje vecinski vlasnik PIK
Vrbovca i Belja, a otvorena je takoder i Kozmo drogerija, u sklopu Konzumovog
formata.

2005. godine dolazi do otvorenja prvog hipermarketa IDEA u Srbiji.
Nakon 2005. godine, Agrokor potpisuje sljedeée ugovore: 3

e 2006. godine potpisan je Ugovor o dugorocnom kreditu izmedu Agrokor
koncerna i Internacional Finance Corporation (IFC-a), ogranka Svjetske banke
odgovornog za financiranje ulaganja u privatnom sektoru,

e 2006. godine Agrokor koncern i EBRD potpisali Ugovor o ulaganju 110
milijuna eura u dionicCki kapital Agrokora, ¢ime EBRD stje€e udio od 8,33%,

e 2008. godine Agrokor potpisao Ugovor o dugoro€nom zajmu s Europskom
bankom za obnovu i razvoj (EBRD) i grékom Alpha bankom u iznosu od 70
milijuna eura (navedena sredstva trebala bi posluziti za daljnji razvoj
Agrokorova maloprodajnog biznisa u Srbiji),

e 2008. godine IFC odobrava drugi zajam u visini 40 milijuna eura PIK-u
Vrbovec i Belju. Koji su akvizirani 2005. godine, nadopunjavajuci zajam od 40
milijuna eura ve¢ odobren u srpnju 2006. godine,

e U lipnju 2009. godine, IFC odobrava zajam u iznosi od 40 milijuna eura za

povecanje proizvodnje zamrznutog povréa i uvodenja dodatnih proizvodnih

3 http://www.agrokor.hr/hr/koncern/povijest-agrokora/ (19.7.2017.)
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linijla za proizvodnju sladoleda u kompaniji Frkom u Srbiji, te povecanje
kapaciteta mineralne vode,

2009. godine potpisan je Ugovor o dugorocnom kreditu izmedu Agrokora i
Europske banke za obnovu i razvoj (EBRD) kao nastavak dugorocne uspjesSne
suradnje (kredit u iznosu 50 milijuna eura namijenjen je Sirenju Agrokorove
maloprodajne mreze u Bosni i Hercegovini),

Najvec¢a investicija u 2010. godini jest logistiCko-distributivni centar u
Dugopolju pokraj Splita, te je otvoren Super Konzum Sirobuja i ukupna
vrijednost ova dva projekta iznosi 700 milijuna kuna,

Agrokor je s vodeCim Svjetskim bankama potpisao Ugovor o sindiciranom
kreditu u iznosu od 352 milijuna eura i time je u cijelosti zavrsio restrukturiranje
svoje bilance,

Temeljem inicijative ,Radom iz krize* kompanija Agrokor zaposlila je na tri
mjeseca 1000 mladih ljudi razlicitih struka i razine obrazovanja u 2011. godini,
2012. godine Agrokor je uspjesSno zakljucio financijski aranzman u iznosu od
700 milijuna eura,

2013. godine potpisan je 1,5.-godiSnji ugovor o suradnji Agrokor koncerna s
kompanijom NineSigma, jednom od vodecih svjetskih kompanija u provodenju
koncepta otvorenih inovacija,

Potpisan Ugovor o stjecanju vecinskog vlasniCkog udjela u Mercatoru s
Konzorcijem prodavatelja i Ugovor o suradnji izmedu Agrokora i Mercatora,
Agrokor i Sberbank objavili su sindicirani zajam u iznosu od 600 milijjuna eura
tijekom sveCanog potpisivanja Memoranduma o razumijevanju o suradnji
(2015.godine).

Prednosti i nedostaci poslovanja Agrokora

Promatrajuci tvrtku Agrokor moze se reéi da je kroz tehnolo$ke inovacije jedno od

najkonkurentnijih poduze¢a u ovom dijelu Europe, te da i dalje konstantno ulaze u

tehnoloski napredak.

Neke od prednosti poduzeéa Agrokor s obzirom na druga konkurentna poduzeca
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e prestizno poduzece koje djeluje na europskoj razini,

e poduzece koje ima svoj brand, koje je lako prepoznatljivo na trzZistu,

e dobar marketing, moderna i automatizirana oprema s najnovijom tehnologijom,
e ulaganje u nove tehnologije, brz tehnolo$ki razvoj,

e preuzimanje drugih distribucijskih lanaca,

e mogucénost poboljSanja cash flow-a dodatnim zaduzenjima i kreditima banaka,
e Dbrza isporuka robe koja vodi povecanju prodaje,

e mogucnost povezivanja vecCeg broja tvrtki s Agrokorom radi boljeg i

uspjesnijeg poslovanja.

Poduzeée Agrokor ima brojne prednosti kojima se moze reCi kako stalno ulaze u
napredenje svoje proizvodnje i prodaje, unatoC krizi u kojoj se nalazi. Jedna od
najvece prednosti jest samo Sirenje tvrtke, od njezina nastanka pa sve do danas,
konstantna suradnja s ostalim poduzecima, Sirenje na globalno trziste i ostvarenje

zadanih ciljeva.
S druge strane, nedostaci poslovanja s kojima se susre¢e Agrokor su:

e vrlo veliko zaduzivanje kod banaka i drugih drzava, Sto dovodi do
nemogucnosti podmirivanja svojih obaveza,

e visoka struktura troSkova,

¢ nedovoljna ulaganja u istrazivanja,

e nedovoljna razvijenost drustvene odgovornosti,

e javljanje svjetske konkurencije s ve¢om dostupnosti i raznolikosti proizvoda,

e porast cijena proizvoda i povecéanje troSkova prilikom financiranja hala i
pogona,

e prestanak lojalnosti potrosaca zbog prevelikih dugova.

Upravo ovi nedostaci bili su glavni znaci za slom Agrokora. Slom Agrokora imao je
itekako velike posljedice za domacu ekonomiju. Upravo zbog visokih troSkova te
zbog enormnih zaduZivanja kod banaka i nemoguénosti vraéanja obveza, dolazi do
pada industrijske proizvodnje i prestanka poslovanja s nekolicinom tvrtki. Industrijska
proizvodnja pala je jer su neki dobavljaci imali manje narudzbi, tj. radili su s manjim

kapacitetom pa su i privremeno zatvarali pogone.
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5.4. Nasljedivanje u obiteljskom poduzeéu Agrokor

Predsjednik uprave, a ujedno i osnivaC tvrtke je lvica Todori¢, roden 1951. godine.
Skolovao se u Zagrebu, gdje je i diplomirao na Ekonomskom fakultetu. 1976. godine

kreCe u ,biznis“ i otvara poduzece koje se bavi proizvodnjom i trgovinom cvije¢em.

U razdoblju od samo nekoliko godina Siri svoje poslovanje po Citavoj tadasnjoj
Jugoslaviji i postaje trzisni lider. Kontinuirano je podrzavao humanitarne, kulturne,
znanstvene, ekoloSke, obrazovne, sportske i druge projekte. lvica Todori¢ s
suprugom Vesnom Basi¢ danas ima troje djece: kéer Ivu te sinove Antu i lvana. *

njihova djeca danas su na vodec¢im pozicijama u obiteljskoj tvrtki.

Iva Todori¢-Balent direktorica je marketing koncerna Agrokor. Diplomirala je
ekonomiju. Kao djevojcCica radila je u obiteljskom stakleniku u Klostar Ivani¢u kod
djeda i bake. Sortirala je i pakirala cvije¢e. Radila je na Agrokorovu Standu na

velesajmu kao konobarica i voditeljica Standa.

Ante Todori¢, najstariji sin lvice Todori¢a, dosad je pokazao najveCi poduzetnicki
talent, te ga ve¢ polako preuzima Agrokor—trenutno je na poziciji izvrSnog
potpredsjednika za poslovnu grupu maloprodaje. Ante je preSao sva radna mjesta
,0dozdo“ prema vrhu. Vrlo dobro obavlja svoj posao na poziciji dopredsjednika
Citavog koncerna Agrokor. Svoju karijeru zapoc€eo je 1996. godine kao poslovoda

cvjecarnice.>®

Ivan Todori¢, mladi sin lvice Todori¢a, predsjednik je Nadzornog odbora Agrokora.

Takoder je diplomirao ekonomiju.

Ovakva podjela poslova i preraspodjela zadataka svojoj djeci predstavlja primjer
uspjedSnog obiteljskog poduzeca. Svako dijete Ivice Todori¢a ima svoju odredenu
funkciju i zadacu koju izvrSava. Pitanje nasljedstva u obiteljskim poduzec¢ima
nerijetko rezultira negativnim uc€inkom. Vrlo Cesto dolazi do sukoba clanova obitelji
zbog nezadovoljstva, osjecaja zakinutosti, razmirica te drugih razloga. Na pitanje tko
Ce naslijediti koncern Agrokor nakon odlaska lvice Todori¢a sa vlasti, jo$ uvijek ostaje

nepoznat odgovor.

32 http://www.hazud.hr/dinastija-todoric/ (19.7.2017.)
3 https://www.express.hr/life/zivot-mladih-todorica-slavni-prijatelji-partyji-izlasci-9618# (19.7.2017.)
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5.5. Uzroci krize u Agrokoru

Agrokor je Citav niz godina uspjesno i dobro poslovao, rastao i Sirio se, bio je jedna
od vodedih tvrtki u Hrvatskoj, ali i ovom dijelu Europe. Sirio je svoje poslovanje na
svjetsko trziSte, prodavajuci svoje proizvode te sklapajuéi partnerstva s drugim
tvrtkama. Medutim, kako se Agrokor sve viSe Sirio, kupovao je druge tvrtke te mu je
za takve investicije bila potrebna enormna koli¢ina novca. Ovakva strategija
poslovanja bila je itekako riziCna, jer se interes u drustvu oslanjao na duznicke oblike
financiranja. Kao posljedica visoke zaduZenosti, drustvo, to€nije poduzece, bilo je
itekako ranjivo na vanjske Sokove koji se odvijaju na trziStu kapitala. Svako
povecanje kamatne stope, svako novo zaduzenje, svaki novi dugorocni kredit itekako
je imao negativan utjecaj na poslovanje Agrokora. Nadalje, preuzimanje Mercatora
samo je dodatno pogorSalo stvari. Agrokor je kao posljedicu visokog zaduZivanja
placao vrlo visoke kamate, koje su ujedno i posljedica loSeg kreditnog rejtinga
drzave. Rast rashoda za kamate posljednjih je sedam godina rastao znatno brze od
duga kompanije.** Za nastup krize u Agrokoru nije se radilo o samo jednom logem

poslovnom potezu, ve¢ nekoliko njih koji su se dogadali u nizu.

Jo$ jedna negativna posljedica koja je uzrok nemogucnosti podmirivanja svojih
obveza jesu mjenice koje su nastale u pregovorima izmedu banaka i dobavljaca koji
su kreditirali Agrokor, ali su kasnije ta ista potraZivanja prodavali faktoring drustvima,
kako bi ranije do$li do potrebnog novca. Kada propada trgovacki lanac, dobavljaci
gube povjerenje u sustav, prestaju s isporukom robe i sustav se sam od sebe

uruSava.

Krediti su za Agrokor poceli predstavljati svakodnevnicu, za svako poslovanje s

drugim tvrtkama i za njihovu kupnju, Agrokoru je bio potreban dodatan kredit.

Svi ti krediti bili su enormno visoki, sa velikom kamatnom stopom. U 2015. godini,
Agrokor je dobio kredit u iznosu od 48,3 milijuna eura s kamatnom stopom od 3 do

3,5%. Kredit je bio namijenjen tvrtkama PIK Vrbovec, Ledo, Jamnica i Zvijezda.

Agrokor se trenutno bori s najvecom krizom do sad. Ovakav negativan ucinak

poslovanja ima veliku ulogu za samo hrvatsko gospodarstvo. Agrokorova prodaja Cini

3 http://www.telegram.hr/politika-kriminal/kako-je-zapravo-propao-agrokor-pricali-smo-s-profesorom-koji-je-
proucio-brojke-i-ima-nekoliko-zanimljivih-teza/ (20.7.2017.)
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oko 15% BDP-a, ima poslovne veze s gotovo 2 000 tvrtki, >®> te ovakvo nepovoljno
stanje u poduzeCu moze rezultirati ostvarenjem manje stope BDP-a, manjim
primicima za drzavu, neostvarenim investicjama zbog nedovoljno sredstava,
smanjenjem osobne potroSnje zbog nezaposlenosti u tim kompanijama. Ako
razmotrimo pozitivne faktore koji bi mogli ublaziti ovaj negativan utjecaj, onda bi to
definitivno bila oCekivana rekordna turisticCka sezona, rast izvoza, fondovi iz EU,

izravna strana ulaganja i drugo.

Postavlja se pitanje na koji nacin rijesiti problem u kojem se nalazi Agrokor, a da ne
ostaju velike posljedice na gospodarstvo. Svako novo kreditiranje bilo je namijenjeno
za stabiliziranje rada Agrokora. Stotinama djelatnika prijeti otkaz zbog zatvaranja
pojedinih poduzeca koja su u sklopu Agrokora, prijeti im neisplacivanje pla¢a zbog
nedovoljno sredstva. Primarni cilj Agrokora trebao bi biti spasiti poduzece i sva radna
mjesta u kompaniji, tj. da tvrtke koje su u sustavu Agrokora nastave uspjesSno
poslovati. Najgora solucija koja se moZe dogoditi jest steCaj Agrokora, jer on nikome
ne odgovora, s njim su svi na gubitku, i banke i dobavljaci. Jedna od solucija koja bi
bila pogodna za Agrokor jest da oni svoja potrazivanja ne moraju nuzno pretvoriti u
vlasnicki udio, ali ih onda mogu prodati nekome drugome. Druga solucija je da
polovicu potrazivanja pretvore u kapital, to¢nije dionice. Isto tako, da bi Agrokor bar
djelomi¢no izaSao iz krize, morali bi provoditi politiku otpisa duga kojeg bi snosile

banke i drzatelji obveznica.

 http://www.index.hr/vijesti/clanak/usporava-rast-gospodarstva-ima-li-to-veze-s-agrokorom/973758.aspx
(20.7.2017.)
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6. ZAKLJUCAK

Procjenjuje se da oko 80% malih i srednjih poduzeca u Hrvatskoj Cine obiteljska
poduzeca te da u njima radi oko 60% zaposlenih u privatnom sektoru. Kao prednost
obiteljskih poduze¢a moze se istaknuti povezanost i Clanstvo koje traje za Citav zivot,
spremnost obitelji na mnoga odricanja, vec¢a fokusiranost, predanost te veca Zelja da
se saCuva stecCeno. Interese obitelji ii poduzeca teSko je uskladiti, a zapravo je to

uskladivanje klju¢an uvjet za uspjeh svakog obiteljskog poduzeca.

Uz sve tipiCne probleme s kojima se susrecu svi poduzetnici (ekonomski, financijski,
administrativni, promjene na trziStu, neucCinkovita pravosuda) u obiteljskim se
poduzedima javljaju i privatni i poslovni odnosi. Vrlo Cesti su sukobi generacija, ali
isto tako i nepravodobno pokretanje procesa prijenosa poslovanja, pa nerijetko
poduzeCa ne prezive prijenos na drugu generaciju. Vazni Cimbenici za opstanak
obiteljskih poduzec¢a u ovom turbulentnom svijetu se nesumnjivo strast, upornost,
znanje i posvecenost koju €lanovi obitelji moraju imati kako bi uspjeSno vodili svoje
poduzece. Vlasnici obiteljskih tvrtki trebaju biti otvoreni i spremni na ukljuCivanje i
onih profesionalnih suradnika i menadzera koji nisu ¢lanovi obitelji. Isto tako, vrlo
vaznu ulogu ima prepoznavanje kada treba upravljanje prenijeti na sljedecu
generaciju. Prijenos poslovanja predstavlja jedan od najkompleksnijih poslovnih
procesa gdje, barem u obiteljskim poduzeéima, emocije imaju jako veliku ulogu.
Svaki vlasnik bi sa svojim nasljednikom trebao otvoreno razgovarati i pripremiti ga na
proces prijenosa poslovanja. Vlasnici poduzeca trebali bi na vrijeme poceti razmisljati
o tome zasto, kako, kome i kad prenijeti poslovanje. Danas mladi ¢lanovi idu ususret
promjenama i pokuSavaju uvesti nove poslovne procedure, dok stariji Clanovi

nerijetko Zele zadrzati postojece principe poslovanja.

S optimisticnim pogledom na buducnost obitelji rade na tradiciji i dugotrajnosti svojih
poduzeca. Nastoje traziti nove poslovne prilike, unato€ preprekama koje se javljaju
na trziStu, kako bi nastavili vlastiti razvoj. Ista situacija javlja se i sa poduzecem
Agrokor. Unato€ krizi u kojoj se trenutno nalazi, osniva¢ poduzeca i dalje nastoji
pronaci nove poslovne prilike, nastoji spasiti poduzece koliko je to moguce te zadrzati
postojece dobavljaCe i potrosace. Slom Agrokora za domacu ekonomiju ima veliki
znacaj, no zajedniCkim snagama bi vlada i sami zaposlenici koncerna Agrokor trebali

poduzeti mjere kako bi na samo gospodarstvo bio $to manji negativni u€inak.
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SAZETAK

Obiteljska poduzeca vrlo su bitha za razvoj svakog gospodarstva. Djelovanje i uloga
obiteljskih poduzec¢a pridonose ukupno ostvarenom prihodu, zaposljavanju, izvozu,
poslovnim odnosima s dobavljaima i poslovnim partnerima i drugo. S obzirom na
njihovu vaznost u gospodarstvu, potrebno je svakodnevno poticanje na razvoj takvog
oblika poslovanja. Obiteljska poduzeca su nekada bili obrti koji su se nasljedivali, a
danas se najviSe obiteljskih poduzeca nalazi u sektoru malih i srednjih poduzeca.
Svako obiteljsko poduzece ima niz zadataka pred sobom, a najvazniji je uskladiti
obitelj, vlasniStvo i poslovanje. U obiteljskim poduzec¢ima se veliku ulogu ima proces
nasljedivanja poslovanja. Zbog toga nerijetko dolazi do sukoba izmedu ¢lanova
obitelji. Cesto se deSava da se nasljedivanje poduzeéa vr$i na élanove izvan obitelji.
U obiteljskim poduzeéima svakodnevno se javljaju novi izazovi. Isto tako, obiteljska
poduzeéa imaju razliCite izvore financiranja. To su vlasniCki i poduzetnicki kapital,
zadrzana dobit i faktoring. Obitelj i posao su u obiteljskom poduzetnistvu medusobno
isprepleteni, te je potrebno tako se prema njima i odnositi, upravo iz razloga sto je to
dinami€an i kompliciran sustav. Svaka tvrtka ima definirani cilj i strategiju, a glavni cilj
obiteljskog poduzeca jest stvoriti ugodnu klimu za rad i naravno, ostvarenje profita.
Danas je gotovo nemoguce zamisliti zivot bez proizvoda koje proizvode upravo
poznata, velika obiteljska poduzeca. Cilj svakog obiteljskog poduzeca jest prosiriti
svoje poslovanje na globalno i svjetsko trZiste, no neka poduzeca time svoj opstanak

dovode u opasnost.

Kljuéne rijeéi: obitelj, prihod, mala poduzeca, srednja poduzeéa, nasljedivanje,

Clanovi obitelji, obrt.
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SUMMARY

Family businesses are very important for the development of every economy. The
role of family businesses contributes to total income, employment, exports, business
relations with suppliers and business partners, and so on. Given their importance in
the economy, it is necessary to encourage daily development of such a business.
Family businesses have sometimes been inherited crafts, and today most family
businesses are in the small and medium-sized businesses sector. Every family
business has a number of tasks in front of it, and it is most important to harmonize
family, property and business. Family business has a major role in the process of
inheriting business. Because of this, there is often a conflict between family
members. It often happens that the inheritance of an enterprise is done to members
outside the family. New challenges emerge in family businesses every day. Similarly,
family businesses have different sources of funding. These are proprietary and
entrepreneurial capital, retained earnings and factoring. Family and business are
intertwined in family business, and it is necessary to deal with them as well, precisely
because it is a dynamic and complicated system. Each company has a defined goal
and strategy, and the main goal of the family business is to create a comfortable
climate for work and, of course, to make a profit. Today it is almost impossible to
imagine life without the products produced by just known, large family businesses.
The goal of every family business is to expand its business to the global and global

market, but some companies are endangering their survival.

Key words: family, income, small businesses, middle companies, inheritance, family

members, crafts.
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