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SAZETAK

Obiteljska poduzeca predstavljaju dominantan oblik u veéini nacionalnih gospodarstva.
Specifi¢nosti koje razlikuju obiteljska poduzeca od neobiteljskih ukazuju na njihove pozitivne
i negativne strane. U obiteljskim poduzeéima c¢lanovi obitelji usmjereni su na dugoro¢nu
orijentiranost poslovanja radi dobrobiti i obitelji i poduzeca. Pitanje transfera vlasnistva ili
upravljanja poduzecem predstavlja jedan od glavnih izazova u obiteljskom poduzecu. lako je
zapoSljavanje profesionalnog menadzera jedan od drugacijih oblika prijenosa poslovanja i nije
toliko Cest zbog problema ne povjerenja prema osobi koja nije ¢lan obitelji, smatra se kako i
takav oblik prijenosa upravljanja nad poduzeéem predstavlja dobro rjesenje za poduzece u
odredenim okolnostima. Slucajevi u kojima Se vlasnici obiteljskih poduzec¢a odlucuju na
angazman profesionalnog menadzera, dogadaju se kada se poduzece nalazi u dozrelosti
poslovanja te mu je potrebna promjena unutar upravljanja, a ne postoji adekvatan ¢lan obitelji

koji bi bio spreman preuzeti odgovornost upravljanja poduzeé¢em.

Zavr$ni rad sastoji se od dva dijela: u prvome dijelu rada analizira se literatura na temu
specificnosti obiteljskih poduzeé¢a u odnosu na neobiteljska poduzecéa s naglaskom na
ukljucivanje neobiteljskog ¢lana na poziciju upravljanja poduzeéem i izazovima koje to
uzrokuje. U drugom dijelu rada, na osnovu primarnih izvora informacija i provedenog intervjua

prikazuje se primjer iz prakse.

Kljucne rijeci: obiteljsko poduzece, prijenos upravljanja poduzecem, profesionalni menadzer



ABSTRACT

Family businesses are the dominant form in most national economies. The specifics that
distinguish family businesses from non-family businesses indicate their positive and negative
sides. In family businesses, family members are focused on long-term business orientation for
the benefit of both the family and the company. The issue of transfer of ownership or company
management represents one of the main challenges in a family business. Although the
employment of a professional manager is one of the different forms of business transfer and is
not so common due to the problem of distrust towards a person who is not a family member, it
is considered that such a form of transfer of management of the company represents a good
solution for the company in certain circumstances. Cases in which the owners of family
businesses decide to engage a professional manager occur when the company is at the maturity
of its business and needs a change in management, and there is no adequate family member

who would be ready to take on the responsibility of managing the company.

The final paper consists of two parts: in the first part of the paper, the literature on the specifics
of family businesses in relation to non-family businesses is analyzed, with an emphasis on the
inclusion of a non-family member in the management position of the company and the
challenges it causes. In the second part of the paper, based on primary sources of information

and the conducted interview, an example from practice is presented.

Key words: family business, transfer of company management, professional management
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1. Uvod

U ovome zavr$snom radu definirati ¢e se poduzetnistvo i znacaj koji ono ima gospodarski rast i
razvoj. Uz poduzetniStvo, opisat ¢e se obiteljsko poduzetnistvo koje danas prema brojnim

istrazivanjima ima visoku zastupljenost unutar svjetske ekonomije.

Predmet istrazivanja zavr$nog rada su specifi¢nosti obiteljskih poduze¢a u odnosu na
neobiteljska poduzeca s naglaskom na izazove ukljuc¢ivanja neobiteljskih ¢lanova u upravljanje
obiteljskim poduzeéem. Uklju¢ivanje neobiteljskog ¢lana u upravljanje obiteljskim poduze¢em
zna¢i da bi poduzec¢em upravljao ili zauzimao vazne pozicije u poduzeéu profesionalni
menadzer koji nije rodbinskim vezama povezan s osnivacem obiteljskog poduzeca.
MenadZzment u obiteljskim poduze¢ima predstavlja proces usmjeren na efikasno i efektivno
ostvarivanje ciljeva poduzeca i obitelji §to moze predstavljati problem kada menadzer ne dolazi
iz obitelji. No, kada i kako do takvih izazova dolazi te Sto predstavljaju ti izazovi ¢lanovima
obitelji, a §to menadZeru izvan obitelji? Kada do takvih izazova dode, obi¢no se obiteljsko
poduzece susrece sa jednom od faza zivotnog ciklusa poduzeca, a najcesce je u pitanju prijenos
poslovanja poduzecéa kao sastavni dio zivotnog ciklusa poduzeca. U radu se stoga istice zivotni
ciklus poduzeca i njegove faze koje ¢e biti ¢e pobliZe opisane. Vlasnik obiteljskog poduzeca je
kljucan u donosenju odluka unutar faza zivotnog ciklusa pa tako i odluke o dodjeli pozicije
operativnog upravljanja profesionalnome menadZeru ukoliko unutar obitelji nema
kvalificiranih osoba za to mjesto. Ovaj zavrsni rad ima za svrhu identificirati odgovore na
postavljena pitanja i dodatno ih istraziti na primjeru iz prakse $to ¢e biti prikazano u

empirijskom dijelu rada na primjeru poduzeca Rasco.



1. Cilj i metodologija rada

Glavni cilj ovog zavr$nog rada je istraziti obiteljsko poduzetnistvo, te ukazati na specifi¢nosti
po kojima razlikujemo obiteljsko poduzeée od neobiteljskog fokusiraju¢i se na izazove
ukljucivanja neobiteljskih ¢lanova u upravljanje obiteljskim poduzecem. Zaposljavanje
profesionalnog menadzera u obiteljskom poduze¢u moze imati svoje dobre 1 loSe strane, a u
ovome radu istraziti ¢e se obje perspektive. Kako bi cilj bio postignut, prilikom izrade zavr$nog
rada koriste se metode kompilacije, deskripcije, komparativna metoda, metoda analize slu¢aja
te metoda intervjua. Metodom kompilacije preuzet ¢e se opazanja, stavovi, rezultati i zakljuéci
drugih autora uz citiranje istih. Metodom deskripcije opisati ¢e se pojave i predmeti koji se
istrazuju, kao i njihovi odnosi, ali bez znanstvenog objasnjenja i tumacenja. Komparativnom
metodom usporedit ¢e se sli¢nosti i razlike pojedinih ¢injenica, pojava, procesa ili odnosa
(Zugaj i dr., 2016). Metoda analize slu¢aja predstavlja koristenje razli¢itih metoda kako bi se
analizirali slu¢ajevi koji se odnose na problem istrazivanja. Intervju kao razgovor izmedu dvoje
ljudi ukljuéuje neodreden broj pitanja, slozenog ili otvorenog tipa, a njime se prikupljaju podaci

kroz odgovore ispitanika kao jedini izvor podataka (Poloski i dr., 2011).

Rad se sastoji od pregleda teorijskog dijela rada i od empirijskog dijela rada. U teorijskom dijelu
rada kroz sekundarne izvore informacija biti ¢e prikazan pregled literature na temu obiteljskog
poduzetnistva, prikaz razlika izmedu obiteljskih 1 neobiteljskih poduzeca, prikaz karakteristika
1 uloga koju posjeduje profesionalni menadZer. Na temelju dosadasSnjih istraZivanja bit ¢e
pojasnjeno kada se to vlasnik treba odluciti na uklju¢ivanje profesionalnog menadzera u
upravljanje obiteljskim poduzeéem i zasto to za njega predstavlja izazov. U empirijskom dijelu
rada, koristenjem primarnog izvora informacija, na primjeru poduzeca Rasco i provedenog
intervjua prikazat ¢e se Opis poslovanja obiteljskog poduzeca s ukljucenim neobiteljskim
¢lanom na upravljackoj poziciji u poduzeéu te izazovi s kojima se poduzeée srelo prilikom
uvodenja takvog nacina upravljanja. Pri samom Kraju rada, na temelju spoznaja iz teorijskog

dijela i empirijskog rada, bit ¢e kreiran zakljucak.



2. Definicija i znacaj poduzetnisStva

Nije jednostavno odrediti definiciju pojma ,,poduzetnistvo®. ,,Rije¢ "poduzetnik/poduzetnistvo”
potjeCe od francuske rijeci entreprendre, glagola koji je nastao od latinskih rijeci entre, $to
znaCi ,jizmedu®, i prendere, §to znaéi ,,poduzeti“. Rije¢ "poduzetnik" povezana je sa
sanskrtskom rije¢i anthaprerna koja znaci 'samomotivacija"‘ (Bolfek i Sigurnjak, 2011:9).
Poduzetnistvo kao kreativna i inovativna industrija iza sebe ima takoder povijesni razvoj pa
tako se i znaCenje ovog pojma uz pojam ,,poduzetnik“ mijenjalo kroz vrijeme. Tablica 1
prikazuje razvitak teorije poduzetniStva i pojmovnog odredenja poduzetnika sa stajaliSta

poznatih ekonomista.

Tablica 1 Razvitak teorije poduzetniStva i pojmovnog odredenja poduzetnika

RAZDOBLJE | POIMOVNO ODREBDENJE PODUZETNIKA I PODUZETNISTVA

srednji vijek Poduzetnik je osoba zaduzena za velike projekte koja nije preuzimala
nikakav rizik (npr. svecenici zaduzeni za vodenje projekata izgradnje

dvoraca, katedrala i sl.).

17. stoljece Poduzetnik je osoba koja sklapa ugovor s drzavom o pruzanju usluga
ili 0 opskrbi odredenim proizvodima po fiksnim cijenama i uz

preuzimanje rizika dobiti ili gubitka.

1725. godina | Richard Cantillon - poduzetnik je osoba koja snosi rizik, i ne mora biti

ista ona osoba koja opskrbljuje kapitalom.

1803. godina | Jean Baptiste Say - odvaja dobit poduzetnika od dobiti kapitala.

1934. godina Joseph Schumpeter - poduzetnik je inovator i razvija nove tehnologije

1961. godina | David McClelland - poduzetnik je energi¢an i moderan preuzimatelj rizika.

1964. godina | Peter Drucker - poduzetnik maksimizira prilike.

1975. godina | Albert Shapero - poduzetnik poduzima inicijativu, organizira socijalne

i ekonomske mehanizme i preuzima rizik neuspjeha.

1980. godina | Karl Vesper - poduzetnika sasvim drugacije definiraju ekonomisti,

psiholozi, poslovni ljudi 1 politi€ari. To nije jednoznacan pojam.

1985. godina Robert Hisrich - poduzetnistvo je dinamicki proces stvaranja neega

drugacijeg predvidajuci (anticipirajuci) financijske, fizicke i socijalne




rizike, a primajudi nagrade u obliku novc¢ane i osobne satisfakcije.

1990. godina Mark Casson - Klju¢ koji povezuje sve teorije o poduzetnistvu je
poduzetnicko prosudivanje. Ono je sposobnost donosenja uspjesnih
odluka u uvjetima kada ne postoji odgovarajuc¢i model ili pravilo

odlucivanja, ili pak kad su potrebni podaci nepotpuni ili nedostupni.

1992. godina | George Gilder - poduzetnik nije puko orude trzi$nih sila ve¢ je njihov

oblikovatelj, producent i razvojni Cinilac.

2003. godina Bygrave i Zacharakis - inovacija predstavlja klju¢nu formu u kojoj se

manifestira poduzetnistvo.

Izvor: Bakotié, D., Bulog, 1., Dulgié¢, Z., Glamuzina, M., Klepi¢, Z., KruzZi¢, D., Lovrin&evié,
M. i Ostoji¢ Mihi¢, A. (2016). Obiteljsko poduzetnistvo, Mostar: SveuciliSte u Mostaru,
Ekonomski fakultet

Bulog i Kruzi¢ (2012) navode da je poduzetni$tvo proces kreiranja nove vrijednosti koji za
rezultat ima profit te osobno zadovoljstvo kao nagradu. Prema istim autorima:
»--.poduzetniStvo je gospodarska aktivnost pojedinca ili skupine ljudi koji, koriste¢i neku ideju,
ulazuéi kapital u njezinu realizaciju te preuzimajuci cjelokupan rizik, stvaraju proizvod ili
uslugu od prodaje kojih ocekuju dobit.“ (Bulog, Kruzi¢, 2012:8). U danaSnje vrijeme
poduzetni$tvo ima znacajnu ulogu u drustvu i poticaj je druStvenog napretka, u fokusu interesa
je mnogobrojnih znanosti, najéeS¢e drustvenih, a iznimno unutar ekonomije, psihologije,
sociologije, prava i antropologije. Ono danas znac¢i raditi nesto na drugaciji na¢in. Inovativnost
je klju¢na za opstanak poduzetni$tva. PoduzetniStvo Se bazira na unaprjedenju, donoSenju
napretka drustvu jer je druStvo sklono promjenama i tezi ne¢emu novom. NO za postizanje
inovativnosti, novog poslovnog rizika potrebno je vise od samo posjedovanja ideje, potreban je
dobar poduzetnik koji zna na koji na¢in do¢i do takvih inovacija. Bakoti¢ i dr. (2016) smatraju
kako nije teSko postati poduzetnik, ali je iznimno teSko postati uspjeSan poduzetnik.
Karakteristike uspjeSnog poduzetnika gotovo je nemoguce sve nabrojati, jer je svaka po sebi
jedinstvena i vazna, N0 prema misljenju profesora Davida C. McClelland-a, s harvardskog

sveuciliSta uspjet ¢e oni poduzetnici koji imaju sljedecih Sest osobina:

e Inovativnost,
e Razumno preuzimanje rizika,

e Samouvjerenost,



e Uporan rad,
e Postavljanje ciljeva i

e Odgovornost (McClelland, 1961:42-43 u Bakoti¢ i dr., 2016:22).

Razvoj poduzetnistva omogucuje generiranje socijalnog i ekonomskog razvoja neke drzave.
Ekonomski razvoj ne moze biti ostvariv bez inovacija i poduzetniStva. PoduzetniStvo
neprestano utjeCe na mijenjanje gospodarske strukture diljem zemalja svijeta. Uravnotezuje
razvoj zemlje i poti¢e proaktivnost. Poduzetnici generiraju¢i nove proizvode, tehnologije,
inoviraju¢i usluge i razvijajuéi iste doprinose blagostanju drustva, ekonomskom rastu i
socijalnom razvoju. Kako je utvrdeno znaéenje poduzetniStva za ekonomski rast nacionalnih
ekonomija, najveci broj drzava poduzetnistvo smatra kao najbitniju komponentu svog razvoja,
stoga je bitno razvijati poduzetnicki kapacitet unutar odredene zemlje kako bi gospodarstvo te
zemlje opstalo. Na rast broja poduzetnika, velik utjecaj ima poduzetnicka okolina zemlje koja
moze biti poticajna ili ograni¢avajuéa za poduzetni¢ko djelovanje. Prema istrazivanju Skrtié i
Vouk (2005:61), poduzetnik kao pokreta¢ poslovnog pothvata, s ciljem uvodenja promjene i
ostvarenja dobiti, nalazi se pod konstantnim utjecajem razvoja op¢ih gospodarskih prilika 1
stanja u drustvu. Na putu od ideje do njezine realizacije, moguci poduzetnic¢ki uspjeh ili
neuspjeh, ovisi u velikoj mjeri o drustvenom razvoju i drzavnoj potpori. Prema Bulog i Kruzi¢
(2012) moze se re¢i da su i poduzetni$tvo i socioekonomski razvoj medusobno ovisni jedno o
drugom. Konceptualni model ovisnosti poduzetniStva i socioekonomskog razvoja iz Slike 1.
prikazuje ulogu poduzetnistva, povezanost 1 doprinos poduzetniStva ekonomskom i druStvenom

razvoju.



Slika 1 Konceptualni model ovisnosti poduzetniStva i sociockonomskog razvoja
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Izvor: Bulog, I., Kruzi¢, D., (2012). Obiteljska poduzeéa, zivotni ciklusi, nasljedivanja i
odrZivost, Split: Sveuciliste u Splitu, Ekonomski fakultet

Oberman Peterka i dr. (2022) smatraju kako u Hrvatskoj poduzetni¢ka okolina djeluje vise
ogranic¢avajuce nego stimuliraju¢e na poduzetnicku aktivnost. Isti autori navode da nedovoljan
doprinos obrazovanja izgradnji poduzetni¢kih kompetencija mladih, ograni¢avajuce djelovanje
nedjelotvornih vladinih politika prema regulatornom okviru te niske razine transfera
istrazivanja u poslovni sektor su karakteristike koje ¢ine poduzetnicku okolinu u Hrvatskoj

ograni¢avaju¢om za poticanje poduzetnic¢kih aktivnosti. lako je poznato kako u Hrvatskoj ima
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nedostataka u poduzetnickom okruzenju, broj poduzetnika ipak iz godine u godinu raste. Prema
privremenim podacima iz Drzavnog zavoda za statistiku u Hrvatskoj je u 2021. godini bilo
aktivno ukupno 217420 poduzeéa, koja su zaposljavala 1212193 osobe. Od toga broja
zaposlenika najveéi udio naSao se u djelatnostima Preradivacke industrije (22,4%) i Trgovini
na veliko i malo; popravak motornih vozila i motocikala (19,8%). U ukupnom broju
novonastalih poduzeéa u 2021. najveci udio imaju Struéne, znanstvene i tehnicke djelatnosti
(17,4%), Gradevinarstvo (15,8%) te Trgovina na veliko i na malo; popravak motornih vozila i
motocikala (11,5%) (Drzavni zavod za statistiku, 2022). Hrvatska za svrhu povecanja
poduzetnistva i investicija te ravnomjernog regionalnog razvoja ima razvijenu poduzetnicku
infrastrukturu koju ¢ine poduzetni¢ke potporne institucije i poduzetni¢ke zone (Ministarstvo
gospodarstva 1 odrzivog razvoja). U poduzetnicke potporne institucije koje Hrvatska ima
ubrajaju se: poduzetnicki centri, poduzetnicke zone, poduzetnic¢ki inkubatori, tehnoloski
parkovi, srednje, visoke i poslovne $kole te poduzetnicke udruge. Funda (2011) govori da je
cilj takvih institucija pomo¢i poduzetnicima U razvoju njihovog poslovanja sto ujedno potice i

razvoj cjelokupnog gospodarstva zemlje.



3. Obiteljsko poduzetniStvo

Obiteljsko poduzetnistvo predstavlja dominantan oblik obavljanja gospodarske djelatnosti

diljem svijeta.

Bulog i Kruzi¢ (2012) navode da su obiteljska poduzeéa bila dominantna ve¢ u doba prve
industrijske revolucije gdje su se upravo razvijale brojne djelatnosti upravljane od strane
obitelji. Prilikom druge industrijske revolucije obiteljska poduzeca su prosirile svoj opseg
djelatnosti 1 na kemijske, elektricne, prerade nafte, proizvodnje hrane i sli¢no. Sve do pojave
dionickih drustava i razvoja trzista kapitala obiteljska poduzeca predstavljala su jedini oblik
organizacije u kojemu je vlasnik vodio poslovanje. Kako se razvijala znanost i tehnologija tako
su i obiteljska poduzeéa bila orijentirana na stvaranje su prednosti prema zahtjevima iz
socioekonomskog okruzenja (Bulog, Kruzi¢, 2012:31-32).

3.1. Definicija i znacaj obiteljskog poduzetniStva u gospodarstvu

Pojmovi ,,obitelj* i ,,poduzetnistvo* potpune su suprotnosti. Obitelj s jedne strane ¢ini zajednica
¢lanova povezanih krvnim srodstvom koji brinu jedni o drugima 1 podrzavaju se. Poduzece kao
gospodarsku cjelinu s druge strane ¢ini spoj kapitala i rada, odnosno zaposlenici koji poslovno
djeluju motivirani profitom. Jedinstvenost obiteljskog poduzeca lezi u spajanju ta dva pojma,
povezivanju razli¢itih interesa obitelji i poduzetni$tva u jedno. Prema Bakoti¢ ,,Obiteljsko
poduzetnistvo (eng. Family entrepreneurhip), obiteljski biznis (eng. Family business) odnosno
obiteljsko poduzeée (eng. Family firm, family enterprise) predstavljaju pojmove kojima se
zajednicki opisuje ukljucenost obitelji u pokretanje poduzetnickog pothvata i u obavljanje
odredenih, po obitelji odabranih, gospodarskih djelatnosti s ciljem ostvarenja dobiti (profita),
bez obzira na institucionalni aspekt putem kojeg se poslovanjem upravlja“ (Bakoti¢ i dr.,
2016:62).

Tri osnovna tipa obiteljskih poduzeca prema Bakoti¢ (2016) su:

1. Aktivna obiteljska poduzeca (eng. Active family firms), predstavljaju obiteljska
poduzeca ¢ije je vlasnisStvo i nadzor poslovanja u rukama ¢lanova obitelji. Zaposlenici
unutar takvih poduzeéa su ¢lanovi obitelji koji su ukljuceni u proces poslovanja, no

poduzece zaposljava i druge radnike koji nisu ¢lanovi obitelji.



2. Obiteljska poduzeta s odsutnim vlasnikom (eng. Absentee owner family fimrs),
predstavljaju obiteljska poduzeéa u kojima ne-¢lanovi obitelji vode poduzece u ime i za
racun obitelji. Takva poduzeca su i dalje u vlasnistvu i pod kontrolom ¢lanova obitelji,

no oni ne upravljaju poslovanjem te nisu zaposleni u poduzecu.

3. Latentna (pritajena) obiteljska poduzeéa (eng. Latent family firms), oznacavaju vrstu
obiteljskih poduzeca u kojima je najcesce vlasnik ili zakonski nasljednik jedini ¢lan
obitelji koji vodi poslovanje i upravlja poduze¢em. U takvim poduzeéima smatra se da
¢e se Clanovi obitelji mozda nekad takoder ukljuciti u obiteljski posao (Bakoti¢ 1 dr.,
2016:67).

Danas obiteljska poduzeca ¢ine najpoZeljniju i najrasprostranjeniju formu vlasni¢kog
pokretacku snagu razvoja svjetske privrede. Najveci dio obiteljskih poduzeca su zapravo mala
i srednja poduzeca. No obiteljska poduzeca nisu isklju¢ivo samo mala ili srednja. Medu
obiteljskim poduze¢ima ima onih koja su dugovjecna i imaju ubrzani rast. ,,Primjeri uspjesnih
obiteljskih poduzeca su Peugeot, Fiat, Zara, Danone, Barilla, Michelin, Henkel, BMW, IKEA,
Johnson&Johnson, poslovanje obitelji Wallenberg iz Svedske koja kontrolira ¢ak 43%
Svedskog gospodarstva ili obitelji Noboa koja osigurava prihod za 3 milijuna od ukupno 11

milijuna stanovnika Ekvadora* (Alpeza i1 Peura, 2012).

Global Family Business Index pruza uvid u ekonomsku snagu i znac¢aj obiteljskih poduzeca u
svijetu. Prema Global Family Business Index-u utvrdeno je ,,...da 500 najvecih obiteljskih
poduzeca raste brze od globalne ekonomije — gotovo dvostruko ve¢om stopom od naprednih
gospodarstava 1 oko 1,5 puta ve¢om stopom rasta trziSta u nastajanju 1 gospodarstava u razvoju.
Oni zajedno ostvaruju prihod od 8,02 trilijuna americ¢kih dolara i zaposljavaju 24,5 milijuna
ljudi diljem svijeta“ (Global Family Business Index, 2023). Tablica 2 prikazuje top 10

obiteljskih poduzec¢a u 2023. godini, prema istom izvoru.



Tablica 2 Indeks top 10 obiteljskih poduzeca za 2023.

odbor direktor tvrtke
i ivanj b adi Nadleznost | Industrije o
Rang | Drustvo Tip Godina osnivanja | Prihedi | zaposienici i v | su ) . | oiteli Dioniéarstvo | Broj direktora | Zene | Glanovi obitelji| Spel | Obitelj
) Ujedinjene . X -
1 Wal-Mart Inc. | Javnost 1962 godine| 57238 2300000 Potrosaé Walton 48 9% &l 3 3 g Ne
rzave
Berkshire ) . .
) Ujedinjene Financijske .
2 Hathaway, Javnost 1955. godine|  276.1 372.000| 7 Buffett 37.2% 14 4 3 z Da
drzave usluge
Inc.
- ujed\mene - Cargi\l- .
3 Cargill, Inc.  |Privatna 1865 165.0 155.000| - Potroat ] 85.0% 10 2 0 z Ne
driave IMacMillan
Schwarz ~ - N . - -
4 arupa Privatna 1930 gOdIﬂE 151.5 550.000 N]emacka Potrosac Schwarz 100% 0 3 Ne
) Napredna
_ Ford Motor Ujedinjene .
5 Javnost 1919 1363 183.000| - proizvodnjai | Ford 40,0% 14 4 3 z Ne
Company drzave
mobilnost
Bayenscne
Napredna
Motoren . . N - . -
8 | enenac Javnost 1916| 1316 118 909 | Njemacka proizvodnjai | Quandt 46 8% 27 7 1 g Ne
lerke
mobilnost
(BMW)
. Napredna
Koch ) Ujedinjene .
7 Privatna 1940 goding| 1250 120000| . prozvodnjai | Koch 84.0% 7 2 2 g Da
Industries Inc. drzave
mobilnost
_ Tehnologlja
Comcast ) Ujedinjene .
8 Javnost 1936. godine| 1164 189.000| - medijii Roberts 33.8% 9 2 1 z Da
Corp. drzave o
komunikacije
Dell _ Tehnologlja
) Ujedinjene .
9 |Technologies |Javnost 1984. godine| 1012 130.000) o medijii Dell 75.0% 8 2 1 z Da
Inc komunikacije
Reliance ) .
10 Javnost 1973. godine 94.0 342,982 | Indija energija Ambani 44,3% 13 2 2 z Da
Industries Ltd

Izvor: Global Family Business Index (2023)

Iz tablice se moze vidjeti da SAD zauzima sedam mjesta medu 10 najboljih obiteljskih
poduzeca u svijetu s time da top 3 obiteljskih poduzeca takoder dolazi iz SAD-a. Radi se 0o
globalno poznatim tvrtkama s prihodima koji prelaze milijarde americkih dolara. Ona su ujedno
1 primjer uspjesnih obiteljskih poduzeéa u svijetu. Ovo istrazivanje pokazuje koliko je zapravo
obiteljsko poduzetniStvo razvijeno unutar zemalja te od kolikog je znacaja za poticanje
socijalnog i regionalnog razvoja te generiranja zaposlenosti, sto dokazuje velik udio zaposlenih
u obiteljskim poduzec¢ima. Prema istrazivanju Family Business International Monitora u SAD-
u 90% poduzeca ¢ine obiteljska, zaposljavaju 50% radno-aktivnog stanovniStva i generiraju
polovinu bruto nacionalnog proizvoda. U EU obiteljska poduzeca imaju udio ve¢i od 60%:
(Njemacka 60%; Nizozemska 74%, Portugal 70%, Belgija 70%, Finska 80%, Grcka 80%,
Italija 93%); udio u zaposlenosti izmedu 31% (Velika Britanija, Nizozemska) i 61% (Svedska).
(Alpeza, 2012).

U Hrvatskoj zbog problema izostanka sluzbenog definiranja pojma obiteljskog poduzeca nije
omogucena identifikacija, pracenje razvoja niti prikaz utjecaja obiteljskih poduzeca na

gospodarstvo Hrvatske. S druge strane u javnim raspravama obiteljsko poduzece definira se
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kao poduzece koje je u vlasniStvu obitelji, osigurava radno mjesto i prihode za ¢lanove obitelji.
Kada se govori o stopi zaposlenih unutar Hrvatske, pretpostavka je da je 50% zaposlenika
zaposljeno u obiteljskim poduzeéima. Bez obzira $to su veéina mikro i malih poduzeca u
Hrvatskoj obiteljska, nesumnjivo je postojanje i velikih obiteljskih poduzec¢a koja funkcioniraju

u Hrvatskoj kao npr. Atlantic Grupa ili Gavrilovic.

3.2.Specificnosti obiteljskih poduzeéa u odnosu na neobiteljska

Obiteljska poduzeca imaju svoje specifi¢nosti u odnosu na neobiteljska, a glavni uzrok tome je
ukljucenost obiteljskih ¢lanova u poslovanje obiteljskim poduzeéem. Razlika izmedu
obiteljskog i1 neobiteljskog poduzeca je upravo u tome Sto se u obiteljskom poduzecu interes
poslovanja ispreplice s interesom obitelji. U obiteljskom poduzecu moze doc¢i do neslaganja tih
dviju interesa §to u konacnici predstavlja problem za poduzece. U suprotnom ako se interesi
svih ¢lanova podudaraju, rada se visoka posvecenost obitelji poslu §to je jedna od brojnih snaga
unutar obiteljskih poduzeéa. U tom slucaju napor i ulaganje truda u rad rezultira dobrim
napretkom za samo poduzece te za njegov opstanak. Kada je rije¢ o opstanku poduzeca, Bulog
i Kruzi¢ (2012) smatraju kako su obiteljska poduzeca po prirodi dugoro¢no orijentirana jer zele
osigurati dugotrajni izvor prihoda za ¢lanove obitelji koji su vlasnici poduzeca. Dugoro¢na
orijentiranost poslovanja poduzeca uklju¢uje i dugoroc¢nu uklju€enost obitelji u poslovanje,
Cesto do umirovljenja. U multinacionalnim kompanijama, slucaj nije isti, broj radnika se ¢esce
mijenja i odredeni zaposlenici ne planiraju biti duze zaposleni unutar kompanije. Vizija
obiteljskih poduzeca temelji se na razvoju i obitelji i poduzeca. Nijedno od toga se ne smije
izostaviti jer oboje ovise jedno o drugom. Tako je uobicajeno da se unutar obitelji od malenih
nogu djecu upoznaje s poslovanjem u nadi da ¢e jednoga dana oni preuzeti obiteljsko poduzece.
Obitelj na taj nacin omogucava educiranje djece postojece generacije ¢lanova, pridodajuc¢i im
vaznost 1 stvaraju¢i im osjec¢aj od kakvog su oni znacaja za poduzece. Karakteristi¢no i
jedinstveno za obiteljsko poduzetniStvo je izmedu ostalog povjerenje. Povjerenje medu
djelatnicima je u oba tipa poduzeta vazno, no nije ga lako izgraditi. Povjerenje medu
obiteljskim ¢lanovima omogucuje protok novih ideja i njihovu implementaciju. S druge strane,
prilikom ulaska osobe koja nije ¢lan obitelji u obiteljsko poduzece, povjerenje prema tom ¢lanu
nece se osjecati na istoj razini kao izmedu ¢lanova obitelji. Upravo zbog ovakvih situacija
prema osobama koje nisu ¢lanovi obitelji, one u obiteljskom poduze¢u mogu imati osjecaj

isklju¢enosti iz aktivnosti. Kultura unutar obiteljskih poduzeca temelji se na osobnim stavovima
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i vrijednostima obitelji koja je vlasnik poduzeca. Kultura u neobiteljskim poduzeéima vise je
bazirana na profesionalnosti odnosno beskompromisnoj usmjerenosti na rezultate. Posvecenost
obitelji kvaliteti i izgradnji brenda, eti¢nosti i drustvenoj odgovornosti posebice prema lokalnoj
zajednici neke su jo$ od brojnih karakteristika obiteljskih poduzeca. Za razliku od neobiteljskih
poduzeca, donosenje odluka je brze i fleksibilnije, a sklonost zaduzivanju zbog stabilnosti ne

samo poduzeca ve¢ i cijele obitelji je manja (Bulog, Kruzi¢, 2012, 59-61).

Naravno uz nabrojane pozitivne strane postoji i druga, negativna strana. U obiteljskim
poduzeé¢ima nerijetko je prisutan problem nepotizma.! Radi se o situaciji kada se ¢lana obitelji
zaposljava iskljuéivo zbog obiteljske pripadnosti, no znanje koje pruza nije dovoljno ili korisno
za poslovanje poduzeca i njegov napredak kao §to bi to mogla doprinijeti neka druga osoba sa
potrebnim znanjem i vjeStinama, a koja nije iz obitelji. Takvo radno okruzenje moze biti ujedno
I neprivlacno za kvalitetne profesionalne menadzere iz razloga $to profesionalni menadzer zeli
uspostaviti najbolje moguce ishode za poslovanje u poduzecu, a ne zaposljavati osobe koje ne
ispunjavaju kriterije za odredeno radno mjesto. Jedan od ve¢ih izazova unutar obiteljskih
poduzeca je nesposobnost odvajanja privatnog vremena od poslovnog. Zbog Zelje za napretkom
I razvojem ¢lanovi obiteljskog poduzeéa spremni su na odricanje i raditi viSe od uobicajenog
radnog vremena nego u slucaju kada rade za drugog poslodavca. Uz to se mijesaju i privatni i
poslovni odnosi $to dovodi do konflikata kako privatno tako i u poslu pa i poremecaja u
upravljanju, teSko¢a u podjeli poslova itd. No, najveéi izazov je pravovremeni prijenos
poslovanja.? Stope prezivljavanja u obiteljskim poduzeéima drasti¢no opadaju, iz generacije u
generaciju. Ponekad vlasnici ni sami ne znaju kome bi ostavili poduzece, bi li ga prodali, bi li
htjeli napustiti vodenje i prepustiti upravljanje poduze¢em profesionalnom menadzeru. U tablici

3 slijedi rezime navedenih razlika izmedu obiteljskih i neobiteljskih poduzeca.

! Alpeza, M., prezentacija ,,Znacaj obiteljskog poduzetnistva“ s kolegija ,,Obiteljsko poduzetnistvo®, dostupno
na https://moodle.srce.hr/2022-2023/pluginfile.php/7525837/mod_resource/content/1/Zna%C4%8Daj.pdf,
pristupljeno 30.6.2023.

2Alpeza, M., prezentacija ,,Znacaj obiteljskog poduzetnistva“ s kolegija ,,Obiteljsko poduzetni§tvo®, dostupno
na: https://moodle.srce.hr/2022-2023/pluginfile.php/7525837/mod_resource/content/1/Zna%C4%8Daj.pdf
pristupljeno 30.6.2023.
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Tablica 3 Razlike izmedu obiteljskog i neobiteljskog poduzetnistva

Obiteljsko poduzetniStvo

Neobiteljsko poduzetnistvo

Dugoro¢na ukljucenost ¢lanova obitelji

Fluktuacija zaposlenika

Interes i poslovanja i obitelji

Interes poslovanja

Clanovi obitelji posjeduju povjerenje

Neposjedovanje povjerenja od samog
pocetka

Kultura temeljena na osobnim stavovima i
vrijednostima iz obitelji

Kultura se sastoji od temeljnih uvjerenja i
pretpostavka organizacije usmjerenih na
rezultate

Spoj privatnog i poslovnog vremena

Fokus na bitne stvari u radnom vremenu

Izvor: izradila autorica

3.3. Zivotni ciklus obiteljskog poduzeéa

Zivotni ciklus obiteljskog poduzeca jednako kao i Zivotni ciklus Govjeka, podrazumijeva

razdoblje koje obuhvaca vrijeme od rodenja, do odrastanja i sazrijevanja, sve do starosti i na

kraju smrti obiteljskog poduzeca. ,,Prema istraZivanjima Ichaka Adizesa poduzeca se razvijaju

1 mijenjaju, prolaze kroz svoje razvojne faze i suocavaju se s brojnim teSko¢ama 1 izazovima.

Koncept zivotnog ciklusa obiteljskog poduzeca pociva na bihevioralnom pristupu koji svoje

polaziSte Zivotnog ciklusa ljudskih bi¢a prenosi na prirodne i umjetne sustave* (Bulog, Kruzi¢,

2012:101).
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Slika 2 Faze zivotnog ciklusa obiteljskog poduzeca

Faza l Faza Il Faza 11 Faza IV Po:":':
Start-up Rast Dozrelost | P
poslovanja | poslovanja 4
\ "
‘ 7
-
9
.
\
\
)
Nestajanje

Izvor: Le Van, G. op. cit. u Bulog, Kruzi¢, 2012:101

Etape zivotnog ciklusa obiteljskog poduzeca iz slike 2. razvrstane su u Cetiri odnosno pet faza,
0Vvisno 0 mogucnosti tretiranja faze osnivanja poduzeca tj. nastanka kao razvojne faze ili kao
neophodni administrativni dogadaj u poduzecu. Bulog i Kruzi¢ (2012) proces osnivanja
poduzecéa opisuju kao aktivnost koja ¢e podariti zivot novom obiteljskom poduzeéu. Prema

istim autorima prikazane su i objaSnjene sljedece 4 faze.

U prvoj fazi Zivotnog ciklusa obiteljskog poduzeca, fazi ,rodenja“ cilj je zapoceti s
poslovanjem. Osnivaci poduzeca su ujedno poduzetnici koji se nose s rizikom uspjeha cijele
ideje i poslovnog pothvata. Faza se jo$ naziva i Start-up faza, a opisuje ju visok financijski rizik,
nedostatak resursa, niska organiziranost, pritisak da rezultati budu §to brzi. U fokusu je

prezivjeti ovisno o poslovnoj ideji 1 raspoloZivim resursima, a posebice kapitalu.

Druga faza, faza rasta poslovanja prikazuje da su ideja i poslovanje uspjeli te je sada
organizacija stabilnija, poslovanje raste, odnosi s kupcima i dobavljac¢ima su stabilni. Kako se
Siri proizvodnja proizvoda u ovoj fazi je ve¢ potrebna podjela posla medu ¢lanovima, formiranje
novih jedinica koje ukazuju na potrebu za formaliziranjem organizacije. Kako raste poslovanje,

raste i profit te potreba za planiranjem daljnjih razvojnih strategija.

Faza dozrelosti poslovanja predstavlja tre¢u fazu zivotnog ciklusa poduzeéa u kojoj se
pojavljuje birokratizacija poslovanja i smanjenje profitabilnosti. Prodaja i rast usporavaju i sve
je teze ostvariti uspjeh. Kako poslovno upravljanje postaje klju¢no u ovoj fazi smatra se da je
to pravo vrijeme za ukljucivanje profesionalnog menadZera sa znanjem i iskustvom koje

u tom trenutku nedostaju obiteljskom menadZmentu u poduzeéu. No, to moze predstavljati
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izazov za vlasnika obiteljskog poduzeéa jer on mora upravlja¢ku poziciju dodijeliti nekome tko
nije iz obitelji, a takva pozicija je od kljucne vaznosti za sudbinu poduzeca i javlja se pitanje

(ne) povjerenja.

U posljednjoj fazi, ponovnog pocetka ili nestanka biznisa u cilju je pronaéi odgovor upravo na
pitanje kako prezivjeti i izbje¢i propadanje poduzeCa. Faza je karakteristicna po slaboj
konkurentskoj poziciji poduzeca 1 padu poslovnih performansi. Ujedno je i smanjena
moguénost da bi se dogodio poslovni preokret. U ovoj fazi se ocekuje od vlasnika poduzeca ili
profesionalnog menadzera kreiranje novog plana za daljnji uspon poduzeca i stvaranje vizije
buduénosti obiteljskog poduzeca, a vlasnici odlucuju hoée li likvidirati poduzece s trenutnim
slabim performansama ili ¢e ojacati poziciju u kojoj se nalaze kroz pokretanje novih projekata

(Bulog, Kruzi¢, 2012:102-103).
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4. ULOGA PROFESIONALNOG MENADZMENTA UNUTAR
OBITELJSKIH PODUZECA

Pitanje transfera vlasniStva i upravljanja nad poduze¢em smatra se jednim od glavnih izazova
obiteljskih poduzeca. Zaposljavanje profesionalnog menadzera podrazumijeva dodjelu radnog
mjesta na upravljackoj funkciji (prijenos upravljanja) osobi koja nije rodbinskim vezama
povezana s osnivacem obiteljskog poduzeca. Prema istrazivanju Family Business Monitor-a
pokazalo se kako upravljanje obiteljskim poduze¢em u razvijenim zemljama koje je spoj
profesionalnog menadzmenta i ¢lanova obitelji nije toliko uobicajeno, ,,...5amo 4% obiteljskih
poduzeé¢a u Nizozemskoj ima takvu kombiniranu upravljacku strukturu, a niti jedna od
promatranih zemalja u ovom istraZivanju nema udio takvih poduzeca vec¢i od 25%.,,(Alpeza i

Peura, 2012:2).

Menadzer u obiteljskom poduzec¢u usmjeren je na kombiniranje resursa na efikasan i efektivan
nacin, predvodi komunikaciju unutar poduzeca, usmjeren je na kupce, zaposlenike, kvalitetu i
profit. Ukljucuje zaposlenike u proces upravljanja, uspjesno savladava promjene i ukljucuje
eticku i drustvenu odgovornost u temeljne ciljeve poslovanja obiteljskog poduzeca.
Profesionalni menadzer koji dolazi iz vanjskog okruzenja mora se prilagoditi i preusmjeriti
svoja znanja prema nacelima 1 ciljevima obiteljskog poduzeca. ,,MenadZment na osnovnu
»troSenja®“ inputa (obiteljski resursi, organizacijski resursi, ljudski potencijali, financijski,
materijalni i informacijski resursi) pomocu funkcija planiranja, organiziranja, kadroviranja,
vodenja 1 kontroliranja, procesom transformacije stvara pozeljne outpute i ostvaruje
uc¢inkovitost i uspjesnost obiteljskog poduzeéa* (Bakotic¢ i dr., 2016:159). Svaka od tih funkcija
ima svoju klju¢nu ulogu. Menadzer u funkciji planiranja postavlja ciljeve koje poduzece Zeli
postici i bira nacine djelovanja prema kojima bi te ciljeve mogao ostvariti(strategije i planovi).
Koristenjem SWOT analize menadzeri dobivaju trenutnu sliku stanja poduzeca te planiraju
razvoj poduzeca. Uz postavljanje ciljeva 1 pravca prema tom cilju ono ukljucuje i1 njihovu
korekciju (ukoliko je potrebna), osiguranu potrebnu koli¢inu resursa te pregled okoline.
Planiranje je ujedno i preduvjet ostalim funkcijama menadzmenta. Bez korektnog cilja i
ispravnog pravca djelovanja prema tom cilju ne bi se mogli fokusirati na daljnji razvoj
poslovnog plana. Ono ukljucuje odgovore na pitanje: Gdje smo? Gdje Zelimo biti? Na koji nacin

¢emo to postici?

Za menadzera je bitno da se prilikom razrade planiranja konzultira s vlasnikom kako bi im

ciljevi i vizija bili uskladeni. Ukoliko je uloga vlasnika jasno definirana, menadzer moze
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samostalno voditi organizaciju poslovanja poduzeca. Organiziranje je zapravo stvaranje
organizacije, ukljucuje raspodjelu ljudskih resursa, grupiranje aktivnosti poslova djelatnicima
u odredenom vremenskom periodu, uspostavljanje jasne komunikacije, definiranje
odgovornosti. U procesu organiziranja mogu se i definirati individualni poslovi unutar
obiteljskog poduzeca. Organizacija poduzeca se neprestano moze mijenjati Sto je rezultat
stalnih promjena koje ju okruzuju. Kadroviranje je menadzerska funkcija koja ima za ulogu
popunjavanje i odrzavanje radnih mjesta popunjenim u organizaciji, odabir zaposlenika i
ocjenjivanje, no uz to provodi se i stalno treniranje zaposlenika kako bi bili usavrSeni u radu i
bolji u obavljanju zadataka. Vodenje ima veliki utjecaj u motivaciji zaposlenika. Podrazumijeva
se da menadzer ima sposobnost motiviranja drugih, sposobnost komuniciranja te razvijanja
meduljudskih odnosa. Na taj nafin menadzeri usmjeravaju ponaSanje zaposlenika na
ostvarivanje ciljeva. Kontrolom menadZeri prate aktivnosti unutar organizacije kako bi one
tekle u skladu s postavljenim ciljevima. Prati se ima li kakvih odstupanja izmedu planiranog i
ostvarenog te se ta odstupanja nastoje sprijeciti. Navedene funkcije profesionalni menadzer
moze obavljati u obiteljskom poduzecu, no prema stavovima poduzetnika, vecinskih vlasnika
poduzeca s 55 1 viSe godina starosti iz istrazivanja Business Transfer Barometar Hrvatska,
(Slika 3) najpozeljnija karakteristika osobe kojoj bi prepustili upravljanje poduzeéem je da to

bude osoba od povjerenja, dok je potrebno obrazovanje za vodenja poduzeca na tre¢em mjestu.

Slika 3 Znacaj pojedinih karakteristika osobe koja ¢e zamijeniti vlasnika na upravljackoj

funkciji

OSOBA OD POVJERENJA

OTVORENOST ZA UCENJE

ADEKVATNO | POTREBNO
OBRAZOVANJE ZA VODENJE PODUZECA

POZNAVAMNJE NACINA
FUNKCIONIRANJA PODUZECA

VANJE DJELATNOSTI
I SE PODUZECE BAVI

MENADZERSKO ISKUSWO@

Izvor: Alpeza, M., Grubisi¢, N., Mikrut, M. (2015). Business transfer barometar Hrvatska.
Zagreb: CEPOR
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Menadzersko iskustvo nalazi se tek pri samome dnu kao znacaj pri donosenju odluke o osobi
koja bi trebala preuzeti upravljanje poduzeéem, a prema misljenju veéinskih vlasnika poduzeca
koji imaju 55 i viSe godina starosti. Vlasnici poduzec¢a povezani su uz svoje poduzece, oni su ti
koji su osnovali poduzece koji su sav trud ulozili u njega kako bi i poslovanje i obitelj opstali.
Iz takvih razloga za njih je vazno izgraditi odnos povjerenja s profesionalnim menadzerom kako
bi znali hoce li se zaista profesionalni menadzer povjeriti poslu, ali i obitelji kao zaposlenicima,
nauciti komunicirati i motivirati ih kao $to je to nekada radio osnivaé¢, odnosno vlasnik. Oni
najbolje znaju kako njihovo poduzece funkcionira zato o¢ekuju od profesionalnih menadzera,
otvorenost za u¢enje i poznavanje nacina funkcioniranja poduzeca, da se upoznaju sa samim
poduzecem i prema njemu usklade moguca najbolja rjeSenja planiranja i postavljanja ciljeva.
Naravno, u istom postotku kao poznavanje nacina funkcioniranja poduzeca vazno je i

poznavanje djelatnosti kojom se poduzece bavi.

4.1. Razlozi ukljudivanja neobiteljskih ¢lanova u upravljanje obiteljskim

poduzeéem

Ukljucivanje neobiteljskih ¢lanova u upravljanje obiteljskim poduzeéem optimalno je rjesenje
kada se obiteljsko poduzece nalazi u fazi dozrelosti poslovanja te su potrebne promjene u
upravljanju poduzeéem. No, istrazivanja su pokazala i1 druge razloge. ,Najces$¢i razlog
ukljucivanja profesionalnog menadzera je povlaCenje vlasnika poduzeéa iz svakodnevnog
operativnog upravljanja poslovanjem, uz istovremeno zadrzavanje vlasniStva nad poduzecem*
(Alpeza, 2015). Do takve odluke dolazi kada vlasnik iz osobnih razloga ne moze vise upravljati
obiteljskim poduzecem i nema odgovarajuceg nasljednika iz kruga obitelji koji bi htio preuzeti
posao za tu poziciju. Na taj nacin vlasnik osigurava potrebna znanja i vjeStine profesionalnog
menadzera koje clanovi obitelji nemaju. Angazman profesionalnog menadZmenta moze
predstavljati 1 privremeno rjeSenje za vlasnika kako bi se izbjegli sukobi unutar obitelji oko
prijenosa poslovanja ili s druge strane u situaciji kada ¢lanovi obitelji kojima je u namjeri
preuzeti upravljacku poziciju, nemaju jos adekvatnog znanja da budu menadzeri. S trece pak
strane moze biti razlog takoder privremenog rjeSenja zbog veceg vremenskog jaza izmedu
generacije koja bi trebala preuzeti poslovanje i generacije koja je osnovala poduzece (Minivodi¢

za poslovnu zajednicu — prijenos poslovanja, 2015).
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4.2. lzazovi ukljucivanja neobiteljskih ¢lanova u upravljanje obiteljskim

poduzecem

Izazov koji moze predstavljati ukljucivanje neobiteljskog c¢lana odnosno profesionalnog
menadzera u upravljanje obiteljskim poduzecem stoji u pojmu ,,neobiteljski ¢lan*. Ovaj izazov
odnosi se 1 na menadZera kao neobiteljskog Clana i na clanove obitelji. Za ¢lanove obitelji
navedeno moze potaknuti konflikte unutar obitelji iz razloga $to neki ¢lanovi ne shvacaju takvu
odluku vlasnika i njen znacaj, a mozda su i oni ti koji su htjeli preuzeti tu poziciju, no zbog
neadekvatnog znanja nisu bili prvi izbor osniva¢a. Kada na tako bitnu poziciju, poziciju
upravljanja dode netko izvan obitelji, t0 moze probuditi strah kod ¢lanova obitelji zbog
nepoznavanja profesionalnog menadzera, nepoznavanja njegovog nacina rada i bojazni da ¢e
on preuzeti poslovanje bez uzimanja u obzir ciljeve obitelji unutar poduzeca. S druge strane
profesionalni menadzer ulaskom u obiteljsko poduzece suocava se s potpuno drugacijim
pristupom nego kao §to bi to bio slu¢aj u nekim ve¢im (neobiteljskim) kompanijama. Kao
neobiteljski ¢lan mora shvatiti kako poduzece ,,diSe*, a s obzirom da je rije¢ o obiteljskom
poduzecu, mora steci povjerenje obiteljskih ¢lanova, a ponajvise vlasnika poduzecéa. Povjerenje
se smatra bitnim c¢imbenikom koji odrZzava ovakva poduzeca. SteCenim povjerenjem,
menadZeru je omogucena lak$a komunikacija medu ¢lanovima i podrska ¢lanova pri postizanju
postavljenih ciljeva. Izazov s kojim se jo$ susreCe profesionalni menadzer je povezivanje
poslovnih ciljeva s obiteljskim. Za njega to moZe predstavljati ogranienje s obzirom da je
naucen na autoritativan nacin primjenjivati svoje znanje gdje mu je u cilju uz efikasno i
efektivno koriStenje resursa ostvariti profit dok u obiteljskom poduzecu se pridodaje znacaj
ukljucenosti zaposlenih umjesto naredivanja, razmjeni informacija, drustvenoj odgovornosti i

etickim nacelima itd.
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5. Analiza obiteljskog poduzeéa s ukljucenim neobiteljskim ¢lanom na

upravljackoj poziciji u poduzeéu

Obiteljsko poduzece Rasco d.o.o. jedno je od vodecih proizvodaca profesionalne opreme za
odrzavanje prometne infrastrukture u Europi sa sjediStem u Kalinovcu pokraj Purdevca u
Hrvatskoj. Rasco proizvodi namijenjeni su za zimsko i ljetno odrzavanje svih vrsta prometnica
od autocesta, brzih cesta, prometnica i u gradovima i ruralnim podruc¢jima, pa sve do
aerodroma, parkiraliSta, pjeSackih 1 biciklistickih staza, nerazvrstanih Sumskih putova, rije¢nih
nasipa i kanala. ,,Uz razvoj elektri¢nih vozila, nove tehnologije poput 5G-a, l0T-a, stalne
povezanosti strojeva, udaljenog upravljanja i autonomne voznje su sve redom dio RASCO-vog

3« Dijelatnost poduzeéa registrirana je kao djelatnost

istrazivackog 1 proizvodnog programa
proizvodnje strojeva za poljoprivredu i Sumarstvo. Kompanija je u privathom hrvatskom
vlasni$tvu koje je jednako podijeljeno izmedu dvoje vlasnika, Frane Franicevi¢a i Darka Pavise.
Nakon gotovo 30 godina djelovanja vlasnici su se 2019. godine odlucili povuéi iz upravljacke
strukture te sadasnje vodstvo kompanije ¢ine predsjednik uprave Ivan Franicevi¢ te ¢lanovi
uprave Ruzica Petri¢ec Fabijanec i Mario Stefanec. Rasco je mati¢no poduzeée koje integrirane
procese razvoja, proizvodnje i testiranja proizvoda implementira na dvije proizvodne lokacije:
u Kalinovcu u Hrvatskoj te u Senti u Srbiji. Od toga su dvije podruznice Rasco i Rasco MUVO
smjeStene na istoj adresi u Kalinovcu te Rasco-TAMP u Senti u Srbiji. Integriranom
proizvodnjom Rasco rezultira proizvodima vrhunske kvalitete §to je potvrdeno certifikatom
kvalitete 1ISO 9001 i ISO 14001. Rasco je pokreta¢ razvoja lokalne zajednice, na podrucju
sjeverozapadne Hrvatske. Unutar prethodnih 10 godina Rasco je uloZio oko 2 milijuna kuna u
programe obrazovanja, sporta 1 kulture medu mladima te unutar Koprivni¢ko-Krizevacke
zupanije redovno donira znacajne financijske iznose udrugama za brigu o siromasnijim
drustvenim skupinama. Takoder Rasco nudi moguénost stipendiranja studentima strojarskih 1
elektrotehnickih fakulteta ve¢ viSe od 20 godina u cilju stvaranja nove generacije stru¢njaka i
lidera. Danas Rasco kao domaci proizvodac¢ ima i globalni utjecaj. Proizvodni asortiman velike
metalske proizvodnje uz visokotehnoloski razvoj odrzava prometnice tijekom cijele godine u

vise od 40 zemalja na 5 kontinenata®. Kompanija je ujedno i dobitnik brojnih nagrada i

3 www.rasco.hr, pristupljeno 25.08.2023.
4 www.rasco.hr, pristupljeno 25.08.2023.
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priznanja kao npr. dvije Zlatne kune za podrucdje inovacija, ¢ime ¢ini jedinu hrvatsku kompaniju

kojoj je ova nagrada za inovaciju dodijeljena dva puta.

5.1.Povijesni razvoj obiteljskog poduzeca Rasco

Poduzece Rasco nastalo je rane 1990.-te godine na nacin da su se dvojica prijatelja Frane
Franicevi¢ i Darko Pavisa sastali te odlucili zapoceti popravljati poljoprivredne strojeve unutar
garaze lokalnim poljoprivrednicima. Iste godine osnivaju obrt tj. zanatsku radionicu ZZR RAS,
na prostoru od svega 60 m2 gdje su vrsili usluge stroje obrade, popravke alatnih strojeva i
poljoprivredne mehanizacije. Ubrzo, poceli su servisirati opremu lokalnih cestarskih poduzeca
koja u to vrijeme na hrvatskom trziStu nisu imala kvalitetnu post-prodajnu podrsku. U tome su
uocili potencijal kako bi mogli poéeti proizvoditi vlastite proizvode. Prvi vlastiti stroj koji bi
mogao odrzavati prometnice proizveden je 1994. godine, a nazvali su ga kamionski vuéni
posipa¢ RAS 2400. Stroj je i danas neizostavni dio proizvodnog asortimana kompanije. Godinu
dana nakon, otvorili su prvu proizvodnu halu sa 16 zaposlenika u Kalinovcu gdje se Rasco i
danas nalazi. Kako se proizvodni asortiman zajedno uz kvalitetu proizvoda Sirio, Rasco 2000.
godine po¢inje s izvozom svojih proizvoda. Sirenjem poslovanja izgradile su se i nove hale te
je ve¢ 2004. godine Rasco imao 68 zaposlenika. U proizvodne procese uvele su se nove
tehnologije, roboti kao izvrsitelji tih proizvodnih procesa 2006. godine. U 2010. godini otvaraju
se RASCO podruznice u Sloveniji, Bosni i Hercegovini, Srbiji te Makedoniji, a godinu nakon
izgradena je 1 nova peta hala po redu te se broj zaposlenika povec¢ao na 200. Prekretnica u
poslovanju bila je malo univerzalno vozilo MUVO, vozilo za odrzavanje gradskog podrucja
koje je proizvedeno 2012. godine §to je omoguéilo ulazak u novi segment na komunalnom
trziStu. Rasco zatim 2014. godine kupuje poduzece u stecaju, ve¢ dugo postojec¢u firmu TAMP
kako bi iskoristili njihov veliki poslovni prostor za nadopunu poslovnih procesa. No, uz svoju
proizvodnju komunalne opreme, tvornica u Senti nastavlja i sa 60-godisnjom tradicijom
proizvodnje TAMP industrijskih cijevnih zatvaraca. Nadalje druga prekretnica u poslovanju
dogodila se kada je predstavljena 2019. godine kompaktna vakuumska Cistilica LYNX uz koju
se Cistoca gradskih ulica i drugih javnih povrsina podigla na novu razinu. Svojih prvih 30 godina
uspjesnog poslovanja Rasco je proslavio 1.lipnja 2020. godine. Danas Rasco ima preko 400
zaposlenika te viSe od 80 proizvoda u proizvodnom programu koje uspjesno izvozi na vise od

40 trziSta u svijetu.
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5.2.0rganizacija obiteljskog poduzeca Rasco

Broj zaposlenika u poduze¢u Rasco flukturira, no trenutno broji oko 400 zaposlenika od kojih
se okvirno 350 nalazi u Rasco-u, 8 u Rasco MUVO-u te 55 u Rascu TUMP. Tek 5 zaposlenika
su ¢lanovi obitelji, ukljuujuci vlasnike Franu Frani¢evica te Darka Pavisu. Ostalih troje su
sinovi, od kojih je jedan sin Ivan Franicevi¢, predsjednik uprave. Trenutno postoje tri sektora
upravljanja. Prvi ¢lan uprave je upravo Ivan Frani¢evi¢ s ulogom predsjednika uprave. Njegov
sektor odnosi se na tehnicki sektor koji podrazumijeva proizvodnju, razvoj i konstrukciju.
Druga clanica je Ruzica Petricec Fabijanec koja ima ulogu u financijskim i poslovnim
operacijama kao Sto su nabava, logistika, financije, controlling, informatika i poslovne
aplikacije te EU fondovi i investicije. Treéeg ¢lana ¢ini Mario Stefanec koji vodi komercijalni
sektor kojeg Cine prodaja, marketing i postprodajna funkcija. Vlasnici su se povukli iz svojih
upravljackih pozicija 2105. godine te izabrali Ivana Frani¢evica za predsjednika uprave. Iste
godine zaposlili su Ruzicu Petricec Fabijanec kao glavnu direktoricu financija. Sve do 2015.
godine nitko drugi osim suvlasnika nije mogao utjecati na vazne poslovne odluke i planove.
Vlasnici su htjeli imati stvari u svojim rukama, a upravljanje nisu zeljeli prepustiti menadzeru.
Kasnije, 2019. godine uveli su profesionalnu menadzericu 1 menadZera kao ostale ¢lanove
uprave. No, donijeli su dobru odluku da se povuku iz upravljacke pozicije na vrijeme te uvedu
mladi menadZment dok jo$ uvijek mogu davati savjete, pomo¢i pri odlukama i poistovjetiti se
jedni s drugima. lako su i dalje vlasnici, s obzirom na povlacenje iz upravlja¢ke pozicije, po
nacinu rada i podjeli poslova, vise se ne osjeéa toliko njihov autoritet. Sto se ti¢e menadzmenta,
njima su ciljevi u ovakvom poduzecu jasno postavljeni s jasnom razinom ovlasti i odgovornosti
za donosenje odluka. Postoji hijerarhija koja se postuje kao i u svakom drugom uredenom

poduzecu, znaju se autoriteti.
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5.3.Profesionalizacija menadZmenta u obiteljskom poduzecu Rasco

Uloga jednog od profesionalnog menadzera u poduze¢u Rasco je odgovorno upravljati
financijskim i poslovnim operacijama uz poticanje i pozivanje zaposlenika na efikasan i
efektivan rad. Prilikom zaposlenja profesionalnog menadzera vlasnik je za rad u njegovom
poduzecu zahtijevao da menadzer kojeg zaposli ponajviSe ima ve¢ steCeno iskustvo. S obzirom
da je poduzece vec bilo daleko razvijeno i napredovalo, traZio je nekoga tko ¢e znati upravljati
takvim poduzecem, tko ¢e imati adekvatno i potrebno znanje u vodenju poduzeéa i tko ¢e znati
prenijeti svoje strucno znanje koje posjeduje. U radu su prethodno prikazani rezultati Business
Transfer Barometar istrazivanja koji ukazuju da je poduzetnicima, kada odabiru profesionalnog
menadZera, ,,menadzZersko iskustvo® nisko na ljestvici znacaja. Poduzeée Rasco u tom pogledu
odstupa od rezultata istraZivanja, te je iskustvo menadzera bilo na prvome mjestu od trazenih
karakteristika menadzera. Uz to zahtijevalo se da menadzer bude spreman na neprekidno u¢enje
i maksimalnu posvecenost poduzecu $to je prema ljestvici kriterija iz prethodnog istrazivanja
na drugome mjestu. Naravno, to ne znaci da su ostale karakteristike bile zanemarene prilikom
odabira profesionalnog menadzera, samo su manje istaknute za razliku od samog iskustva.
Osoba koju su zaposlili kao profesionalnog menadzera 2019. godine zove se Ruzica Petricec
Fabijanec. Ona je ve¢ 2015. godine postala direktoricom financija i iz njezinog rada i
poznanstva uvidjeli su da moze obavljati funkciju profesionalnog menadzera odnosno postati
¢lanicom uprave kao druga &lanica, uz Maria Stefaneca, treCeg ¢lana uprave ujedno i drugog
profesionalnog menadzera te uz Ivana FraniCeviéa kao predsjednika uprave. Njezine
karakteristike su: odgovorno obavljanje svojih duznosti kao menadzera, preuzimanje
odgovornosti ne samo za sebe ve¢ i za svoj tim, teznja dobrom rasporedu i organizaciji,
upornost u onome §to radi, znatizeljnost, Zelja za razvojem, opreznost i savjesnost, dobra
informiranost, slaganje sa zaposlenicima, Zelja za involviranje zaposlenika. Nastoji sa svojim
timom, a i izvan njega naravno, razviti odnose sa zaposlenicima na nacin da im daje do znanja
da zeli ¢uti njihove prijedloge i ideje, voli ¢uti njihova misljenja o poslovnim zadacima, potice
ih na ideje na nacin da ih za dobre ideje 1 uspjehe nagraduje itd. Drago joj je kada netko stane
iza svog prijedloga 1 ne boji joj se istupiti sa idejom. Iako radi u obiteljskom poduzecu, nema
osjecaj uskracenosti, nasuprot voli taj posao i1 odlucila se zaposliti u obiteljskom poduzecu iz
razloga $to joj je to izazovnije 1 zanimljivije, daje viSe mogucénosti za stvaranje novih
vrijednosti, nema stagnacija u poduzecu, konstantan rad je na rastu, razvoju i poboljSanosti,
teznja je prema inovacijama. Smatra da je timski igrac. Odluke se donose na nacin da svo troje

¢lanova uprave objektivno sagleda situaciju, ne uzimaju se u obzir osjecaji ako je rije¢ o vaznim

23



odlukama, prikupljaju se informacije i analizira se cjelokupan poslovni plan. Tek nakon toga
dolazi do glasanja. Postoje situacije kada ne dijele svi isto stajaliste, no to je normalna pojava
u kojoj vecina glasova odlucuje. Postoje i procedure koje odreduju do koje razine odluc¢ivanja
mogu odluéiti sami, a od koje razine odlucivanja se trazi dopustenje od vlasnika za odobrenje
poslovnog plana. Iako smatra da je potrebno preuzimanje rizika u ovome poslu, a ostali ¢lanovi
iz uprave su skloniji riziku od nje $to je dobro za rast i razvoj, ona u tom slucaju predstavlja
,kocnicu opreznosti“. Povjerenje svakako postoji izmedu menadzerice i vlasnika, da ga nema
vjerojatno ne bi ostala na tome polozaju, izgubio bi se smisao rada. Povjerenje je kao i u svakom
obiteljskom poduzecu cijenjeno 1 od velike vaznosti. Unato¢ tranzicije upravljanja u
obiteljskom poduzeéu Rasco, poduzece i dalje uspjesno posluje s odsutnoséu vlasnika na
upravljackim pozicijama te s menadzerima na istim pozicijama. Upravljanje se zasniva na
zajednickom odlucivanju, posveéenosti poslu i ljudima, stalnom ucenju, analizi trzista i
okolnosti. Plan aktivnosti i financijski plan rade 5 godina unaprijed, a trenutno se Zele

specijalizirati u industriji te proizvesti jos§ bolju i vecu Cistilicu od one koju imaju.
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6. Zakljuéak

Poduzetnistvo je potrebno i treba ga poticati kako bi se gospodarstvo neke zemlje razvijalo i
raslo. Ono predstavlja komponentu u socioekonomskom razvoju koja kreira nove vrijednosti i
promjene za drustvo. Poduzetnik je osoba od koje takve promjene dolaze, stvarajuci nove ideje
1 osmisljavajuci inovacije u ve¢ postoje¢im poduzecima s ciljem uvodenja promjena i ostvarenja
dobiti. U obiteljskom poduzetnistvu vlasnik kao poduzetnik za cilj ima osigurati dobrobit i
obitelji i poslovanja. Obiteljsko poduzece je poduzeée koje uz interes poduzeca podrazumijeva
1 interes obitelji. Razlog tomu je Sto obiteljsko poduzece podrazumijeva ukljucenost obiteljskih
¢lanova u poslovanje poduze¢em §to je ujedno i glavna karakteristika obiteljskog poduzec¢a koja
predstavlja izrazenu specifi¢nost u odnosu na neobiteljska poduzeca. Pojam obiteljskog
poduzetnistva u Hrvatskoj i dalje stoji kao nedefiniran te mu je potrebno dodijeliti konkretnu
definiciju i osvijestiti vaznost obiteljskih biznisa kako bi se poduzetni¢ka okolina izgradila i
kako bi se gospodarstvo Hrvatske razvijalo. U obiteljskim poduze¢ima javljaju se
karakteristike poput dugorocne orijentiranosti kako bi se osigurao dugotrajni izvor prihoda za
Clanove obitelji, izraZzena je osobina povjerenja medu ¢lanovima obitelji dok je u neobiteljskim
poduze¢ima u fokusu interesa samo poslovanje. Obiteljska poduzeca za razliku od neobiteljskih
poduzeca, susrecu se s problemom nasljedivanja. Pitanje transfera vlasniStva i upravljanja nad
poduzecem predstavlja jedno od glavnih izazova obiteljskih poduze¢a. Do ovakvih situacija
dolazi kada je poduzecu potrebna promjena u upravljanju ili pak zbog odlaska vlasnika u
mirovinu. Kako bi se u toj fazi Zivotnog ciklusa obiteljskog poduzeéa izbjegle neugodne
promjene ili najgore nestanak poslovanja poduzeca potrebno je ojacati svijest unutar obiteljskih
poduzeca o potrebi pravovremenog planiranja prijenosa poslovanja i vlasniStva na novu
generaciju. lako su obiteljska poduzeca nesto manje podlozna vanjskom zaposljavanju to je
vrijeme najcesce 1 najbolje za ukljucivanje profesionalnog menadzZera u upravljanje obiteljskim
poduzec¢em ukoliko ne postoji obiteljski ¢lan koji bi htio ili koji je educiran za takvu
kompleksnu poziciju. Prethodna istrazivanja prikazuju kako je od velike vaznosti Kriterij
prilikom angaziranja profesionalnog menadZera u obiteljskom poduzecu da osoba bude od
povjerenja dok je steCeno iskustvo menadZera manje bitno. Povjerenje izmedu vlasnika i
profesionalnog menadzera mora postojati kako bi njihova suradnja bila uspjesna. Slucaj
obiteljskog poduzec¢a Rasco d.o.o. primjer je uspjesnog poslovanja, ¢ija dva suvlasnika su se
povukla iz upravljacke funkcije. Tranzicija upravljanja je provedena na nacin da u upravi
poduzeca, pored ¢lana obitelji koji je predsjednik uprave, sudjeluju i osobe koje su profesionalni

menadzeri, a nisu ¢lanovi obitelji. Poduzece Rasco pravi je primjer razvijenoga povjerenja
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izmedu vlasnika i menadZera s obzirom da su se vlasnici u potpunosti povukli s upravljackih
pozicija te svoje nade, godine i trud uloZili u profesionalne menadzere kako bi se poduzece i

dalje razvijalo te raslo.
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Prilog 1. Upitnik za provedbu intervjua s profesionalnim menadZerom

N kR

10.

11.
12.
13.
14.

15

Kako i kada je nastao RASCO d.0.0.?

Gdje se nalazi poduzecée?

U kojoj djelatnosti poslujete?

Koje proizvode i usluge nudite?

Koliko zaposlenika trenutno ima u poduzecu, te koliko njih su ¢lanovi obitelji?

Kakva je raspodjela poslova medu zaposlenicima?

Sto prema Vasem misljenju &ini ovo poduzeée obiteljskim poduzeéem? Kako se ono
razlikuje od neobiteljskih poduzeca?

Koja je VaSa uloga u poduzecu?

Od kada ste Vi postali profesionalnim menadzerom/icom u Rasco-u?

Zasto ste se odlucili prijaviti za posao profesionalnog menadzera u ovakvom tipu
poduzeca, a ne u drzavnoj firmi?

Koje kriterije je potrazivao vlasnik od Vas prilikom zapoS§ljivanja?

Koje karakteristike posjedujete kao profesionalni menadzer/ica?

Jeste 11 se susreli s izazovima prilikom zaposlenja u Rascu? Ako da, koji su?

Kakav je Va$ osoban dojam rade¢i u obiteljskom poduzecu? Osjecate li se

zapostavljenim/om?

. Posjedujete 1i Vi i Vas trenutni vlasnik/ca povjerenje?

16. Na koji nacin donosite odluke u poduzecu? Poistovjecujete li se s vlasnikom/com?

17.

Kakvi su Vasi planovi za budu¢i razvoj poduzeca?
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