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Kljuc¢ne dimenzije obiteljskih poduzeca

SAZETAK

Klju¢ne dimenzije obiteljskih poduzeca su od vitalnog znaCaja za uspjesnost i odrzivost
poduzeca. Obiteljska poduzeéa su neizostavan segment globalnog gospodarstva, igrajuci
klju¢nu ulogu u stvaranju radnih mjesta i poticanju ekonomske stabilnosti i rasta. Ipak, njihova
jedinstvena priroda, koja obuhvaca obiteljske i poslovne aspekte, zahtjeva temeljito upravljanje
kako bi se prevladali specifi¢ni izazovi koji proizlaze iz tog spoja. Upravljanje obiteljskim
odnosima, profesionalizacija upravljanja, strategija sukcesije i korporativna kultura igraju
presudnu ulogu u razvoju i opstanku obiteljskih poduzeca. Naglasak je stavljen na tri glavne
dimenzije obiteljskih poduzeca: obitelj, vlasniStvo 1 poslovanje. U ovom radu odrazava se
kompleksnost obiteljskih poduzeca te potreba za pazljivim upravljanjem kako bi se osigurala
harmonija izmedu obiteljskog i poslovnog aspekta. Takoder, bavi se pitanjima kako uskladiti
obiteljski i poslovni sustav, upravljati konfliktima te suociti s izazovima generacijske tranzicije
unutar ovih poduzeca. Razumijevanje faza obiteljskog razvoja i1 uskladivanje sa promjenjivim
trziStem kljuéni su faktori za uspjeh ovih poduzeca. Stoga, planiranje prijenosa vlasnistva i
rukovodenje sukobima predstavljaju izazove koji zahtijevaju strateski pristup kako bi se
osigurala kontinuirana uspjesnost obiteljskih poduzeca. Kroz pazljivo balansiranje ovih
dimenzija, obiteljska poduzeca mogu ostvariti svoj puni potencijal i pridonijeti stabilnosti 1

prosperitetu globalne ekonomije.

Kljucne rijeci: obiteljsko poduzece, nasljedivanje, Zivotni ciklus poduzeca



Key dimensions of family businesses

ABSTRACT

The key dimensions of family businesses are of vital importance for the success and
sustainability of the business. Family businesses are an indispensable segment of the global
economy, playing a key role in creating jobs and fostering economic stability and growth.
However, their unique nature, which encompasses family and business aspects, requires
thorough management to overcome the specific challenges that arise from this combination.
Management of family relationships, professionalization of management, succession strategy
and corporate culture play a crucial role in the development and survival of family businesses.
Emphasis is placed on the three main dimensions of family businesses: family, ownership and
operation. This paper reflects the complexity of family businesses and the need for careful
management to ensure harmony between the family and business aspects. It also deals with
issues of how to harmonize family and business systems, manage conflicts and face the
challenges of generational transition within these companies. Understanding the stages of
family development and adapting to the changing market are key factors for the success of these
businesses. Therefore, planning the transfer of ownership and managing conflicts present
challenges that require a strategic approach to ensure the continued success of family
businesses. Through careful balancing of these dimensions, family businesses can realize their

full potential and contribute to the stability and prosperity of the global economy.

Keywords: family business, succession, business life-cycle
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1. Uvod

Obiteljska poduzeca imaju posebno mjesto u gospodarstvu, s obzirom na njihovu klju¢nu ulogu
u stvaranju vrijednosti, odrzavanju tradicije i generacijskom prijenosu. Njihova specifi¢na
struktura, koja obuhvaca i obiteljski 1 poslovni aspekt, stvara izazove 1 mogucnosti koje se

razlikuju od onih u drugim organizacijskim oblicima.

,Obiteljska poduzeca predstavljaju vitalnu snagu gospodarstva, ali njihova dugoro¢na
uspjesnost ovisi o razumijevanju i upravljanju klju¢nim dimenzijama koje Cine njihovu
jedinstvenost." (Smith 1 sur., 2019). Razumijevanje klju¢nih dimenzija koje obiteljska poduzeca
¢ine jedinstvenima od iznimne je vaznosti za njihovu uspjes$nost i dugorocno opstojanje.
Motivacija za istrazivanje klju¢nih dimenzija obiteljskih poduzeca proizlazi iz potrebe za
produbljivanjem znanja o njihovoj specifi¢noj prirodi. Mnoga obiteljska poduzeca suocavaju
se s izazovima generacijskog prijenosa vlasniStva, uravnoteZzenja obiteljskih 1 poslovnih
interesa te razvoja u konkurentnom okruzenju. Razumijevanje tih izazova i kako se nositi s

njima moze pruziti klju¢ne smjernice za uspjesno upravljanje obiteljskim poduzec¢ima.

Zavrs$ni rad se sastoji od 5 poglavlja. Prvo i drugo poglavlje rada opisuju uvod u temu, ciljeve
te metodologiju rada. U tre¢em poglavlju se istrazuju karakteristike obiteljskih poduzeéa,
uklju€ujuéi definicije, kljuéne dimenzije, te izazove s kojima se susrecu. Nadalje, u Cetvrtom
poglavlju istrazuje se primjer obiteljskog poduzeca ,,Menalo d.0.0.“. Analizira se povijesni
razvoj poduzeca, te vrijednosti, kljuéni elementi uspjeha na promjenjivom trZiStu, koraci u
planiranju prijenosa vlasniStva, te izazovi uskladivanja obiteljskog 1 poslovnog podsustava.
Peto poglavlje je ujedno 1 zakljuCak koji donosi sazetak kljuénih spoznaja na temelju
analiziranih informacija 1 naposljetku, predstavlja se literatura koja je koriStena u ovom

zavr$nom radu.



2. Cilj i metodologija istraZivanja

Cilj ovog zavrSnog rada bio je dublje razumjeti obiteljska poduzeca i njihovu dinamiku, sa
posebnim fokusom na generacijsku tranziciju, uskladivanje obiteljskog i poslovnog aspekta te
faktore koji pridonose njihovom dugorocnom uspjehu. U tu svrhu, rad se sastoji od pregleda
relevantne teorije i dosadasnjih istrazivanja na temu obiteljskih poduzeca te empirijskog dijela
u kojem je analiziran konkretan slu¢aj obiteljskog poduze¢a Menalo. Kako bi se postigli ciljevi,

koriste se razlicite metode istrazivanja.

Pregled teorije u ovom radu temelji se na metodama analize, sinteze, kompilacije, klasifikacije,
indukcije 1 dedukcije relevantne literature. Metoda analize se koristi za dekomponiranje
kompleksnih pojmova na manje 1 pojednostavljene komponente koje se mogu pojedinacno
proucavati. Analiza omogucuje razumijevanje kljuénih koncepta i teorije povezane s
obiteljskim poduze¢ima (Creswell & Creswell, 2017: 22). Suprotno analizi, sinteza je
znanstvena metoda pojedinih dijelova ili elemenata kako bi se stvorila jedinstvena cjelina
(Creswell & Creswell, 2017: 180). Sinteza je povezala razliCite teorijske perspektive za
stvaranje cjelovite slike obiteljskih poduzeca i njihovih izazova. Nadalje, kompilacija je metoda
koja ukljucuje prikupljanje i koriStenje rezultata, opazanja, stavova, zaklju¢aka i1 saznanja
drugih ljudi. Metoda klasifikacije ima za cilj strukturiranje i razumijevanje kompleksnih i
raznovrsnih pojmova putem njihove kategorizacije na temelju zajednickih karakteristika
(Creswell & Creswell, 2017: 186). Induktivna metoda predstavlja dosljednu primjenu nacina
zakljucivanja koji se temelji na konkretnim ¢injenicama kako bi se doSlo do opcenitih
zakljucaka (Creswell & Creswell, 2017: 215). Drugim rijecima, krece se od pojedinosti prema
op¢em zaklju¢ku. S druge strane, deduktivna metoda predstavlja sustavnu primjenu nacina
razmiSljanja koji se temelji na opéim nacelima kako bi se iz njih izvodili pojedinacni i specifi¢ni
zakljucei. Kod dedukcije kre¢e se od opcenitih tvrdnji prema konkretnim zakljuccima.
(Creswell & Creswell, 2017: 23). Rad se temelji na proucavanju strucne literature, knjiga te

koriStenju internetskih izvora.

Empirijski dio istraZivanja ukljucuje polustrukturirani intervju s dugogodiSnjom zaposlenicom
1 sadasnjom direktoricom obiteljskog poduzeca Menalo. Metoda polustrukturiranog intervjua
koristi otvorena pitanja 1 nije strogo formuliran kao strukturirani intervju koji koristi unaprijed
definirana pitanja. Pitanja u polustrukturiranom intervjuu pripremaju se kao opée teme za
razgovor. Polustrukturirani intervju omogucio je fleksibilnost u postavljanju pitanja, Sto je

omogucilo dublje razumijevanje specificnih aspekata obiteljskog poduzeca Menalo.



3. Obiteljska poduzeca- kljuéne dimenzije i izazovi

Pojam koji se odnosi na obiteljsko poduzecée opisuje se kroz zajednicku ukljucenost obitelji u
obavljanje odredenih, obiteljski odabranih gospodarskih djelatnosti s ciljem ostvarenja dobiti
(profita), bez obzira na institucionalni aspekt putem kojeg se poslovanjem upravlja (Kruzi¢ i
Bulog, 2012:32). U nastavku rada detaljnije se analiziraju pristupi definiranju pojmova vezanih

uz obiteljsko poduzetnistvo.

3.1. Definicija obiteljskih poduzeéa

Obiteljska poduzeca su se razvijala u gotovo svim kulturama, kod starih Arapa, Egipc¢ana,
Obiteljska poduzeca su se razvijala u gotovo svim kulturama, kod starih Arapa, Egipc¢ana,
Zidova, Grka, FeniGana, Rimljana, itd., koji su bili vrsni zanatlije 1 spretni trgovci. Unutar
srednjeg vijeka koji je imao velik broj umjetnickih radionica u gradovima koji su bili bogati
razvijenim zanatstvom, bankarstvom, pomorstvom, trgovinom, poljoprivredom, razvila su se
mnoga obiteljska poduzeéa kojim su najcesce vlasnici bili plemicke obitelji (Kruzi¢, 2016). U
danaSnje vrijeme se obiteljska poduze¢a mogu definirati kao poduzeca u kojima vlasnicka
struktura 1 upravljanje poduze¢em ukljucuju c¢lanove obitelji. Upravljanje obiteljskim
poduzeéima Cesto se prenosi s generacije na generaciju, a obiteljski odnosi mogu igrati vaznu
ulogu u odlukama o upravljanju 1 poslovanju. Ona se razlikuju od drugih vrsta poduzeca po
svojoj kulturi, vrijednostima, upravljanju i dugoro¢nom pristupu poslovanju. Takoder,
obiteljska poduzeca Cesto uspostavljaju bliske odnose s kupcima i dobavlja¢ima, §to im
omogucava da se brzo prilagode promjenama u poslovnom okruzenju i da se odrze na trzistu.
Kako navodi Europska komisija, obiteljska poduzeca ¢ine 60% poduzeca u Europi, a mogu biti
— od samostalnih poduzetnika do velikih medunarodnih poduze¢a. Europska komisija navodi

kako su obiteljska poduzeéa ona u kojima®

1. Vecinu prava za donoSenje odluka ima fizicka osoba koja je osnovala poduzece; ili
fizicka osoba koja je kupila udio u poduzecu ili njihovi supruznici, roditelji, djeca ili
izravni nasljednici djece;

2. Velina prava za donoSenje odluka su izravna ili neizravna;

t European Commision, https://single-market-economy.ec.europa.eu/smes/supporting-
entrepreneurship/family-business_en, pristupljeno: 30. srpnja, 2023.



3. Kad je rije¢ o upravljanju tvrtkom, mora biti minimalno jedan predstavnik obitelji
ukljucen u upravljanje;

4. U slucaju dionickih drustava, osobe koje su osnovale ili kupile poduzece ili njihovi
nasljednici 1 potomci moraju imati najmanje 25% prava u odluivanju, temeljem

vlasniStva nad kapitalom tvrtke.).

Sljedeca tablica pruza pregled razliCitih definicija obiteljskih poduze¢a prema razlicitim
autorima. Autori ¢esto primjenjuju razlicite kriterije i metode kako bi definirali obiteljska
poduzeca, ukljucujuéi procjenu postotka vlasniStva u rukama obitelji, analizu aktivnog
sudjelovanja ¢lanova obitelji u upravljanju, kao i istrazivanje drugih specifi¢nih karakteristika.
Ova raznolikost u definicijama jasno isti¢e slozenost obiteljskih poduzeca, odrazavajuci

varijacije u tumacenjima razlicitih istrazivaca ove organizacijske strukture.

Tablica 1. Prikaz pojmovnih odredenja obiteljskih poduzeca prema razlicitim

autorima
AUTORI POJMOVNO ODREDENJE
Ang 1 ostali, 2000. Obiteljsko poduzece je ono u kojem obitelj kontrolira viSe od

50% dionica poduzeca.

Astrachan 1 Shanker, 2003. | Obiteljsko poduzece je organizacija u kojoj obitelj kontrolira
vlasnis$tvo i menadzment te namjerava prenijeti vlasnistvo i

menadZzment na daljnje generacije u obitelji.

Barth i ostali, 2005. Obiteljsko poduzece je ono u kojem jedna osoba ili jedna

obitelj ima najmanje 33% dionica poduzeca.
Barry, 1975. Poduzece koje u praksi kontroliraju ¢lanovi jedne obitelji.

Bennedsen 1 ostali, 2007. Obiteljsko poduzece je ono u kojem su prethodni 1 trenutni

direktor iz iste obitelji.

Chua 1 ostali, 1999, str. 25 Poduzece kojim se upravlja s ciljem stvaranja ili nastavka
obiteljske vizije, kontroliraju ga ¢lanovi iste obitelji ili manji

broj obitelji na odrzivi nacin tijekom viSe generacija.



Claessens 1 ostali, 2000

De Massis i ostali, 2016.

Getz 1 ostali, 2004.

Berrone i ostali, 2012.

Holderness 1 Sheehan,

1988.

Maury, 2006.

Miller i ostali, 2007, str.
836

PerezGonzalez, 2006.

Sciascia 1 Mazzola, 2008.

Obiteljsko poduzece je ono u kojem je prisutna grupa ljudi
koji su u krvnom srodstvu ili braku te imaju vecéinski udio

vlasniStva.

Obiteljsko poduzeée u potpunosti kontrolira fizicka osoba i

njegova obitel;.

Obiteljski posao je bilo koji poslovni poduhvat koji je u

vlasniStvu i/ili kojim upravlja pojedinac, partneri ili obitelj.

Obiteljsko poduzece je ono koje posjeduje 1 kojim upravlja

obitelj koja ga je osnovala.

U obiteljskom poduzecu jedan vecinski dionicar ili osoba
posjeduje najmanje 50,1% dionica, ukljucujudi trustove i

fundacije.

Poduzece se smatra obiteljskim ako je vecinski dionicar koji
posjeduje najmanje 10% prava glasa ¢lan obitelji, pojedinac

ili poduzece cije dionice nisu uvrstene na burzu.

Obiteljsko poduzece je ono kojim upravlja vise ¢lanova iz

iste obitelji u isto vrijeme ili tijekom odredenog razdoblja.

Autor navodi nekoliko operacionaliziranih kriterija za
potrebe empirijskog istrazivanja:

1) godina osnivanja prije 1971. godine;
2) ispunjava najmanje jedan od navedenih uvjeta:

- dva ili viSe direktora, voditelja ili dionicara su u krvnom
srodstvu;

- pojedinac posjeduje najmanje 5% poduzeca;
- osnivac je direktor
Obiteljska poduzeca su ona u kojima poduzece kontrolira
posao upravljanjem 1 vlasnickom ulogom. Ukljuc¢enost
obitelji u vlasniStvo i menadZment mjeri se postotkom udjela
u kapitalu koji je u vlasniStvu obitelji ili kojim upravljaju

menadZeri koji su ¢lanovi obitelji.



Veider i Kallmuenzer, Obiteljsko poduzece je u privatnom vlasniStvu, ostvaruje vise
2016. od 5 milijuna dolara prodaje na godinu te ga centar Arthur
Andersen tretira kao obiteljsko poduzece. Navedena
definicija je utvrdena radi empirijske analize. MenadZzment i
vlasniStvo su iz jedne ili viSe obitelji, a koje su u vlasnistvu
vecinskog broja dionica. Najmanje dva ¢lana obitelji

ukljucena su u obavljanje svakodnevnih aktivnosti poduzeca.

Winter i ostali, 1998. Vlasnik/menadzer posjeduje poduzece najmanje godinu dana,
radi najmanje Sest sati na tjedan, minimalno 312 sati na
godinu, ukljucen je u tekuce poslovanje i Zivi s ostalim

¢lanovima obitelji.
Izvor: Bujan (2018)

Obiteljsko poduzetnistvo, odnosno obiteljski biznis i1 obiteljsko poduzece su pojmovi koji
zajednicki opisuju ukljucenost jedne obitelji u obavljanje odredenih, obiteljski odabranih
gospodarskih djelatnosti s ciljem ostvarenja dobiti (profita), bez obzira na institucionalni aspekt
putem kojeg se poslovanjem upravlja (Kruzi¢ i Bulog, 2012: 32) . Obiteljsko poduzetnistvo se
definira kao kreativna, inovativna i rizi¢na aktivnost ¢lanova obitelji, a koja je usmjerena na
ulaganje kao i na kombiniranje proizvodnih faktora kojom se nastoje ostvariti zeljeni ciljevi i

ekonomski efekti za poduzece i za obitelj (Kruzi¢, 2016).

Budu¢i da se svako uspjeSno obiteljsko poslovanje vremenom razvija i vrlo Cesto prerasta
mogucnosti jedne obitelji, u praksi se pojavljuju tri osnovna tipa obiteljskih poduzeca: aktivna
obiteljska poduzeca, obiteljska poduzeca s odsutnim vlasnikom i latentna (pritajena) obiteljska

poduzeca (Dyer 1986).:

Aktivna obiteljska poduzeca (eng. active family firms) su ona u kojima ¢lanovi obitelji
upravljaju 1 nadziru poslovanje. Tvrtka je u vlasniStvu ¢lanova obitelji koji su aktivni u
poslovnom procesu i1 rade za tvrtku. Tvrtke u kojim se odvijaju takvi poslovi najceSce
zapoSljavaju veliki broj ljudi koji nisu €lanovi obitelji (Shanker-Carey 1 Astrachan, 1996:109-
110).

Obiteljska poduzecéa s odsutnim vlasnikom (eng. absentee owner) su ona koja su u vlasniStvu

1 pod kontrolom ¢lanova obitelji koji nisu zaposleni u poduzecu i ne upravljaju njime. Pojedinci



koji nisu ¢lanovi obitelji upravljaju poduzecem u ime i za racun obitelji (Shanker-Carey i

Astrachan, 1996:109-110).

Latentna (pritajena) obiteljska poduzeéa (eng. latent family firms) su ona u kojima je samo
jedan clan obitelji, obi¢no vlasnik ili zakonski nasljednik, aktivan u poslovnom procesu ili
administraciji poduzeca, najcesce kao predsjednik uprave. U buduénosti bi se obiteljskoj tvrtki

mogli pridruziti i drugi ¢lanovi obitelji (Shanker-Carey i1 Astrachan, 1996:109-110).

Postoje tzv. kriteriji za odredivanje obiteljskog poduzeca koji su bazirani na stupnju obiteljske
ukljucenosti te u skladu s tim se dijele na: obiteljska poduzeca s niskim stupnjem direktne
obiteljske ukljucenosti, obiteljska poduzeca s odredenim stupnjem obiteljske ukljucenosti i

obiteljska poduzeca sa znacajnim stupnjem obiteljske ukljucenosti (Tablica 2.).

Tablica 2. Kriteriji za odredivanje obiteljskog poduzeca bazirani na stupnju obiteljske

ukljucenosti
NAJSIRA DEFINICIJA SREDNJA DEFINICIJA NAJUZA DEFINICIJA
e Efektivna kontrola Svi kriteriji iz kolone 1. e Ukljucenost vise
strateSkog Uvecani za: generacija,
odlucivanja, e Direktna ukljucenost

e Namijera za e Osniva¢/nasljednik
zadrZzavanjem upravlja .poduzeé‘em,
poduzeéa u obitelji e Zakonski utemeljena o

kontrola nad
procesom donosenja
odluka.

obitelji u dnevno
vodenje poslovanja,
Vise od jedan ¢lan
obitelji sa znacajkom
menadZerskom
odgovornosti

Nizak stupanj direktne
obiteljske ukljucenosti

Odredeni stupanj obiteljske

Znacajan stupanj obiteljske
ukljucenosti

ukljucenosti

Izvor: Shanker — Carey, M. — Astrachan, H. J., 1996. u Bulog i Kruzi¢ (2012 :37)



Najsira definicija obiteljskog poduzeca je ona u kojoj obitelj ima djelotvornu kontrolu nad
donosenjem strateskih odluka i u konacnici zeli zadrzati tvrtku u vlasnistvu obitelji. Ovaj se
koncept odnosi na obiteljske tvrtke u kojima clanovi obitelji nisu ukljuceni u svakodnevne
operacije, ali imaju utjecaj na donosenje odluka, naj¢esce kroz ¢lanstvo u upravi ili kroz veliki

(su)vlasnicki udio (Bulog i Kruzi¢, 2012: 38).

Srednja definicija obiteljskog poduzeca ukljucuje sve prethodne karakteristike kao 1 dodatni
uvjet: poduzecem upravlja osnivac ili njegov nasljednik. Za razliku od prethodne definicije, ova
ukljucuje tvrtke u kojima je samo jedan clan obitelji svakodnevno aktivan u poslovanju, a

¢lanovi obitelji ipak mogu utjecati na donoSenje odluka (Bulog i Kruzi¢, 2012: 38).

Najuza definicija obiteljskog poduzeca naglaSava angazman viSe generacija obitelji, izravnu
ukljucenost obitelji u svakodnevno poslovanje poduzec¢a i ukljuc¢enost vise od jednog clana

obitelji sa znacajnim upravljackim odgovornostima (Bulog i Kruzi¢, 2012: 38).

3.2.  Resursi obiteljskih poduzeéa

Obiteljska poduze¢a su posebni oblici organiziranja poslovanja s mnogobrojnim

specificnostima.

Kruzi¢ 1 Bulog (2012: 42) kao klju¢ne obiteljske resurse u obiteljskim poduzecima navode:
financijske resurse, ljudske potencijale, organizacijske resurse i resurse uvazenosti i dobrog

glasa.

1. Financijski resursi. Ujedinjenjem svojih snaga i financijskih kapaciteta, obitelji
otvaraju vrata novim poslovnim inicijativama, aktivno doprinose¢i njihovom razvoju.
Clanovi obitelji mogu donijeti odluku da se odreknu trenutnih dividends ili prihvate nize
stope povrata od trziSnih standarda kako bi podrzali reinvestiranje dobiti u tvrtku.
Takoder, ¢lanovi obitelji mogu se pojaviti kao jamci za kredite svoje tvrtke i staviti pod
hipoteku zajednicku imovinu kao sredstvo osiguranja za povrat kredita. Ova strategija
znafajno moze poboljSati kreditnu sposobnost i otvoriti nove moguénosti za
financiranje obiteljskog poslovanja (Kruzi¢ i Bulog 2012: 41).

2. Ljudski potencijali. Kompleksnost odnosa izmedu ¢lanova obitelji, medusobno

povjerenje i zajednicki utjecaj na poduzece, potkrijepljeni zajednickim zadacima i



zajednickom vizijom, neupitne su kvalitete obiteljskog poslovanja koje mogu znacajno
pridonijeti povecanju uéinkovitosti obiteljskog poslovanja Kruzi¢ i Bulog (2012: 41).
3. Organizacijski resursi. Podsustavi poduzeéa i obitelji rade zajedno kako bi
unaprijedili 1 upravljali organizacijom poduzeca i individualnim 1 grupnim ponasanjem
¢lanova obitelji. Obitelji orijentirane na postignuca, ¢iji su ¢lanovi posveceni jedni
drugima te vode brigu i ra¢una o napretku, vjerojatnije ¢e uvesti navedene atribute u
upravljanje obiteljskim poslom 1 integrirati ih u kulturu tvrtke. Zaposlenici koji nisu
¢lanovi obitelji takoder postaju dio kulture koju u pocetku moraju prihvatiti 1 kojoj se
moraju prilagoditi (Kruzi¢ i Bulog 2012: 41).

4. Resursi uvaZenosti i dobrog glasa .Obiteljska poduzeéa Cesto imaju i prednost
prepoznatljivog imena obitelji koje nosi ime poduzeca, §to izaziva poStovanje i ponos
kod uspjesnih tvrtki. Osim toga, ime obitelji moZe biti kljucno za stvaranje i odrZavanje
dobrog glasa i ugleda medu dionicima. Obiteljska poduzeca takoder Cesto imaju jaku
obiteljsku kulturu i vrijednosti koje se prenose kroz generacije, Sto dodatno jaca resurse
uvazenosti i dobrog glasa (Kruzi¢ i Bulog 2012: 42). Samo ime, te reputacija obitelji

omogucava stvaranje visokog stupanja pouzdanja i povjerenja u druStvenoj zajednici.

3.3.  Kljuéne dimenzije obiteljskih poduzeéa: obitelj, vlasniStvo i poslovanje

Obiteljski odnosi imaju vaznu ulogu u obiteljskim poduze¢ima, a njihova dinamika moze
utjecati na uspjeh ili neuspjeh poduzeca. Viduci¢ (2005) naglasava potrebu za uspostavljanjem
adekvatnih sustava upravljanja kako bi se osigurao kontinuitet poslovanja i sprijecio utjecaj
osobnih odnosa na poslovne odluke. Primarni fokus obiteljskih poduzeca je postici
profitabilnost poslovanja kako bi osigurali zadovoljavajuci standard Zivota za ¢lanove obitel;ji i
povecati vrijednost poduzeca. Obiteljska poduzeca nastoje uskladiti obiteljski 1 poslovni aspekt.
Svaki aspekt funkcionira sa svojim vlastitim normama, pravilima ponaSanja, organizacijskom

strukturom 1 vrijednostima.

Staticki model obiteljskog poduzeéa ukljuCuje tri dimenzije, a to su: dimenzija obitelji,

dimenzija vlasniStva i dimenzija poslovanja (Slika 1).



Slika 1. Prikaz dimenzija modela obiteljskog poduzeca

Izvor: Gersick, E. K., Davis A. J., McCollomHampton, M., Lansberg, 1. (1997)

Staticki model obiteljskog poduzetni$tva predstavlja sustav s tri medusobno povezana, ali
neovisna podrucja. Govori kako se svaki sudionik u obiteljskom poslovanju, bilo da je ¢lan
obitelji ili ne, moze smjestiti u jednu od sedam razlicitih pozicija. Svaki sudionik koji se moze

pojaviti u sustavu obiteljskog poduzeca ima samo jedno odredeno mjesto u modelu.

Postoje tri vanjska sektora koja ovise o prisutnosti sudionika u dimenzijama sa samo jednom

vezom s obiteljskim poduzecem:

I.  Clan obitelji bez vlasni¢kih udjela koji nije zaposlen u poduzeéu
II.  Osoba izvan obitelji s vlasnickim udjelom koja nije zaposlena u poduzecu

I1l.  Osoba izvan obitelji bez vlasnickih udjela koja je zaposlena u poduzecu.

Takoder, postoje Cetiri unutarnja sektora koji se preklapaju i €iji akteri pozicionirani u te sektore

imaju viSe od jedne veze s obiteljskim poduzecem:

IV.  Clan obitelji s vlasni¢kim udjelom koji nije zaposlen u poduzeéu
V.  osoba izvan obitelji s vlasnickim udjelom koji nije zaposlen u poduzecu
VI.  Clan obitelji bez vlasnickih udjela koji je zaposlen u poduzecu

VII.  Clan obitelji s vlasni¢kim udjelom koji je zaposlen u poduzeéu (Gersick i sur., 1997).
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Ovaj model ukazuje na to da razli¢ite uloge i pozicije u odnosu na obiteljsko poduzece utjecu i
na razli¢itu motivaciju kao i oc¢ekivanja pojedinca u obiteljskom poslovanju. Veéini ¢lanova
obitelji najbitnije sacuvati obiteljski identitet i obiteljsku bastinu. Sudionici koji su aktivno
uklju€eni u poslovnu dimenziju obiteljskog poduzec¢a cesto su motivirani karijerom,
profesionalnim napretkom i osobnom ekonomskom koristi koju posao moze donijeti. Oni Zele
ostvariti uspjeh u poslovanju, razvijati se strucno, stjecati nova znanja i vjestine te biti priznati
unutar poduzeca. Njihov fokus je na dugoro¢nom uspjehu poduzeca i postizanju rezultata medu
konkurentima. Vlasnici obiteljskog poduzec¢a imaju poseban interes za aspekt vlasniStva i
ulaganja. Oni promatraju poduzece kao investiciju i o¢ekuju da ¢e ulaganje u poduzece

rezultirati zadovoljavaju¢om stopom povrata u buducénosti.

3.3.1. Obiteljska dimenzija obiteljskog poduzeca i faze obiteljskog razvoja

Sve obiteljske promjene zapocinju potaknute razdobljem u kojem obitelji slijede pravilan ciklus
ljudskog zivota i rasta. Obiteljska dimenzija razvoja obiteljskog poduzeca se razlikuje od drugih
dimenzija, poput vlasnic¢ke 1 poslovne, jer je pod utjecajem bioloskog sata koji otkucava vrijeme
svakom c¢lanu obitelji. Za razliku od predvidljivih faza promjene vlasnistva i faza zivotnog
ciklusa proizvoda ili poslovanja, trajanje ljudskog Zivota nije predvidivo i ne moze se djelovati
na njega (Bakoti¢ i sur., 2016). Uzimajuéi u obzir obiteljsku dimenziju obiteljskog poduzeéa,
faze obiteljskog razvoja igraju klju¢nu ulogu u oblikovanju dinamike i uspjeha poduzeca. Svaka
faza obiteljskog razvoja donosi specifi¢ne izazove, prilike i promjene u ulogama, odnosima 1

upravljanju unutar obitelji.

Obiteljska dimenzija se razlikuje od druge dvije dimenzije po tome S§to je ona pod utjecajem
bioloSkog sata koji otkucava vrijeme svim ¢lanovima obiteljskog poduzeca. U svakoj obitelji,
od supruznika pa do djece dolazi do rasta 1 razvoja. Obiteljski razvoj se mozZe podijeliti na fazu
pojavljivanja odnosno nastanka mlade obitelji, fazu ukljucivanja djece u obiteljski posao, fazu

zajedni¢kog rada vise obiteljskih generacija, te fazu povlacenja najstarije generacije.
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Slika 2. Faze razvoja poslovne obitelji — obiteljska dimenzija

(1) MLADA POSLOVNA OBITELJ

Obiteljska
dimenczija

(3) ZAJEDNICKI RAD
VISE OBITELJSKIH
GENERACIJA

Izvor: Bakoti¢ i sur. (2016)

Faza pojavljivanja odnosno nastanka mlade poslovne obitelji — u inicijalnoj fazi
dolazi do nastanka poduzeca od strane osnivaca. Prema tome, osnovu svega €ini ideja
koja se mora sprovesti u djelo, zatim mora postojati mogucénost komercijalizacije i da
se moze ostvariti poslovna dobit na temelju toga (Gusi¢, 2019: 22). Prva faza, faza
pojavljivanja, oznac¢ava nastanak mlade poslovne obitelji. U ovoj fazi roditelji su obi¢no
mladi od 40 godina, a djeca su joS uvijek mlada od 18 godina (Bakoti¢ i sur., 2016);
Faza ukljucivanja djece u obiteljski posao — fokusirana na kreiranje okosnice svakog
obiteljskog poduzeca, a to su sama djeca koja su ujedno i nositelji buduénosti i bitno je
da djeca budu ukljucena u obiteljski posao kao 1 to da ih obiteljski posao zanima (Gusic,
2019: 22). U ovoj fazi, roditelji su u dobi izmedu 45 1 55 godina, dok djeca ulaze u dob
od oko 20 godina (Bakoti¢ 1 sur., 2016);

Faza zajednickog rada viSe obiteljskih generacija —u ovoj fazi dolazi do simultanog
rada starijih 1 mladih ¢lanova obitelji gdje su svi ukljuceni u poslovanje tvrtke i sve
ostale aspekte te je sama faza najkriticnija za opstanak obiteljskog poduzeca buduci da
se pojavljuje sukob generacija. (Gusi¢, 2019: 23). U ovoj fazi, roditelji su u dobi izmedu
501 65 godina, dok su djeca u dobi izmedu 25 1 45 godina (Bakoti¢ i sur., 2016);

Faza povla¢enja najstarije generacije — u sklopu ove faze dolazi do smjene vlasnika
gdje stari ¢lanovi predaju voditeljske pozicije mladim ¢lanovima. Najbitnije je da

sunasljednici upoznati sa poduze¢em i poslovanjem te da znaju u kojem smjeru Zele
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voditi obiteljsko poduzece (Gusi¢, 2019: 23). U ovoj fazi, roditelji su stariji od 60
godina, dok su djeca ve¢ presla 40 godina (Bakoti¢ i sur., 2016).

3.3.2. Vlasnicka dimenzija obiteljskih poduzeéa

Vlasni$tvo se moze promatrati s pravnog i ekonomskog aspekta. U ekonomskom smislu,

obiteljsko vlasniStvo nad poduzeé¢em manifestira se u prisvajanju stvari, sredstava za

proizvodnju i predmeta za potros$nju u korist obitelji. U pravnom smislu svako vlasniStvo nad

obiteljskim poduzecem predstavlja zastitu obiteljskog ekonomskog prisvajanja i ¢ini ukupnost

pravnih instituta i odredbi koje reguliraju razna prava u uporabi te raspolaganju stvarima

(Kruzié, 2004: 83).

Temeljne forme vlasniStva nad obiteljskim poduzecem su:

Poduzeéa u vefinskom vlasniStvu — kontrola nad poduzecem je u rukama jednog ili
oba brac¢na partnera te su neraskidivo povezani sa svojim poduzecem i ukljuceni u sve
grane poslovanja, te poznaju sve detalje o proizvodima i uslugama koje pruzaju i slicno
(Bakoti¢ i sur., 2016);

Poduze¢a u vlasniStvu nasljednika — brace i/ili sestara- rije¢ je o poduzecu s
viSegodiSnjim radnim iskustvom u nekoj od daljnjih generacija obitelji 1 najcesci
prijenosi su: prijenos vlasniStva na sve nasljednike u obitelji, prijenos vlasni$tva samo
na nasljednike odredenog spola i prijenos vlasniStva samo na one potomke koji
nastavljaju sa zaposlenjem u obiteljskom poduzecu (Bakoti¢ i sur., 2016);

Poduze¢a u vlasniStvu konzorcija rodaka — karakterizira ih daljnja disperzija
vlasni$tva, naj¢eS¢e izmedu nekoliko generacija s izuzetno sloZenom obiteljskom
strukturom unutar proSirene obitelji osnivaca (Bakoti¢ 1 sur., 2016);

Poduzeéa u vlasniStvu sindikata obitelji — u ovakvim slucajevima obiteljski sindikat
moze ukljucivati 1 viSe od stotinu ¢lanova obitelji te predstavlja mjeSavinu vlasnika koji
su zaposleni u poduzecu i onih koji to nisu, gubi se sentimentalna vrijednost koja je

postojala kod ranijih faza partnerstva (Bakoti¢ i sur., 2016).
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3.3.3. Poslovna dimenzija obiteljskih poduzeéa

Pored navedene dvije dimenzije, vrlo je znacajna i poslovna dimenzija, te se razvoj obiteljskog
poduzeca promatran kroz poslovnu dimenziju odnosi na faze pokretanja i prezivljavanja,

stabilizacije i rasta, dozrelosti i ponovnog pocetka ili nestajanja obiteljskog poduzeca.

Uzimajuéi u obzir vaznost vlasni¢ke dimenzije u obiteljskim poduzec¢ima, analiza strukture
vlasni$tva otkriva klju¢ne elemente koji utjecu na funkcioniranje i razvoj poduzeca. VeliCina i
struktura, starost poduzeca i u¢inkovitost poslovanja imaju znacajan utjecaj na procjenu kako
obiteljsko poduzece funkcionira te pruzaju uvid u njegov buduéi razvoj (Bulog i Kruzi¢, 2012).
Osim vlasnic¢ke dimenzije, poslovna dimenzija takoder ima vaznu ulogu u proucavanju odnosa
unutar obiteljskog poduzeca. U nastavku Ce biti prikazana shema koja prikazuje faze Zivotnog

ciklusa obiteljskog poduzeca s obzirom na poslovnu dimenziju. (Slika 3).

Slika 3. Prikaz faza Zivotnog ciklusa obiteljskog poduzeca — poslovna dimenzija

Ponovni
-Fazu I Faza 11 Faza 111 Faza IV poéetak
Start-up ] Rast Dozrelost 4
oslovanja oslovanja
I p J p ] /
7
| /\\ - g
N
N
\ ?
\
\
Nestajanje

Izvor: Le Van, G. (1999)

Najcesce se spominju Cetiri odnosno pet faza zivotnog ciklusa obiteljskog poduzeca ovisno o
tome tretiraju li nastanak (osnivanje) obiteljskog poduzeca kao razvojnu fazu ili pak kao

neophodan administrativni dogadaj u Zivotu obiteljskog poduzeca.

Poslovne faze razvoja obiteljskog poduzeca, kako opisuje Bakoti¢ i sur. (2016), takoder igraju
kljuénu ulogu u vlasni¢koj dimenziji. Ciklus Zivota poduzeéa obuhvaca Cetiri faze: pocetak,

rast, zrelost 1 pad. Fokus je stavljen na fazu rasta, koja predstavlja kljucni trenutak u razvoju
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poduzeca kada se stvara organizacija sposobna upravljati daljnjim rastom (Pordevi¢ i dr. 2012:

96). Te faze ukljucuju:

Faza pokretanja i prezivljavanja poslovanja (eng. start-up stage)

Ovo je prva faza nastanka poduzeca, u kojoj je glavni cilj zapoceti s poslovanjem.
Uspjeh poduzeca ovisi o poslovnoj ideji i raspolozivim resursima. U ovoj fazi nedostaje
resursa, postoji visoki financijski rizik, organiziranost je niska, te postoji zelja za brzim
rastom na trziStu i slaba konkurentska pozicija. Poduzetnik je usmjeren na osiguranje
prezivljavanja na trziStu, stvaranje stabilnosti i uvjeta za daljnje poslovanje (Bulog i

Kruzi¢, 2012: 102).

Faza stabilizacije i rasta poslovanja (eng. stability and growth stage)

U ovoj fazi, djeca se aktivno uklju¢uju u poslovnu obitelj, a vlasni§tvo moze biti
rasporedeno na razlicite nacine, kao $to je pojedinacno veéinsko vlasnistvo, obiteljsko
partnerstvo ili partnerstvo izmedu brace i/ili sestara. Karakterizira ga rast poslovanja i
profita. Postize se interna organizacijska stabilnost, dok je financijski rizik pod
kontrolom. Raste potreba za pronalazenjem odgovarajucih strategija razvoja te dolazi
do jacanja poslovnog planiranja (stratesko i financijsko). Cilj je posti¢i stabilan rast i
razvoj poduzeca (Bulog 1 Kruzi¢, 2012: 102-103).

Faza dozrelosti obiteljskog poslovanja (maturity stage)

Ova faza obuhvaca viSe generacija koje aktivno rade zajedno, a vlasnisStvo se Cesto dijeli
na partnerstvo izmedu brace i/ili sestara ili konzorcij €lanova obitelji. Oznacava
smanjenje profitabilnosti 1 usporavanje rasta poduzeca, a konkurencija postaje sve jaca.
Klju¢ni uvjet za opstanak je uklju¢ivanje vanjskih stru¢nih menadzera sa potrebnim
znanjima koji nedostaju obitelji. Cilj je posti¢i dugorocnu odrZivost poduzeca kroz
kontinuirani rast i prilagodbu (Bulog i Kruzi¢, 2012: 102-103).

Faza ponovnog pocetka ili nestajanja biznisa

U ovoj fazi, najstarija generacija napusSta obiteljsko poduzece, a vlasniStvo moze
preuzeti potomci 1 rodaci osnivaca, grupa rodaka koja se okuplja ili ¢ak cijela obiteljska
zajednica. Dolazi do slabljenja konkurentske pozicije poduzeca, kontinuiranog pada
poslovnih rezultata i smanjenja mogucénosti za preokret poslovanja. U ovoj fazi
poduzece ili prezivljava ili propada. Nestanak poduzeca znaci likvidaciju poduzeca s
loSim rezultatima, dok ponovno pokretanje podrazumijeva jacanje pozicije kroz

pokretanje novih projekata unutar postojeéeg poduzeéa. Sto podrazumijeva krajnji cilj
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koji osigurava nastavak poslovanja ili pravilno zatvaranje poduzeca (Bulog i Kruzi¢,

2012: 103).

Ove faze obiteljskog poduzeca predstavljaju razlicite stupnjeve razvoja i promjene u vlasnickoj
strukturi mogu se dogadati tijekom prijelaza izmedu tih faza. Razumijevanje vlasnicke
dimenzije u svakoj fazi omogucéava obiteljskom poduzecu pravilno planiranje i upravljanje
svojim vlasni¢kim aspektima kako bi postiglo dugoro¢nu odrzivost 1 uspjeh (Bulog 1 Kruzi¢,

2012).

3.4. Uskladivanje obiteljskog i poslovnog sustava u obiteljskim poduzeéima

Obiteljsko poduzece kao jedinstven i iznimno kompleksan sustav karakteriziraju dva razlicita

podsustava: podsustav obitelji i podsustav obiteljskog poslovanja.

Cilj prvog podsustava je razvoj svakog Clana obitelji i postizanje obiteljske harmonije i srece,
dok je cilj drugog podsustava konkurentnost, profitabilnost i dugoro¢na odrZivost poduzeca.
Obitelj je aktivno uklju¢ena u poslovanje obiteljskog poduzeéa putem angazmana svojih
¢lanova koji su radno, upravljacki i/ili vlasnicki povezani s poduze¢em. S druge strane,
obiteljsko poduzeée pridonosi razvoju obitelji putem ostvarenih performansi poduzeca,
omogucavaju¢i radni, financijski 1 sveukupni razvoj obitelji (Bulog i Kruzi¢, 2012). No,
uspostavljanje ravnoteze izmedu obiteljskih potreba, Zelja i interesa s jedne strane, te poslovnih
zahtjeva, konkurentnosti 1 odrzZivosti poduzeca s druge strane, predstavlja izazov 1 nuzan uvjet
za uspjeh obiteljskog poduzeca. Izbor izmedu obiteljskih Zelja i zahtjeva poslovanja cesto
postavlja teskoce i zahtijeva donoSenje pravilnih odluka (Bulog i Kruzi¢, 2012).U obiteljskom
poduzecu postoji zajednicki interes obitelji (oni koji se medusobno vole) i interes za
napredovanje poslovanja (oni koji Zele da poduzece uspije). S jedne strane, postoje zahtjevi
poslovanja, dok s druge strane postoje obiteljske Zelje 1 potrebe, Sto predstavlja kljucnu razliku
izmedu obiteljskih 1 neobiteljskih poduzeca. Obiteljski cilj je razvoj svakog pojedinog ¢lana
obitelji, dok ciljevi poslovanja poduze¢a ukljucuju rast, konkurentnost, profitabilnost i
dugoro¢nu odrzivost. Kljucni uvjet za uspjeh obiteljskog poduzeca je postizanje ravnoteze

izmedu obiteljskih i poslovnih Zelja. (Slika 4).

Slika 4. Teskoce izbora u obiteljskom poduzecu — obiteljske zelje vs. zahtjevi poslovanja
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Izvor: Carlock, S R. — Ward, L. J. (2001)

Ostvarivanje uskladenosti ravnoteze izmedu obiteljskih i poslovnih Zelja predstavlja nuzan
uvjet za uspjeh obiteljskog poduzeca, a za postizanje navedene ravnoteze potrebno je

identificirati, planirati 1 upravljati s pet kljucnih varijabli (Kruzi¢, 2004: 34):

e Kontrola: Izgradnja nacina donosSenja odluka o poduzeéu, posebno strateskih odluka,
koje uzimaju u obzir interese obitelji i interese poslovanja.

e Karijera: Omogucéavanje c¢lanovima obitelji razvoja karijere unutar poduzeca,
pruzajuéi im odgovarajucu podrsku, mentorstvo i moguénosti napredovanja.

e Kapital: Kreiranje mehanizma koji omogucuje ¢lanovima obitelji raspolaganje svojim
udjelom u vlasnistvu poduzeca, kako bi se zadovoljile njihove financijske potrebe i
interesi.

e Konflikt: Priprema za rjeSavanje konflikata koji mogu nastati iz preklapanja interesa
obitelji 1 poslovanja. Vazno je uspostaviti mehanizme za pregovaranje, medijaciju i
donoSenje odluka kako bi se konflikti rjeSavali na konstruktivan nacin.

e Kultura: Ugradnja obiteljskih vrijednosti 1 identiteta u kulturu poduzeca kako bi se

ocuvala obiteljska tradicija, povezanost i identitet kroz generacije (Kruzi¢, 2004:34).

Potrebno je istaknuti kako postoje razlike izmedu poslovnog i obiteljskog sustava koje ¢ija
identifikacija pomaze u razumijevanju izazovnosti u balansiranju izmedu ciljeva i

specifi¢nosti svakog od podsustava (Tablica 3).
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Tablica 3. Poslovni i obiteljski sustav

Poslovni sustav Obiteljski sustav
Bezosjecajan (racionalan) Temelji se na osjecajima
Temelji se na zadatcima Prevladava skrb za obiteljske
¢lanove
Zahtijeva i nagraduje rezultate Jednakost ¢lanova obitel;ji
Tko ne postize rezultate, moze Clanstvo do kraja Zivota
oti¢i

Izvor: Benson B., Crego E.T., Drucker R.H. (1990)
Kad je rijec o pretjeranom naglasavanju poslovnog sustava, moze do¢i do razaranja:

e obiteljskih komunikacija;
e obiteljske identifikacije;
e obiteljskog povjerenja;

e obiteljskih emocija (Gusi¢, 2019: 27).
Nadalje, prenaglasavanje uloge obitelji vodi do razaranja:

e poslovnih komunikacija;
e poslovnih odnosa,
e procesa odlucivanja;

o strateSkih moguénosti (Gusi¢, 2019: 27).

Ono $to je bitno je uravnotezenost poslovnog podsistema i1 podsistema obitelji jer ravnoteza

omogucava stvaranje povjerenja, poslovnu efikasnost 1 obiteljsku harmoniju (Gusié¢, 2019: 27).

Pojava potencijalnih razli¢itosti ciljeva obitelji i ciljeva poduzec¢a zahtijeva oprez u ponasanju
1 razumijevanju pojedinih faza razvoja obiteljskog biznisa. Razlog tome su poslovne odluke
koje zadiru u interese obitelji ali, isto tako, 1 obiteljske odluke koje zadiru u interese poslovanja.
Zbog toga, kljuc¢ uspjeha upravo lezi u uravnotezenju interesa i ciljeva poduzeca te obitelji i ako

se ravnoteza ne postigne ili ne odrZi, postoji potencijalna opasnost i za obitelj 1 za poduzece.
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Ciljevi poduzeca i ciljevi obitelji ne moraju se uvijek preklapati Sto moze rezultirati
potencijalnim konfliktima izmedu poduzeca i obitelji te se ravnoteza moze ocitovati zbog

nekoliko razloga koji ¢e biti prikazani u nastavku.
Neravnoteza se moze ocitovati zbog sljedecih razloga (Hubler i Ayres 1996: 6-7):

e Neravnoteza zbog pretjeranog naglaska na poslovanje (poslovanje prije svega) —
situacija u kojoj se u obiteljskom poduzeéu prevelik naglasak previse stavlja na
poslovanje kao prioritet, §to moze imati §tetne posljedice na obiteljsku dinamiku. Stetne
posljedice se oc¢ituju negativno na obiteljsku komunikaciju, identifikaciju, povjerenje i
emocije te dolazi do zanemarivanja obiteljskih Zelja i naglaSenog usmjeravanja na
posao.

e NeravnoteZa zbog pretjeranog naglaska na obitelj (obitelj prije svega) — situacija u
kojoj se previse previSe naglasava uloga obitelji zbog Cega poslovne performanse
poduzeca mogu biti naruSene. Dolazi do zanemarivanja poslovnih odnosa i poduzeca te
se pojavljuje problem poslovne komunikacije, poslovnih odnosa, procesa odlucivanja i
strateSkih mogucnosti $to negativno djeluje na poduzece jer se smanjuju njegove

performanse.

Neravnoteza izmedu ciljeva obitelji i poslovanja u obiteljskim poduzeéima vrlo vjerojatno
uzrokuje konflikte i Stetno utjece na obiteljske i poslovne aspekte. Ovaj problem se Cesto javlja
zbog prevelikog naglaska na jedan od tih prioriteta. Stoga obiteljskim poduzec¢ima se
preporucuje da teZe postizanju ravnoteze izmedu ovih ciljeva kako bi o€uvali svoje obiteljske
vrijednosti, izbjegavali konflikte, te osigurali uspje$no poslovanje. U protivnom neravnoteza

dovodi do problema u poslovnim performansama 1 dugoro¢noj odrzivosti poduzeca.

3.5. Upravljanje sukobima u obiteljskim poduzeé¢ima

Sukobi u obiteljskim poduzecima Cesto proizlaze iz razli¢itih perspektiva ¢lanova obitelji o
strategiji poduzeca, sukoba interesa unutar obitelji te nedostatka jasne podjele uloga i
odgovornosti. Prepoznavanje izvora sukoba omogucuje obitelji da se fokusira na specificne
probleme i1 pronade adekvatna rjeSenja. Davis 1 Stern (1981) naglasavaju da sukobi u
obiteljskim poduze¢ima mogu biti izvor inovacija i promjena ako se njima uspjesSno upravlja.
Komunikacija igra klju¢nu ulogu u upravljanju sukobima. Chua i sur. (1999) naglasavaju

vaznost razvoja komunikacijskih vjestina i1 uspostavljanja otvorenih kanala komunikacije u

19



cilju razrjeSavanja nesuglasica i1 izbjegavanja sukoba. Redoviti sastanci, transparentna
komunikacija i sposobnost slusanja razlicitih stavova omoguéuju smanjenje eskalacije sukoba
i pronalazak odrzivih rjeSenja. Otvoren i1 konstruktivan dijalog klju¢an je za izgradnju
povjerenja medu cClanovima obitelji 1 poslovnim partnerima. Upravljanje sukobima u
obiteljskim poduze¢ima zahtijeva i1 uspostavljanje jasnih struktura upravljanja i donoSenja
odluka. Tagiuri i Davis (1996) naglasavaju vaznost uloge lidera u upravljanju sukobima te

razvoja etike 1 vrijednosti kao osnove za rjesavanje sukoba u obiteljskom okruzenju.

Kako konflikt u obiteljskom poduzecu ne bi prerastao u sukob, veoma je vazno rjesavati ga na
vrijeme. Medu cClanovima obitelji jednog poduzeca postoje dvije vrste konflikata, a to su

(Kruzi¢ i Bulog, 2012: 91):

e Unutar generacijski konflikt — unutar ¢lanova iste generacije;

e Medugeneracijski konflikt — javlja se medu ¢lanovima razli€itih generacija u obitelji.
Takoder je potrebno istaknuti i situacije unutar kojih se javlja obiteljski konflikt, a to su:

e [Kada jedna strana uoci da se druga ne pridrzava pravila;
e [Kada se jedna strana odupire drugoj;

e [Kada otpor jedne strane izaziva reakciju druge (Filipasi¢, 2018: 14).
Postoje dva pristupa u rjesavanju konflikta, a to su:

e Direktan pristup upravljanju konfliktom — obuhvaca pet skupina aktivnosti:
izbjegavanja, prilagodbu, kompromis, natjecanje i autoritativna naredba;
e Indirektan pristup upravljanja konfliktom - izbjegavanje direktnog suceljavanja

(Filipasi¢, 2018: 15).
Kod direktnog pristupa upravljanjem konfliktima se koristi pet skupina aktivnosti, a to su:

e Natjecanje — ukljucuje visoku brigu za sebe i u isto vrijeme nisku brigu za druge.
Ovakav oblik aktivnosti se koristi u poduze¢ima gdje postoji visoka razina konkurencije
te koji slijede ovaj pristup pokusavaju nagovoriti drugu stranu na popustanje.

e Prilagodavanje — odnosi se na popustanje protivniku i dogada se kada postoji niska briga
za sebe 1 velika briga za druge (Euwema i sur., 2013)

e Suradnja — do nje dolazi kada se pokusSa integrirati interese ukljucenih strana kako bi se

doslo do zajednickog rjeSenja (Lewicki, 2014).
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e Kompromitiranje — podrazumijeva umjeren napor i prilikom ostvarivanja vlastitih
interesa, ali 1 pomaganje drugoj strani da se postignu njeni ishodi. U ovim situacijama
obje strane odustaju od neceg kako bi dobile prihvatljivu odluku (Euwema, 2013).

e Izbjegavanje — podrazumijeva nisku brigu za sebe, ali i za druge (Caputo i Zarone,

2019).

Chua i sur. (1999) isticu da direktan pristup omogucuje clanovima obitelji da se aktivno ukljuce
u proces rjesavanja sukoba, slobodno izraze svoje stavove i1 osjecaje te sudjeluju u zajedniCkom
pronalazenju rjeSenja. Otvorena i konstruktivna komunikacija klju¢na je u ovom pristupu kako
bi se izbjeglo produbljivanje sukoba i postigao zajednicki konsenzus. Nadalje, Tagiuri i Davis
(1996) istiCu da indirektni pristup moze pruziti objektivniji pogled na sukobe, omoguditi
strukturiranje rasprave i olakSati pronalaZenje kompromisa. Ukljucivanje tre¢e strane moze
smanjiti emocionalni naboj sukoba te pomoc¢i u odrzavanju ravnoteze izmedu obiteljskih

odnosa i poslovnih interesa.

Prema autorima Olsenu 1 Fairholmeu (2018), svako upravljanje u bilo kojem obiteljskom
poduzecéu podrazumijeva kombinaciju emocionalne inteligencije, fleksibilnosti 1 spremnosti na

suradnju kako bi se osiguralo odrzavanje ravnoteze izmedu obiteljskih i poslovnih interesa.

3.6.  Izazovi generacijske tranzicije u poduzeé¢ima

Generacijska tranzicija predstavlja kljuéno razdoblje u Zivotnom ciklusu obiteljskog poduzeca,
ali istovremeno donosi i brojne izazove. Ovo poglavlje se fokusira na te izazove i1 razmatra
njihove implikacije na uspjeSnost obiteljskog poduzeca tijekom tranzicije s jedne generacije na
drugu. Jedan od glavnih izazova generacijske tranzicije je prijenos vlasniStva i upravljanja.
Prema podacima Family Firm Instituta, samo 30% tvrtki u obiteljskom vlasniStvu preZzivi
prijenos vlasniStva na drugu, 10% na trecu, a svega 3% na cCetvrtu generaciju nasljednika.
Nadalje, istraZzivanja su pokazala kako treCina obiteljskih tvrtki ima planove prijenosa
vlasni$tva 1 liderstva dok s druge strane je vec¢ina njih neformalna te slabo iskomunicirana od
strane vlasnika/osnivaca (Senegovi¢ 2012). Obiteljska poduzeca suocavaju se s pitanjima kao
Sto su odabir nasljednika, definiranje uloga i odgovornosti te uspostavljanje ravnoteze izmedu
obiteljskih interesa 1 poslovnih potreba. Tranzicija ¢esto nosi emocionalne i interpersonalne

izazove koji mogu utjecati na obiteljske odnose 1 odrZavanje kontinuiteta poduzeca.
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Sam prijenos poslovanja predstavlja jednu od kriticnijih faza razvoja u zivotnom ciklusu
poduzetnic¢kog pothvata te se ono najéesée dogada kad vlasnik poduzeca planira izlaz iz biznisa.
Jos neki od razloga koji dovode do prijenosa poslovanja su: promjena interesa vlasnika, prilika
za prodaju poduzeca ili incidentne situacije, poput bolesti ili smrti vlasnika poduzeca. Jedan od
osnovnih preduvjeta odrzivosti poduzeca i provedbe prijenosa poslovanja je da dvije
zainteresirane strane uspostave kontakt i pronadu zajednicki interes. Ono $to je bitno istaknuti
je da u uvjetima nerazvijenosti nacionalnog sustava za podrsku u procesu prijenosa poslovanja

za mala 1 srednja poduzeca u Hrvatskoj to nije jednostavno (Mezuli¢ Juric i Alpeza, 2017).

Sljedeci izazov je osiguravanje kontinuiteta vrijednosti i kulture obiteljskog poduzeéa. Svaka
generacija moze donijeti nove perspektive i ideje, ali istovremeno je vazno ocuvati temeljne
vrijednosti koje su oblikovale poduzeée. Harmoniziranje razli¢itih pogleda i pronalazenje
nacina za integriranje inovacija bez naruSavanja obiteljskog identiteta izazov je s kojim se

mnoga obiteljska poduzeca susrecu tijekom generacijske tranzicije.

Jos jedan izazov je priprema sljedece generacije za preuzimanje vodstva. Mladi ¢lanovi obitelji
trebaju priliku razviti svoje vjestine, stjecati iskustvo i postati osposobljeni za preuzimanje
kljuénih uloga u poduzecu. Osiguravanje adekvatnih programa obuke i mentorstva kljucno je

za uspjesnu pripremu sljedece generacije.

U nastavku ¢e biti prikazana analiza obiteljskog poduzeéa ,,Menalo d.o.0.” te ¢e se detaljnije
istraziti kljuéne dimenzije obiteljskih poduzeca na primjeru iz prakse. Za potrebe izrade
zavrSnog rada proveden je polustrukturirani intervju sa direktoricom poduzeca te su prikazani

aspekti koji doprinose uspjehu obiteljskih poduzeca.
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4. Analiza obiteljskog poduze¢a Menalo d.o.o.

Za potrebe istrazivanja dimenzija obiteljskih poduzeca, analizirano je obiteljsko poduzeée
Menalo d.o.o. Cilj istrazivanja bio je identificirati najvaznije aspekte koji doprinose uspjehu
ovog obiteljskog poduzeca s dugogodiSnjom tradicijom i iskustvom. Empirijsko istrazivanje
provedeno je uz primjenu kvalitativnog istrazivanja. Temeljem provedenog polustrukturiranog
intervjua prikupljene su informacije od dugogodiSnje zaposlenice, sadasnje direktorice
obiteljskog poduzeéa Menalo. U nastavku rada, na temelju prikupljenih i1 analiziranih
informacija, dan je povijesni razvoj poduzeca, te su opisani izazovi u balansiranju obiteljskog i
poslovnog podsustava, s posebnim naglaskom na izazove tranzicije poslovanja na iducu

generaciju.

Povijesni razvoj i opis poduzeca

Menalo je nespecijalizirana trgovina na malo, pretezno hranom, pi¢ima, kucanskim
potrepsStinama 1 duhanskim proizvodima. Posluje od 1994. godine. Poduzece su osnovali Mato
i Milica Menalo koji zajedno napustaju svoje poslove i osnivaju Menalo d.o.0. Pocetnu
distribuciju kemije i papirne konfekcije zapocinju u obiteljskoj ku¢i unutar koje su garazu
iskoristili kao skladiSte, a dnevni boravak su koristili za kancelariju. Posao se razvija, te 1996.
godine iznajmljuju poslovni prostor i prosiruju asortiman robe. Zaposljavaju jednog vozaca za
dostavu robe vlastitim dostavnim vozilom. Posao se Siri te Mato Menalo odlucuje osigurati
vlastito skladiste. Mato kupuje staru kucu koju rusi da bi napravio poslovni prostor. Dize kredit
1 prodaje vlastitu kucu kako bi uloZio u poslovni prostor. Po odobravanju kredita u kratkom
roku izgraduje objekt od 250m?. U to vrijeme najstarija kéer zavrSava fakultet i zapos$ljava se u
poduzecu, dok druge dvije kéeri nisu zainteresirane za posao u trgovini, ve¢ su usmjerene na
pratnju svojih zivotnih ciljeva i karijera izvan obiteljskog poduzeca. Poduzece se nalazi u
Dakovu, u ulici Vladimira Nazora 31 koja vodi prema centru grada i gdje se nalaze i ostali
trgovacki centri. Tada$nja situacija im je jedino omogucavala da kupe povoljno lokaciju na
kojoj trenutno jesu, sama blizina centru grada i ostalim naseljima omogucuje pristup svim
njihovim kupcima koji dolaze pjeSice ili automobilom. Trenutna lokacija se pokazala kao

ispravna odluka jer su svi trgovacki lanci dosli u njihovu neposrednu blizinu.

Otac i majka koji su danas vlasnici su umirovljeni, no i dalje aktivno sudjeluju u poslovanju i

razvoju poduzec¢a. Buduc¢i da su se vlasnici umirovili, njihova kéer Vedrana Punda preuzima
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posao i postaje direktorica te je zaduZena za financije i nabavu. Takoder, njen suprug pokriva
logisticki dio poduzeéa. Analizira obiteljske dimenzije poduzeéa Menalo ukazuje na promjene.
koje se dogadaju, kao posljedica izmjene generacija koje su odgovorne za upravljanje
obiteljskim poduze¢em MozZe se uociti faza pojavljivanja u trenutku kada je doslo do osnivanja
poduzeca od strane osnivaca. Nakon toga, poduzece Menalo je uslo u fazu ukljucivanja djece u

posao gdje kéer vlasnika preuzima posao.

4.1. Prilagodba, vrijednosti i uspjeh u promjenjivom trzistu

Direktorica Menala, Vedrana Punda objasnjava kako je poduzeée nastalo tijekom privatizacije
90-ih godina kada su oba roditelja dali otkaze. Odlucili su iskoristiti svoje radno i Zivotno
iskustvo i osnovali su vlastiti biznis — veleprodaju kemije i papirne konfekcije. Nakon nekoliko
godina rada, primijetili su da mali trgovci nestaju i da se otvaraju veliki maloprodajni lanci.
Kako bi preduhitrili te promjene, otvorili su maloprodaju mjesovite robe. Danas poduzece
Menalo ima 500 m2 prodajnog prostora i 8 zaposlenih, a direktorica je preuzela vodstvo od
roditelja. Jedan od vaZnih aspekata u poslovanju obiteljskog poduzeca Menalo koji se istice
direktorica je sposobnost prilagodbe promjenama na trziStu. Prepoznavanje trendova i brza
prilagodba poslovanja kljucni su za opstanak obiteljskih poduzeca. Autori poput Haahti i sur.
(2005) isticu vaznost prilagodbe obiteljskih poduzeca vanjskim promjenama kao vaZznog
faktora dugoro¢nog uspjeha. Takoder, direktorica spominje da je poduzec¢e Menalo pocelo kao
obiteljski posao, u kojem su svi ¢lanovi obitelji sudjelovali u poslovanju. Ova bliska suradnja
unutar obitelji ukazuje na vaznost obiteljskog kapitala 1 sinergije medu ¢lanovima obitelji u
obiteljskim poduze¢ima. Obiteljski kapital moZe se odnositi na razli¢ite oblike, kao Sto su
emocionalna podrska, povjerenje, zajednicke vrijednosti i radna etika. Obiteljski kapital
pomaze u odrZavanju zajedniStva i poti¢e uspjeSnost obiteljskog poduzeca (Kalm i Gomez-

Mejia, 2016).

Direktorica Menala navodi nekoliko klju¢nih kompetencija za uspjesno vodenje obiteljskog
poduzeca, ukljucujuci postovanje, posluSnost, dogovor, poniznost i zahvalnost. Takoder istice
vaznost sudjelovanja ¢lanova obitelji u donoSenju vaznih odluka te podrsku i nedostatak zavisti
medu ¢lanovima obitelji. NaglaSava da su predanost davanju i spremnost na odricanje u Zivotu
kljuéni faktori za uspjeSnost poduzeca budu¢i da se bez njih teSko moZe uspjeti. Ova
participativna kultura upravljanja obiteljskim poduze¢em moze pomoc¢i u jaCanju angazmana
¢lanova obitelji te promicanju zajednicke vizije i ciljeva. Pozitivna obiteljska dinamika klju¢na
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je za odrzavanje skladnih odnosa unutar obiteljskog poduzeca, a suzbijanje ljubomore i zavisti

medu ¢lanovima obitelji vazno je za dugoro¢ni uspjeh obiteljskih poduzeca.

Chrisman i sur. (2005) isti¢u da su obiteljska poduzeéa suofena s brojnim izazovima,
ukljucujuéi konkurenciju, promjene u industriji i trziSnim uvjetima, a tu ¢injenicu mozemo
potkrijepiti direktori¢inim odgovorom u kojem navodi da su glavni izazovi proizasli iz
nepovoljnih trzi$nih okolnosti s kojima su se susreli, ali da su se usprkos tome uspjeli oduprijeti

izazovima i nastavili dalje razvijati svoje obiteljsko poduzece.

4.2 Koraci u planiranju prijenosa vlasniStva na nove generacije

Pitanje prijenosa vlasni§tva u obiteljskom poduzecu Menalo je unaprijed bilo odredeno s
poznatim vlasnikom. Sadas$nja direktorica, jedna od osnivacevih kéeri, predodredena je za
preuzimanje poslovanja obiteljskog poduzeta zahvaljuju¢i svom stru¢nom iskustvu i
posvecenosti. Njezin put od pocetka karijere paZzljivo je usmjeravan kako bi se osigurala
kompetencija za vodenje obiteljskog poduzeca. Paralelno, dvije druge kéeri jasno su prepoznale
svoje putove izvan obiteljskog poslovanja. Ova dinamika oslikava raznolikost interesa unutar
obitelji, demonstriraju¢i da uspjeh poduze¢a moze suZivjeti s individualnim strastima. Ovaj
primjer ukazuje na vaznost ravnoteze izmedu tradicije i prilagodbe te podrzavanje razli¢itih

vizija unutar obitelji.

U obiteljskom poduze¢u Menalo, direktorica naglaSava vaznost odredenih vrijednosti koje su
kljucne za uspjesno vodenje poduzeca. Ona istie da su sloga, zajednistvo, ljudskost, poniznost,
osjecajnost, te volja 1 zelja za radom temeljne vrijednosti koje obitelj] Menalo njeguje u svom
poslovanju. Ove vrijednosti imaju snazan utjecaj na odnose izmedu obiteljskih ¢lanova, radnu
atmosferu 1 produktivnost unutar poduzeca. Prema direktorici, odnosi izmedu obiteljskih
¢lanova u poduzec¢u Menalo su iznimno pozitivni. Unato¢ tome §to su trenutno samo ona i njen
suprug u poduzecu, isti¢e da u klju¢nim trenucima odluc¢ivanja ili kada je potrebna nova ideja,
ulaganje ili pomo¢, niti jedan ¢lan obitelji nije iskljucen. Poduzecée uvijek funkcionira kao
slozna obitelj, a sve vazne odluke donose se jednoglasno. Ove tvrdnje direktorice Menalo mogu
se usporediti s tvrdnjama u istrazivanjima koje su proveli autori Arregle i sur. (2007). U
njithovom istraZivanju o obiteljskom poduzetniStvu, naglaSava se vaznost obiteljskih
vrijednosti, poput povjerenja, medusobne podrske te sklonosti suradnji 1 timskom radu. Ovi
faktori mogu pozitivno utjecati na radnu atmosferu, produktivnost i uspjeh obiteljskog

poduzeca.
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4.3.1zazovi uskladivanja obiteljskog i poslovnog podsustava

Upravljanje obiteljskim poduzecem predstavlja slozen i1 izazovan proces koji zahtijeva
uskladivanje obiteljskog i poslovnog aspekta. Kroz intervju s direktoricom Menala, mogu se
identificirati klju¢ni izazovi s kojima se suocavaju obiteljska poduzeca te strategije koje koriste
kako bi ostvarila dugoroc¢an uspjeh. Jedan od glavnih izazova na koji je ukazala su trzisne
okolnosti koje su bile protiv njih. Upravljanje obiteljskim poduzecem u uvjetima promjena na
trziStu predstavlja kljucni faktor uspjeha. Takoder, svjesna je da se trziSte neprestano mijenja,
stoga je vazno biti fleksibilan i prilagoditi se novim zahtjevima i trendovima. To zahtijeva
stalno pracenje promjena na trzistu, pracenje konkurencije i osluskivanje potreba potrosaca. Uz
trziSne promjene, direktorica Menala istiCe rizike kao neizbjezan dio poslovanja. Obiteljska
poduzeca suoCavaju se s raznim rizicima, poput otvaranja trgovackih centara ili vanjskih faktora
poput raspada Agrokora i pandemije COVID-19. Upravljanje rizicima postaje kljuéno za
dugoro¢ni uspjeh obiteljskog poduzeca. To ukljucuje identifikaciju, procjenu i upravljanje
rizicima kako bi se smanjila vjerojatnost negativnih posljedica i osiguralo odrzivo poslovanje.
DonoSenje odluka u obiteljskom poduze¢u Menalo odvija se na obiteljskim sastancima, na
kojima se razmatraju prijedlozi, sugestije i ciljevi svih ¢lanova obitelji. Upravljanje procesom
donosenja odluka postaje klju¢no za uskladivanje razlicitih perspektiva unutar obiteljskog
poduzeca. Svi ¢lanovi obitelji imaju pravo iznijeti svoje misljenje i1 sudjelovati u donoSenju
odluka, sto pridonosi boljoj kvaliteti odluka i osjecaju pripadnosti. Jedan od aspekata koji je
istaknut kao vazan za uspjeh obiteljskog poduzeca Menalo je inovacija 1 prilagodba
promjenama na trziStu. Direktorica prepoznaje da je potrebno pratiti trendove, navike i potrebe
potroSaca te prilagodavati poslovne strategije kako bi ostali konkurentni. Upravljanje
inovacijama postaje kljuno za stvaranje novih proizvoda, usluga ili poslovnih modela koji
zadovoljavaju zahtjeve trzista. Odnosi s lokalnom zajednicom takoder su istaknuti kao vazan
aspekt uspjesnog obiteljskog poduzeca. Poduze¢e Menalo poduzece pridaje veliku vaznost
izgradnji dobrih odnosa s lokalnom zajednicom i pruZanju podr$ske potroSacima. Razvijanje
pozitivne reputacije u lokalnoj zajednici donosi brojne koristi, ukljucujuéi vjernost kupaca,
prepoznavanje brenda i podrsku lokalne zajednice. Kroz godine, poduzece Menalo je ulagalo u
razvoj talenata unutar obitelji. Direktorica navodi da su sami razvijali talente 1 vjestine te da
ulazu u medusobnu podrSku 1 nadogradnju. Razvoj talenata unutar obitelji kljucan je za
kvalitetan menadZment i radnu snagu u obiteljskom poduzec¢u. To moZe ukljucivati mentorstvo,
edukaciju 1 stvaranje poticajnog radnog okruZenja u kojem se talenti mogu razvijati i

napredovati.
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U danasnjem vremenu biti zena na direktorskoj poziciji viSe nije strani pojam. Direktorica
Menala primjecuje da su Zene postavljene na visoke funkcije u velikim korporacijama te da vise
ne osjeCa neravnopravnost na vaznim sastancima s dobavlja¢ima. Ovo se podudara s
istrazivanjima koja su takoder pokazala napredak u povecanju broja Zena na vodecim
pozicijama u poslovnom svijetu (Carli i Eagly, 2007). Medutim, unato¢ tome, direktorica
Menala isti¢e da uvijek osjeca neku nelagodu, iako ne raspravlja o tome. Ovo ukazuje na
postojanje latentnih oblika rodne neravnopravnosti ili moguée osjecaje manje vrijednosti koje
direktorica moze iskusiti, iako je situacija poboljSana. Kada je rije¢ o pronalazenju ravnoteze
izmedu poslovnog i obiteljskog zivota, direktorica Menala opisuje izazove s kojima se suocava
te kako se s organizacijom, voljom i snagom suprotstavlja predrasudama. Njen pristup upuéuje
na teoriju radno-obiteljskog obogacdivanja (eng. work-family enrichment) koja naglasava
mogucénost postizanja uskladenosti i sinergije izmedu obiteljskog 1 poslovnog zivota
(Greenhaus i Powell, 2006). Direktorica Menala vjeruje da je uspje$na u svakom segmentu svog

zivota, Sto ukazuje na pozitivne ishode uskladivanja obiteljskog i poslovnog podsustava.
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5. Zakljucak

Uspjeh obiteljskih poduzeca varira ovisno o razli¢itim ¢imbenicima koji su specifi¢ni za svako
pojedinacno poduzece. Ono $to zajednicki karakterizira ova poduzeca je integracija poslovnih
1 obiteljskih aspekata, ulaganje rada te postizanje zajednickih ciljeva. Mozemo re¢i da su
obiteljska poduzeca skriveni dijamant koja posjeduju nevidljivu prednost, a to je njihova snazna
zelja za uspjehom i kao poslovnog subjekta i kao obitelji. Ve¢inom se odnosi unutar obitelji
temelje na medusobnom povjerenju, suradnji, otvorenosti za sudjelovanje u poslu, preuzimanju
odgovornosti te dijeljenjem zajednicke vizije, a sve navedeno doprinosi vecoj vjerojatnosti za
postizanjem uspjeha. Obiteljska poduzeca Cesto odlikuje dublja povezanost, kako u odnosima
medu obiteljskim ¢lanovima, tako i u odnosima prema svojim kupcima i dobavlja¢ima.
Medutim, mnoga bi obiteljska poduzeéa imala drugaciji pristup poslovanju da nisu u vlasniStvu
obitelji.

Obiteljska poduzeca, kao i sva ostala, trebaju provesti analizu trziSta kako bi prepoznale
potencijalne prilike za promociju vlastitih proizvoda i usluga. Financijski resursi omogucéuju
reinvestiranje dobiti 1 poboljSavaju kreditnu sposobnost. Ljudski potencijali, uz medusobno
povjerenje i zajednicku viziju, doprinose ucinkovitosti obiteljskog poslovanja. Faze obiteljskog
razvoja, vlasnicka dimenzija i poslovna dimenzija imaju znacajne uloge. Vazno je razumjeti
kako uskladivanje obiteljskih i poslovnih ciljeva predstavlja izazov, ali je klju¢no za dugoro¢ni
uspjeh. Generacijska tranzicija donosi niz izazova i kompleksnosti, koji ukazuju na vaznost
adekvatnog planiranja, komunikacije i strategija za uspjeSnu tranziciju, (posebno u prijenosu

vlasni$tva 1 kulture poduzeca).

Sve navedeno, moZe se vidjeti kroz analizu (obiteljskog) poduze¢a Menalo. Analiza ovog
obiteljskog poduzec¢a ukazuje na vaznost prilagodbe promjenama na trZiStu, sposobnosti
prepoznavanja trendova 1 brze prilagodbe poslovanja. Takoder, isti¢e vaznost podrske
obiteljskih vrijednosti 1 pozitivne obiteljske dinamike u odrZavanju skladnih odnosa unutar
poduzeca. Upravljanje rizicima, donoSenje odluka putem obiteljskih sastanaka i podrska
lokalne zajednice takoder su klju¢ni elementi uspjeSnog poslovanja. Osim toga, prijenos
vlasni§tva na nove generacije u Menalu pokazuje kako se paZljivo planiranje i podrska
obiteljskim ¢lanovima mogu koristiti kako bi se osigurala kompetencija za vodenje obiteljskog
poduzeca. Unato¢ izazovima s kojima se suocava, ukljucujuéi trZiSne promjene, direktorica
Menala uspjesno uskladuje poslovni i obiteljski Zivot, $to ukazuje na mogucnost postizanja

sinergije izmedu ta dva podsustava.
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Obiteljsko poduze¢e Menalo naglasava vaznost fleksibilnosti, inovacije, podrSke obiteljskim
vrijednostima i1 suradnje medu obiteljskim ¢lanovima kao kljucnih ¢imbenika uspjeha u
obiteljskom poduzetnistvu. Buduca istrazivanja obiteljskih poduzeca trebaju se usredotoditi na
daljnje istrazivanje izazova generacijske tranzicije, upravljanja sukobima i uskladivanja
obiteljskog 1 poslovnog sustava. Moze se istaknuti vaznost kontinuiranog istrazivanja i razvoja
u podrucju obiteljskih poduzeca kako bi se unaprijedili modeli upravljanja i postigao dugoro¢ni

uspjeh ovih organizacija.
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