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Upravljanje obiteljskim poduze¢em u drugoj generaciji

SAZETAK

Obiteljsko poduzetniStvo se sastoji od dvije nezavisne varijable, a one su obitelj i
poduzetnistvo. Obitelj je drustvena zajednica koja je povezana srodstvom, a njena osnova je
brak. Osnova svakog obiteljskog poduzec¢a je obitelj te bez obitelji taj pojam ne bi mogao
postojati. Obiteljsko poduzece je kompleksnije u odnosu na neobiteljsko iz razloga §to je
potrebno odrzavati kvalitetne odnose u obitelji kako se poduzecée ne bi raspalo. Obiteljsko se
poduzeée moze prikazati kroz Cetiri razlicite faze. U prvoj fazi prisutan je samo osnivac, druga
faza ukljucuje prvu generaciju u obitelji, odnosno djecu osnivaca. Treca faza je druga
generacija nasljednika te su u njoj prisutni unuci. Za vrijeme Cetvrte faze prisutni su praunuci
osnivaca i daljnja rodbina, no ta faza rijetko zazivi. Druga generacija nema jednostavan zadatak
pri upravljanju poduzeéem jer su tu prisutne znacajke kao manjak motiva za rad, sporiji
napredak i jacanje konkurencije. Osim toga, u drugoj generaciji primarni je zadatak pronaci
odgovarajuca rjeSenja za rast i razvoj obiteljskog poduzeca kako se ne bi ugasila tradicija. Oko
tre¢ine obiteljskih poduzeca uspije do¢i u drugu generaciju, a kada se uzme u obzir da je rije¢

od oko 60 godina poslovanja zaklju€uje se da je to poduzece izuzetno uspjesno.

Kljucne rijeci: obiteljsko poduzece, druga generacija, nasljedivanje



Managing a family business in the second generation

ABSTRACT

Family entrepreneurship consists of two independent variables, namely family and
entrepreneurship. A family is a social community connected by kinship, and its basis is
marriage. The basis of every family business is the family, and without the family the concept
of family business could not exist. A family business is more complex than a non-family
business because it is necessary to maintain quality relationships in the family so that the
business does not fall apart. A family business can be presented through four different phases.
In the first phase, only the founder is present, the second phase includes the first generation in
the family, i.e. the children of the founder. The third phase is the second generation of heirs
and grandchildren are present in it. During the fourth phase, the founder's great-grandchildren
and further relatives are present, but this phase rarely comes to life. The second generation does
not have an easy task when managing a company, because there are features such as low
motivation to work, slower progress and stronger competition. In addition, in the second
generation, the primary task is to find appropriate solutions for the growth and development of
the family business so that the tradition does not die out. About a third of family businesses
manage to reach the second generation, and when you take into account that this is about 60

years of business, it can be concluded that the company is extremely successful.

Keywords: family business, second generation, succession
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1. UvOD

Obiteljska poduzeca vazan su dio svakog gospodarstva. Porastom broja obiteljskih poduzeca
napreduje 1 raste nacionalno gospodarstvo. Pojam obiteljskog poduzetniStva Cine dva
podsustava: obitelj i poduzece. Obiteljska poduzeca imaju velik broj sli¢nosti s neobiteljskim
poduzec¢ima, no prisutne su i odredene razlike. Bez kvalitetnog funkcioniranja i odnosa medu
¢lanovima obitelji, nece biti dugotrajno uspjesno niti poduzece u njihovom vlasnistvu. No,
medu ¢lanovima obitelji ¢esto se znaju dogoditi nesuglasice i sukobi koji mogu dovesti do
problema u vodenju obiteljske tvrtke. Vodenje poduzecéa koje nije obiteljsko nije jednostavan
zadatak, ali ocuvanje obiteljskog poduzeca i obiteljskih odnosa izuzetno je zahtjevno. Razlog
tomu je $to poduzeca koja nisu ovisna o obitelji imaju mogucnost zaposlenja radnika koja im
najbolje odgovaraju, a u obiteljskom poduzece takve odluke nerijetko su vodene interesima

¢lanova obitelji.
Ovaj zavrsni rad, pored uvoda, razrade 1 zakljucka, sastoji se od Cetiri dijela.

Drugo poglavlje prikazuje ciljeve zavrSnog rada te metode koje su koriStene pri pisanju ovog

rada.

U tre¢em poglavlju definiran je pojam obiteljskog poduzeca, te su opisane prednosti i nedostaci
obiteljskih poduzeca, Zivotni ciklus obiteljskog poduzeca i izazovi pri nasljedivanju obiteljskog

poduzetnistva.
Cetvrto poglavlje govori o izazovima tranzicije obiteljskog poduzeéa na drugu generaciju.

U petom poglavlju, tema rada istraZena je na primjeru iz prakse u kojem je prisutno upravljanje

obiteljskim poduzecem unutar druge generacije.

Sesto poglavlje predstavlja zakljudak rada gdje su istaknuti najvazniji aspekti povezani s

upravljanjem obiteljskim poduze¢em u drugoj generaciji.



2. CILJ I METODOLOGIJA RADA

Predmet zavrSnog rada je upravljanje obiteljskim poduze¢ima u drugoj generaciji. Cilj
zavr$nog rada je prikazati na koji nacin se poslovanje obiteljskih poduzeéa prenosi na drugu
generaciju. No, osim toga, ovaj rad za cilj ima prikazati ulogu i odgovornost druge generacije

s obzirom na izazove s kojima se susrecu.

Za izradu zavr$nog rada koristile su knjige, znanstveni i strucni ¢lanci, web stranice te
materijali s predavanja iz kolegija Obiteljsko poduzetnistvo s Ekonomskog fakulteta u Osijeku.
Kako bi se ovaj rad uspje$no napisao, koriStena je metoda sinteze i analize te deduktivna

metoda.

Zelenika (1998) za deduktivnu metodu kaze da je to metoda gdje se do zakljucaka dolazi iz
op¢ih sudova. Faktori koji pripadaju u deduktivnu analizu ukljuuju sintezu, analizu,
specijalizaciju, generalizaciju i apstrakciju. Ova metoda se koristi kako bi se objasnile odredene

¢injenice, zakoni ili predvidanja odredenih dogadaja koji se temelje na tim zakonima.

Metoda sinteze predstavlja postupak znanstvenog istraZivanja i pojaSnjava realnost preko
sinteze jednostavnih u sloZene sudove (Zelenika, 1998). Za metodu analize se moze reci da je
to postupak znanstvenog istrazivanja gdje se sloZzeni pojmovi ras¢lanjuju na jednostavne

dijelove koji se koriste u radu (Zelenika, 1998).

Osim prethodno navedenih metoda, koriSteno je takoder kvalitativno istrazivanje. Prema
Halmiju (2005), kvalitativno istrazivanje proucava subjekte kroz socijalni 1 povijesni kontekst
u svrhu interpretacija smisla i razumijevanja ili kako bi se dobilo znacenje njihovih iskustava,
doZivljaja i radnji u svakodnevnom Zivotu. Razlog koristenja kvalitativnog istraZivanja je kako

bi se dobila moguénost dubinskog analiziranja slucaja unutar empirijskog dijela rada.

Za potrebe provedbe empirijskog dijela rada, proveden je intervju s predstavnikom obiteljskog
poduzeca, temeljem unaprijed pripremljenog upitnika. Cilj intervjua je prikupiti informacije
onacinu provedbe procesa tranzicije obiteljskog poduzeca te analizirati ulogu druge generacije

u obiteljskom poduzecu.



3. OBITELJSKO PODUZETNISTVO

Sam pojam obiteljsko poduzetniStvo ukazuje da je rije¢ o ve¢inskom udjelu obitelji u vlasnistvu
poduzecéa. No, prije samog definiranja obiteljskog poduzetnistva potrebno je prvo objasniti

pojmove koji se vezu za poduzetnistvo i obitel;.

Za obitelj se moze reci kako je to osnovna drustvena zajednica koja je povezana srodstvom, a

temelji se na braku / zajedniC¢kom Zzivotu uzeg kruga srodnika, u ovom slucaju roditelja ¢iji je

zadatak voditi brigu o djeci i njihovom odgoju?.

Poduzetnistvo predstavlja proces pomocu kojeg se stvaraju vrijednosti na nacin da se sjedinjuju
jedinstvene kombinacije resursa s ciljem iskoriStavanja prilike. Poduzetnistvo za cilj ima
stvaranje maksimalnog profita, najée$ée uz preuzimanje znacajne koli¢ine rizika (Skrti¢, 2006:

12).

Pri ulasku u poduzetnistvo, poduzetnici se susre¢u S raznim problemima, a na njima je da

pronadu odgovarajuce nacine kako bi savladali sve prepreke koje im stoje na putu.

Poduzetnistvo predstavlja proces pomocu kojega se stvara neSto novo, a za to je potrebno
uloziti odredeni trud i1 vrijeme. Svaki ulazak u poduzetniStvo nosi odredeno dozu rizika u
okvirima financijske, drustvene i emocionalne prirode. Uspjeh poduzetnistva se moze povezati

s nagradom koja predstavlja financijsku stabilnost i ugled u drustvu.

3.1 Definicija obiteljskog poduzeéa

Prema Kruzi¢u (2004), konkretno vrijeme i1 mjesto osnivanja prvih obiteljskih poduzeca nije
jednostavno odrediti. No, prema odredenim pretpostavkama smatra se da prva obiteljska
poduzeca potjecu jos od 2000. godine prije Krista. Razvijanje obiteljskih poduzeca zapocelo je
tada u gotovo svim kulturama koje obuhvacaju civilizacije kao $to su Egipéani, Zidovi, Arapi,

Fenicani, Grei 1 ostali.

Najveci razlog zasto je teSko odrediti tono vrijeme i mjesto osnutka prvih obiteljskih poduzeca
je zato Sto je vjerojatno s prvim civilizacijama zapocelo poduzetniStvo, a u to ljudi su radili

zajedno u zajednicama sa svojim obiteljima

L https://www.enciklopedija.hr/natuknica.aspx?ID=44557, pristupljeno 24.08.2023.
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Pojam obiteljskog poduzeca na razlicite je naCine objasnjen od strane razlicitih autora. Vecina
definicija obiteljsko poduzece opisuje kao ono u koje su ukljuceni ¢lanovi obitelji. Buble
(2003) navodi kako obiteljsko poduzece predstavlja poduzece ¢ije vlasniStvo pripada obitelji,
a u obavljanje aktivnosti moze biti ukljucen jedan ili nekoliko obiteljskih ¢lanova. Kako bi se
na S§to precizniji nacin definirao pojam obiteljskog poduzeca, prema istom autoru, vazno je
uzeti ¢cimbenike kao §to su vazna pitanja poslovanja, udio u vlasnistvu poduzeca, kontrola nad
odredenim stvarima, ukljucivanje nekoliko generacija u poduzece i ostalo (Buble, 2003: 83).
Prema Kuvacicu (1999), obiteljski biznis oznacava svaki element poduzetniStva gdje su ¢lanovi

obitelji zajedno s njihovim prvim srodnicima ukljuceni u radne aktivnosti unutar poduzeca.

Kruzi¢ (2004) navodi da je kod obiteljskog poduzetnistva sustina u tome da obitelj upravlja
odredenom razinom efektivne kontrole za vrijeme strateSkog odlucivanja s ciljem zadrzavanja

posla unutar obitelji.

Osim prethodno navedenih definicija obiteljsko poduzece se moze definirati prema kriteriju
obiteljske ukljucenosti u obiteljsko poduzece, gdje je moguce razlikovati tri vrste (Kruzi¢ i

Bulog, 2012: 37):

a) Najsira definicija obiteljskih poduzeca — prisutan je nizak stupanj izravne obiteljske
ukljucenosti u obiteljsko poduzece. Obitelj za vrijeme strateskog odluc¢ivanja raspolaze

odredenom razinom efektivne kontrole, a cilj je zadrzavanje poduzeca u obitelji.

b) Srednja definicija obiteljskog poduzeca — ovdje su prisutni svi kriteriji kao i kod najsire

definicije, ali dodatno ovdje osnivag ili nasljednik upravljaju i vode poduzece.

c) Najuza definicija obiteljskog poduzeca — prisutno je nekoliko generacija u obiteljskom
poduzec¢u. U svakodnevnom obavljanju poslova ¢lanovi obitelji su izravno ukljuceni.
Barem jedan Clan obitelji ima veliku menadZersku odgovornost. Vidljivo je da je razina

obiteljske ukljucenosti izuzetno visoka.
Obiteljsko poduzece u sebi sadrzi tri klju¢na elementa (Kruzi¢ i Bulog, 2012: 34):
- Rod i krvno srodstvo, to jest rodbinu
- Vlasnistvo udjela kapitala poduzeca

- Kontrolu koja nudi moguénost utjecaja za vrijeme donosenja odluka.



Tri prethodno klju¢na elementa mogu se povezati sa svim prethodno navedenim definicijama.
Niti jedno obiteljsko poduzece nije moguce bez same obitelji koja ima vlasnicki udio u
poduzecu te kontrolom kako bi se donosile odluke koje ¢e imati najveci pozitivni utjecaj za

poduzece.

3.2 Prednosti i nedostaci obiteljskih poduzeca

Kao $to svaka aktivnost i svako djelovanje ima svoje odredene prednosti i nedostatke, isto tako
je slucaj 1 sa obiteljskim poduze¢ima. Za vrijeme poslovanja dolazi do raznih izazova iz kojih
se mogu prepoznati prednosti i nedostaci obiteljskih poduzeca. Kvalitetan odnos medu

¢lanovima obitelji predstavlja osnovu za uspjeh poduzeca.
Neke od prednosti obiteljskih poduzeéa su (Skrti¢ i Miki¢, 2011: 80):
- Medusobna povezanost ¢lanova u obitelji zajedno sa Zeljom da se zadrzi ono S$to je
steceno
- Medusobna briga za sve ¢lanove obitelji unutar poduzeca
- Spremnost svih ¢lanova na odricanje
- Velika posvecenost svih ¢lanova prema poslu

- Orijentiranje zaposlenih ¢lanova obitelji na duZi s ciljem stvaranja obiteljskog poduzeca

na nekoliko generacija

- Stavljanje naglaska na proizvode 1 usluge s ciljem postizanja tradicije koje ¢e rezultirati

dugotrajnim poslovanjem
- Motiviranja svih zaposlenika kako bi se ostvarili odredeni ciljevi
- Moguénost edukacija djece trenutno zaposlenih ¢lanova obitel;ji
- Poticanje zajedniStva i odgovornosti unutar obitelji
- Stjecanje radnih navika svih ¢lanova

- Osiguranje direktnog kontakta s kupcima i dobavljatima Sto donosi prijateljske 1

pojedinacne drustvene veze
- Fokusiranje na izgradnju i kvalitetu brenda

- Prikazivanje drustvene i eti¢ne odgovornosti, a izrazito prema lokalnom stanovniStvu



- Ekonomska disciplina u obliku u¢inkovitosti

- Vedi stupanj zaposljavanja, manji stupanj otpustanja
- Manja moguénost zaduzivanja

- Jednostavnije vodenje organizacije

- Nizi troskovi

- Ugodna radna atmosfera

- Fleksibilnost

- Brzina donosenja odluka.

Iz navedenih prednosti vidljivo da se obiteljsko poslovanje temelji na medusobnim odnosima
te da je potrebno puno odricanja i Zrtve kako bi se ostvario odredeni uspjeh. Na osnovu toga
postoji moguénost za stvaranjem poduzeca koje ¢e funkcionirati nekoliko desetlje¢a, a u nekim
slutajevima i stoljeéa. Clanovi obitelji ée se uvijek truditi i ulagati vise vremena u odnosu na
neobiteljska poduzeca, a to je klju¢no za razvoj i napredak obiteljskih poduzeéa. Za pokretanje
obiteljskog poduzeca nije potreban prevelik kapital te se moZe reci da je to najjednostavniji 1
najucinkovitiji na¢in za pokretanje poduzeca. Ukoliko su poduzecu potrebni radnici, svi uzi i
Sir1 ¢lanovi obitelji imaju mogucénost biti radno angaZirani. S obzirom da je rijec o obiteljskom
poduzecu, Clanovi obitelji, odnosno u ovom slucaju zaposlenici obiteljskog poduzeca su
sigurniji po pitanju isplate placa. No, osim toga radna atmosfera je ugodnija u odnosu na
neobiteljska poduzeca te postoji mogucnost za puno fleksibilnijim radnim vremenom. Prema
ovim prednostima moze se zakljuciti kako obiteljska poduzeca donose razne prednosti, te

stvaraju ugodnu atmosfera za rad.

Sa svim prednostima koje nosi obiteljsko poduzecée takoder dolaze i odredeni nedostaci kao $to
su (Kruzi¢ i Bulog, 2012: 59):

- Manjak povjerenja prema osobama koje nisu ¢lanovi obitelji

- Interesi ¢lanova mogu biti razli€iti od interesa poduzeca

- Odredeni ¢lanovi mogu posao unutar obiteljskog poduzeca dozivjeti olako, odnosno
mogu ga dozivjeti kao siguran posao gdje ne moraju uloziti puno truda jer se osjecaju

sigurno



- Problem odvajanja privatnog i poslovnog
- Mijesanje izmedu obiteljskih 1 poslovnih odnosa

- Teza i manje uravnotezena podjela rada jer ¢e se uvijek neki od Clanova osjecati vise

zaposlenim
- Sporiji napredak poduzeca
- Prijenos poslovanja na buduc¢e generacije se uobicajeno ne dogada u pravo vrijeme

- Manjak strucnosti jer temelj poslovanja je krvno srodstvo, a ne stru¢no kvalificirano

osoblje

- Veca teznja k sigurnom poslovanju s ciljem smanjenja rizinog poslovanja moze kociti

napredak poslovanja

- Visoki rizik poslovanja u vidu bankrota 1 ostajanja svih ¢lanova obitelji bez zaposlenja

i sredstava

- Manjak vremena za klasi¢ni obiteljski Zivot, kao i manjak vremena za odmor i druzenja

s ostalim ljudima
- Mogu¢nost sukoba izmedu Zelja roditelja 1 djece
- Konkurencija od velikih poduzeca koja iskazuje potrebu za investiranjem
- GusSenje talenta ¢lanova obitelji

- Otpor prema promjenama.

Vidljivo je da emocije igraju znacajan faktor u obiteljskim poduze¢ima jer u sluc¢aju sukoba
medu clanovima obitelji ukljuenim u rad obiteljskog poduzeca, moze do¢i do raspada
poduzeca. Jako je vazno ukloniti sve nedostatke kako se poslovanje i obiteljski odnosi ne bi

ugrozili.

3.3 Zivotni ciklus obiteljskog poduzeéa

Pocetna faza u zivotnom ciklusu obiteljskog poduzeca se veze za proces pokretanja. Potrebno
je znati na koji na¢in ¢e ono nastati, formirati se, pokuSati se izboriti na trzistu s ciljem

opstanka. Nakon toga, potrebno je obiteljsko poduzece prosiriti s ciljem razvoja, rasta i i borbe



s konkurentnima na trziStu. Slika 1 prikazuje Zivotni ciklus obiteljskog poduzeca, s klju¢nim

fazama kroz koje poduzece prolazi ukoliko je u fokusu poslovna dimenzija.

Slika 1: Zivotni ciklus obiteljskog poduzeéa

Pojava, pokretanje
i prezivljavanje
poduzeéa

Ponovni pocetak ili Stabilizacija i rast

nestajanje biznisa poslovanja

Dozrelost
poslovanja

Izvor: Kruzi¢, D. i Bulog, I. (2012: 100). Obiteljska poduzeca - zivotni ciklusi,

nasljedivanja i odrzivost. Split: Sveuciliste u Splitu, Ekonomski fakultet.

Sa slike 1 moze se vidjeti kako se Zivotni ciklus obiteljskog poduzeéa sastoji od sljedece Cetiri

faze:

1. faza- pojava, pokretanje i preZivljavanje poduzeéa. Zivotni ciklus obiteljskog poduzeca
zapocinje s prvom pojavom, odnosno pokretanjem poduzeca. U ovoj fazi se zeli
poduzece Zeli nametnuti na trzistu, ste¢i prednost nad konkurencijom i ostati na trzistu.
Uspjeh ¢e u velikoj mjeri ovisiti o uloZzenom trudu, raspolozivim resursima, ideji i
malim udjelom o sre¢i. U ovoj fazi obiteljsko poduzece se tek izgraduje te osnivaci na

sebi nose izuzetno visoku razinu rizika (Kruzic¢ i sur., 2016:101).



2. faza — stabilizacija i rast poslovanja. Nakon $to obiteljsko poduzece dode u drugu fazu
moze se reci da je uspjelo. Unutar ove faze se postize stabilnost na trziStu Sto znaci da

su uspostavljeni dobri odnosi s kupcima i dobavlja¢ima (Kruzi¢ i sur., 2016:121).

3. faza — dozrelost poslovanja. Unutar tre¢e faze dolazi do birokratizacije, to jest
obiteljsko poduzeé¢e uvodi odredena pravila i procedure. Glavna karakteristika je
smanjenje profita, a poduzece gubi na svojoj prepoznatljivosti (Kruzi¢ i Bulog, 2012:
100).

4. faza—nestajanje obiteljskog poduzeca ili ponovni pocetak. Predstavlja posljednju fazu
gdje se trazi odgovor na pitanje hoce li poduzeée propasti ili prezivjeti (Kruzi¢ i sur.,
2016:123).

Osim S§to se Zivotni ciklus moze podijeliti na faze s obzirom na poslovnu dimenziju, takoder
je moguca i1 podjela na faze s obzirom na obiteljsku dimenziju, prema generacijama u

obiteljskom poduzecu sto je prikazano slikom 2.

Slika 2: Zivotni ciklus kroz generacije obiteljskog poduzeca

4. faza: Treca generacija
nasljednika (Uvodenje
profesionalnog

managementa) .
2. faza: Prva
generacija .
nasljednika
(Rast i razvoj) @ 3.faza: Druga generacija
nasljednika (Uspjeh i zrelost)
¢

|.faza: Poduzetnik — osnivac
obiteljskog poduzeca
(Osnivanje i start-up)

Izvor: Kruzi¢, D. 1 Bulog, 1. (2012: 105). Obiteljska poduzeéa - Zivotni ciklusi,

nasljedivanja i odrzivost. Split: Sveuciliste u Splitu, Ekonomski fakultet.



Sa slike 2 moze se vidjeti kako se Zivotni ciklus obiteljskog poduzeca s obzirom na obiteljsku

dimenziju sastoji od sljedece Cetiri faze:

1. faza — Poduzetnik — osniva¢. Poduzetnik je u ovoj fazi osnivac te ga se smatra izvorom
pocetnog kapitala. Prva faza je karakteristicna po tome Sto se obiteljski ciljevi i ciljevi
poduze¢a medusobno preklapaju pa nastaje velika moguénost za prezivljavanjem

obiteljskog poduzecéa (Kruzi¢ i Bulog, 2012: 105).

2. faza — Prva generacija nasljednika. Unutar druge faze, odnosno prve generacije
nasljednika dolazi do uklju¢ivanja djece osnivaca. Zbog rasta i napretka poslovanja
dolazi do potrebe za zaposlenjem osoba koja nisu ¢lanovi o bitelji. U ovoj fazi dolazi

do raspodjele mo¢i u obiteljskom poduzece jer je potrebno stvaranje autoriteta (Kruzi¢

i Bulog, 2012: 105).

3. faza — Druga generacija nasljednika. Treca faza, to jest druga generacija nasljednika
ukljucuje unuke osnivaca poduzeca. U ovoj fazi dolazi do zrelosti poslovanja. Unuci
osnivaca prikazuju razli¢ite potrebe i sklonosti, a takoder je prisutan i dodatan utjecaj
¢lanova koji nisu dio obitelji. Vazno je nesto promijeniti kako bi poduzece opstalo i

potrebne su inovativnosti unutar poslovanja (Kruzi¢ i Bulog, 2012: 105).

4. faza — Treca generacija nasljednika. U cetvrtoj fazi, odnosno u trecoj generaciji
nasljednika dolazi do ukljucivanja praunuka i daljnje rodbine osnivaca obiteljskog
poduzeca. U ovoj fazi dolazi do izazova za koje je potrebno prikupiti dodatne resurse i
kapital izvan obiteljskog dometa. Na osnovu toga ¢e se do¢i do nekoliko novih rjeSenja
gdje je potrebno traZiti nove izvore financiranja, a to ¢e imati velik utjecaj na mijenjanje
vlasni¢ke strukture. No, osim toga moguce je zaposliti profesionalnog menadzera koji
je za to kvalificiran 1 stru¢no osposobljen. U ovoj fazi su prisutne razne karakteristike
po kojima se gube neke od znacajki obiteljskog poduzeca. Kao posljedica gubitka
odredenih znacajki do¢i ¢e do smanjene razine kontrole koju je obitelj stekla za vrijeme
trajanja prve tri faze, a tu postoji moguénost jacanja obiteljskog poduzeca nakon
prepustanja obiteljskog poduzeca drugim osobama, to jest organizacijama (Kruzi¢ i

Bulog, 2012: 106).
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3.4 1zazovi pri nasljedivanju obiteljskog poduzetnistva

Za vrijeme osnivanja obiteljskog poduzeca osnivaci uglavnom ne razmisljaju o posljedicama
koje ¢e se dogoditi nakon §to se povuku iz poduzeca. U pravilu osnivaci obiteljskih poduzeca
se poCinju interesirati za temu nasljedivanja obiteljskog poduzeca nakon S§to im djeca za
vrijeme tinejdzerske dobi pocnu pokazivati prve interese za rad u obiteljskom poduzecu. U
slucaju da djeca osnivaca pokazu odredenu dozu zainteresiranosti za preuzimanje obiteljskog
poduzeca, velika je vjerojatnost da ¢e vlasnik poduzeéa realizirati njihovu Zelju kako bi

poduzece ostalo u obiteljskom krugu (Kruzi¢ i Bulog, 2012: 196).

Proces nasljedivanja je potrebno planirati te ga voditi kroz sedam sljede¢ih faza (Kruzi¢ i

Balug, 2012: 227):

1. faza - pred poslovanja. Budu¢i nasljednik za vrijeme djetinjstva dobiva spoznaje o

obiteljskom poduzecu.

2. faza—uvodenje. Budu¢i nasljednik zapodinje s prvim sitnim poslovima, odnosno stjece

prva iskustva.

3. faza — funkcionalno uvodenje. U ovoj fazi budu¢ni nasljednik postaje zaposlenik,

najcesce na pola radnog vremena.

4. faza - funkcionalna faza. Nakon zaposlenja na pola radnog vremena, budu¢i nasljednik

krece raditi na puno radno vrijeme.

5. faza — napredna funkcionalna faza. Buduéi nasljednik zapoCinje s menadzerskim

poslovima.

6. faza—rana faza nasljedivanja. Nakon $to buduci nasljednik skupi dovoljno iskustva na
menadZerskoj poziciji on zapo€inje raditi kao predsjednik uprave, ali osnivac jos uvijek

donosi glavne odluke u poduzecu

7. faza — zrela faza nasljedivanja — obiteljsko poduzece je u potpunosti preuzeto.

Kao i svako drugo poduzece tako i obiteljsko, za cilj ima stjecanje $to veée zarade. Clanovi
obitelji moraju konstantno ulagati puno truda i rada kako bi se ispunili ciljevi. Na osnovu toga
dolazi do rasta i napretka poduzeca, a za to vrijeme obiteljska poduzeca se mogu susresti s

raznim izazovima.
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Kako bi se izbjegli odredeni izazovi, vazno je odabrati novog lidera poduzeca. Takva osoba
treba biti upoznata s cjelokupnim poslovanjem poduzec¢a. No, osim toga potrebno je da ta osoba
posjeduje odredene vjestine 1 da prati trendove kako bi obiteljsko poduzece moglo opstati i
dalje na trzistu. Ukoliko u obitelji ne postoji takva osoba, osniva¢ ima pravo odabrati osobu

izvan obitelji.

U nasljedivanju obiteljskog poduze¢a mogu se javiti izazovi kao $to su (Kruzi¢ i Bulog, 2012:
199):

- pretpostavka da je uspjeh siguran u buduénosti zbog proslih uspjeha

- mogucénost da nasljednik ne¢e imati jednake ambicije kao osnivac

- moguénost gubitka statusa obiteljskog poduzeca

- svada u obitelji

- borba za opstanak na trzistu

- manjak znanja kod nasljednika.

[z prethodno navedenog vidljivo je da se nasljednik susre¢e s raznim izazovima koji nisu
jednostavni za savladati. No, upravo iz toga se moze vidjeti tko ¢e biti lider poduzeca jer je

potrebno konstantno raditi i prilagodavati se.
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4. UPRAVLJANJE OBITELJSKIM PODUZECEM U DRUGOJ
GENERACIJI

Prethodno je navedeno kako druga generacija slijedi u trecoj fazi zivotnog ciklusa obiteljskog
poduzeca. Unutar ovog poglavlja obraditi ¢e se tematske cjeline vezane za upravljanje

obiteljskim poduzec¢em u drugoj generaciji.

Za obiteljsko poduzece jedan od najtezih izazova je upravo nasljedivanje. Od velike je vaznosti
da odabir nasljednika razumije cijela obitelj kako bi se mogla planirati daljnja buduénost
poduzeéa. Osniva¢ moze odabrati jednog ili nekoliko kandidata, u ovom slucaju ¢lanova
obitelji. Pri odabiru nasljednika vazno je znati da se radi o napretku poduzeca nakon odlaska
osnivaca kako bi poduzece opstalo. Jedno od glavnih pitanja koje si osniva¢ mora postaviti pri
odabiru nasljednika veze se za sposobnost nasljednika u vidu vodenja poduzec¢a i motiviranja

ostalih zaposlenika (Covo, 2007: 47).

Pri nasljedivanju poduzeca moze do¢i do odredenih rivalstva izmedu brace 1 sestara (Covo,

2007: 43).

Moze se zakljuciti da rivalstvo kre¢e od malih nogu te ako roditelji ne uspostave kvalitetan
odnos izmedu djece to rivalstvo ¢e biti jo§ vece u odrasloj dobi. Upravo to predstavlja izvor
opasnosti 1 veliki izazov za obiteljsko poduzece kada je rije¢ o nasljedstvu na sljedece
generacije. To rivalstvo moze oti¢i toliko daleko da moze imati velik utjecaj na kompletno
poslovanje obiteljskog poduzeca. Donosenje nekih odluka moze vise sluziti da se pokaze moc¢,

a ne ono §to je najbolje za poduzece.

Svako obiteljsko poduzece koje traje nekoliko desetljeca ¢e pro¢i kroz odredene tranzicije pri
odnosima unutar obitelji i upravljanju poduzeca. Pri tranziciji nasljedivanja najvaznije su

sljedece okolnosti za nastavak tradicije obiteljskog poduzeca (Dyer, 2009: 133):

a) Sasegmenta obitelji — nasljedivanje ¢e biti najuspjesnije kada obitelj i nasljednik imaju
jednaku viziju 1 pogled prema obiteljskom pothvatu. Najvaznije je da se prebrode

izazovi koji ukljucuju rjeSavanje sukoba i medusobno povjerenje.

b) Sa segmenta poslovanja — za poduzece je vazno se nalazi u fazi poslovnog rasta,
odnosno kada ima sigurnu poziciju na trzistu. Ukoliko se tada osniva¢ povuce iz

aktivnog vodenja poduzeca, on ¢e preuzeti ulogu savjetnika kako bi se nastavila
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tradicija obiteljskog poduzeca. Za vrijeme ove faze vazno je nastavljati razvijati i

obucavati zaposlenike kako bi oni rasli zajedno s poduzecem.

c) Sasegmenta vlasnika — najbolje okolnosti za vlasnika pri nasljedivanju su one gdje je

nadzor nad poslovanjem objektivan i nezavisan.

Nakon $to zavrsi faza stabilizacije, rasta 1 uspjeSnosti poslovanja moze se reci kako je zavrsila
i faza prve generacije u obiteljskom poduzecu. Nakon toga slijedi faza u kojoj se ukljucuje
druga generacija. Prema Kruzi¢u (2004) za drugu je generaciju karakteristicno da su postigli
dozrelost poslovanja, odnosno potrebno je uvesti inovativnosti kako ne bi doslo do smanjenja
profitabilnosti. Postoji moguénost da ¢e nakon toliko godina do¢i do smanjenja
prepoznatljivost proizvoda pa je potrebno da druga generacija inovira poslovanje kako bi se

izborila na trziStu pokraj nove konkurencije.

Na trzistu se u meduvremenu pojavljuje I nova konkurencija, a minimalno $to druga generacija
moze ostvariti je zadrzavanje profita iz prethodne generacije. Ovo predstavlja veliki izazov jer
postoji mogucnost da su se kupci 1 potrosaci zasitili proizvoda 1 usluga nekog poduzeca.
Ukoliko se ne pronadu inovativna rjeSenja koja ¢e ozivjeti proizvode i usluge moze do¢i do
pada profita. Nakon pada profita moZe do¢i do brige da ¢e se poduzece ugasiti jer novi vlasnici
nisi dovoljno sposobni kako bi pratili trendove na trziStu i usmjerili svoje proizvode i usluge
prema Zeljama i potrebama potrosaca. Vidljivo je da je poslovanje unutar obiteljskog poduzeca
mozda 1 najzahtjevniji izazov od svih prethodno navedenih jer ukoliko poslovanje ne
funkcionira poduzece ¢e propasti, a osim toga velik broj ¢lanova ¢e ostati bez posla te ¢e doci

do zavrsetka tradicije obiteljskog poduzeca.
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5. UPRAVLJANJE OBITELJSKIM PODUZECEM U DRUGOJ
GENERACIJI - ANALIZA SLUCAJA 1Z PRAKSE

Analiza slucaja iz prakse obuhvaca intervju s Zoranom Andraci¢em koji je vlasnik obrta za
poljoprivredu, trgovinu i savjetovanje pod nazivom ZORA. Zoran Andra¢i¢ odgovorio je na
nekoliko postavljenih pitanja vezanih uz njegove pocetke u poduzeéu, proces preuzimanja

vlasnistva, te trenutno djelovanje u poduzecu.

Prije nego S§to je poduzecée krenulo s djelovanjem na trenutnoj lokaciji Zoran i njegov otac
vodili su firmu nedaleko od trenutne lokacije u mjestu Sljivosevci, no nakon 15 godina kako je
poduzece raslo tako je prostor postao manji. Godine 2000. kupljena je zemlja u mjestu Sveti

Durad gdje su obojica odrasli i gdje je trenutna lokacija poduzeca.

Na pitanje kako je tekao proces preuzimanje vlasniStva od oca, Zoran je odgovorio da je to
proces koji traje odredeni period, ovisno o vrsti poslovanja, sposobnosti i psihologiji ljudi. Za
njih je to bio brz i lak proces jer je on oduvijek znao da ¢e do¢i do trenutka kada ¢e postati
vlasnik poduzeca., te se samim time i pripremao za to. Ukoliko je tranzicija komplicirana
smatra da nesto nije u redu, te da treba proci sve korake ispocetka, ponajprije zeli li nasljednik
preuzeti vlasnistvo. Osjecaj koji je osjetio prvi put kada je preuzeo vlasnistvo opisuje kao nesto
Sto nije strano. Nije osje¢ao uzbudenje niti strah, ve¢ je imao osje¢aj kao da niti nije doslo do
promjene u poduzecu. Njegov otac je naredne dvije godine bio prisutan u poduzecu, iako je bio
u mirovini. Zoran je govorio o svojim vizijama za poduzece kao i 0 vizijama svoga oca, te je
naveo da su se dosta preklapale za $to smatra da je jo$ jedan faktor koji je pridonio uspjesnosti

kako same tranzicije, tako i danasnjeg uspjeha poduzeca.

Pripreme koje su mu olaksale preuzimanje vlasni$tva i samo vodenje poduzeca prije svega bilo
je obrazovanje koje je usavrsio na Fakultetu agrobiotehnickih znanosti u Osijeku kao i dugi niz
godina rada kao zaposlenik u poduzecu tijekom Skolovanja §to mu je pomoglo za stjecanje

radnog iskustva kao i upoznavanje posla i ljudi s kojima i danas suraduje.

Zahvalan je $to se nikada nije susreo s velikim izazovima u poslovanju, spomenuo je da se
uvijek dogodi nesto Sto se ne oc¢ekuje, no za njega su to uvijek bili neki standardni problemi
koji su se lako rjesavali. Nije bilo potrebe za nekim specijalnim akcijama, Spomenuo je da su
odluke i akcije koje je napravio nakon S$to je preuzeo vlasnistvo bili pazljivi iskoraci koje je

napravio da bi poduzec¢e danas bilo to Sto je. Nadodao je kako izbjegava pritiske 1 ocekivanja
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od drugih osoba kolikogod mozZe jer nikada nec¢e zadovoljiti druge ljude i njihova ocekivanja,

te samo slusa svoj razum 1 djeluje onako kako on smatra da je najbolje za dobrobit poduzeca.

Zoran je naveo kako nema velikih inovacija koje je mogao napraviti osim kupnje novih
strojeva, te zato smatra da je njegov posao vise pracenje trendova nego uvodenje inovacija.
Dodao je da je za odrzavanje odnosa sa zaposlenicima vazno upoznati zaposlenike van posla
kao 1 njihove obitelji jer se na taj nacin stvara dublji odnos koji seze i do prijateljstva sa

zaposlenicima.

Na pitanje o planiranju dugoro¢nog razvoja poduzeca nakon $to je preuzeo vlasnistvo nije puno
govorio, no naveo da na svakom pocetku postoje odredeni rizici i strahovi kao 1 svugdje.
Najveci izazov je kako zapoceti neSto neznajuci u kojem ¢e smjeru oti¢i. Upravo zato smatra
da su godi$nji i1 viSegodis$nji planovi danas nepotrebni jer je tesko predvidjeti s kojim promjena
¢e se susreti iduce godine. Zahvalan je na godinama iskustva koje je stekao jer mu je iskustvo
prije svega pomoglo u poslovanju i vodenju poduzeca, a i pri procjenjivanju ljudi i shvacanju

koje ljude smije pustiti blizu, a koje ne.

Zoran je naveo da ve¢ sada zna da ¢e jedan od njegova dva sina preuzeti vodenje poduzeca jer
je sin ve¢ sada pokazao interes za poslovanje poduzeca i provodi puno vremena u poduzecu,

kao Sto je 1 Zoran u njegovim godinama.

Zoran Andraci¢ navodi kako je svaka uloga u poduzec¢u drukcija, kao §to je 1 svako poduzece
drugacije od drugog. Vlasnik poduzeca ZORA navodi kako je uvijek tezio provodenju i
pridrzavanju temeljnih vrijednosti poduzeca koja su nastale prilikom osnivanja poduzeca.

Ustrajan je u stvaranju i odrZzavanju dobrog ugleda, kao 1 odnosa s partnerima i zaposlenicima.
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6. ZAKLJUCAK

Na temelju napisanog zavr$nog rada moze se zakljuciti da pojam obiteljsko poduzetnistvo
ukazuje na veéinski udio obitelji u vlasnistvu poduzeéa. Poduzetnici se pri ulasku upustanju u
poduzetnistvo susrecu s raznim problemima, a na njima je pronadu odgovarajuce nacine kako

bi savladali sve prepreke koje im stoje na putu s ciljem ostvarenja maksimalnog profita.

Obiteljsko poduzeée se sastoji od tri iznimno vazna elementa koja ukljucuju rod i krvno
srodstvo, vlasni§tvo udjela kapitala poduzeca te kontrolu koja nudi moguénost utjecaja za
vrijeme donoSenja odluka. Osnova za uspjeh u obiteljskom poduzeéu je kvalitetan odnos
izmedu ¢lanova obitelji. Kako bi obiteljska poduzeca bila uspjesna vazno je puno se Zrtvovati.
Obiteljska poduzeca se od neobiteljskih razlikuju najvise po tome $to je potrebno ulaganje
napora od svih ¢lanova. Obiteljska poduzeéa pruzaju svojim zaposlenicima, odnosno
¢lanovima obitelji sigurno mjesto po pitanje isplate place, radne atmosfere i fleksibilnog radnog
vremena. No, u slucaju sukoba unutar obitelji moze do¢i do raspada poduzeca. 1z tog razloga

je vrlo vazno graditi dobar odnos od pocetka.

Zivotni ciklus obiteljskog poduzeéa se sastoji od &etiri faze koje ukljuduju: pojavu, pokretanje
1 prezivljavanje poduzeca, stabilizaciju 1 rast poslovanje, dozrelost poslovanja i na kraju
ponovni pocetak ili nestajanje obiteljskog poduzeca. No, osim ove podjela na poslovnu
dimenziju, zivotni ciklus obiteljskog poduzeca se prema obiteljskoj dimenziji moce podijeliti
prema generacijama u obiteljskom poduzecu koje uklju¢uju prvu fazu gdje je prisutan
poduzetnik, odnosno osniva¢. Druga faza se veze za prvu generaciju nasljednika, treca fazu za
drugu generacija nasljednika, a Cetvrta faza predstavlja trecu generaciju nasljednika gdje dolazi

do ukljucivanja praunuka i daljnje rodbine osnivaca obiteljskog poduzeca.

Kako bi se obiteljsko poduzeée nasljedilo na pravi nadin potrebno je isplanirati proces
nasljedivanja. Koraci koje je potrebno proc¢i kako bi se nasljedilo obiteljsko poslovanje
ukljucuju spoznaju o obiteljskom poduzecu, obavljanje prvih poslova, djelomi¢no zaposlenje,
zaposlenje na puno radno vrijeme, obavljanje funkcije predsjednika uprave i zatim
nasljedivanje u potpunosti. Pravi lider i nasljednik poduzeca ¢e biti osoba koja je bila uz
obiteljsko poduzeée dugi niz godina, a posjeduje odredene vjestine i prati trendove koji su

potrebni za opstanak i1 napredak obiteljskog poduzeca.
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Druga generacija obiteljskog poduzeca slijedi nakon prve generacije, a nalazi se u trecoj fazi
zivotnog ciklusa obiteljskog poduzeca. Cjelokupna obitelj treba shvatiti odabir nasljednika
kako bi obiteljsko poduzece moglo funkcionirati na pravi na¢in. U drugoj generaciji obiteljsko
poduzeée je prisutno nekoliko desetljeca, a upravo se tu dogadaju razne tranzicije. No,

najvaznije je da svi imaju u cilju da poduzece raste u poslovnom i ljudskom smislu.

Drugu generaciju karakterizira dozrelost poslovanja. U ovoj fazi je potrebno uvesti
inovativnosti kako ne bi doslo do smanjenja profitabilnosti. S obzirom da poduzece posluje
dugi niz godina, moze do¢i do manjka zainteresiranosti za proizvod. Zbog toga je potrebno
pratiti korak s Zeljama i potrebama potrosaca, odnosno kupaca. Poslovanje u obiteljskom
poduzecu zahtjeva jako puno ulaganja i vremena, a male pogreske mogu dovesti do propadanja

obiteljskog poduzeca.

Povezujudi teorijski i prakti¢ni dio vezan za analizu slucaja iz prakse za upravljanje obiteljskog
poduzeéa u drugoj generaciji dolazi se do zakljucka da nasljedivanje iz jedne u drugu
generaciju treba i¢i postepeno, korak po korak. Vazno je da bivsi vlasnik ostane i dalje prisutan
uz novog nasljednika kako bi ga mogao usmjeriti ukoliko zapne u odredenim situacijama.
Dodatna prednost kod nasljednika druge generacije je Sto imaju moguénost za obrazovanje i

usavrSavanje koje moze pomo¢i u vodenju obiteljskog poduzeca.
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