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SAZETAK - OBITELJSKO PODUZECE : POJAM I ZNACENJE

Medu brojnim definicijama obiteljskog poduzeca, mogli bismo izdvojiti najjednostavniju, a to
je da je obiteljsko poduzece ono poduzece koje je vezano krvnim srodstvom, a u upravljanje
poduzeca ukljucena je najmanje jedna osoba iz obitelji. S obzirom da na podrucju Republike
Hrvatske ne postoji sluzbena definicija obiteljskog poduzeca, uvelike je otezan proces
pradenja razvoja i samog utjecaja obiteljskog poduzeéa na gospodarstvo drzave. U javnim
raspravama obiteljska poduzeca predstavljaju se kao poduzeca u vlasniStvu obitelji, kojoj
osiguravaju radna mjesta 1 prihode. Ovaj zavrSni rad definira $to je to obiteljsko poduzece,
kako se ono osniva te kako se njime upravlja. Takoder se u radu donosi podjela obiteljskih
poduzeéa, zivotni ciklus jednog poduzeca i znacajke obiteljskog poduzeca. Unato¢ brojnim
radovima koji su objavljeni na ovu temu, ovaj rad se trudi donijeti nesto novo 1 inovativno u
obradi teme obiteljskog poduzetnistva. Rad se na kraju osvrée i na dva obiteljska poduzeca

Gavrilovié¢ iz Hrvatske Cesma iz BiH.

KLJUCNE RIJECT: obitelj, obiteljsko poduzece, obiteljski odnosi, osnivanje poduzeéa.



SUMMARY : FAMILY BUSINESS - CONCEPT AND MEANING

Among the many definitions of a family business, we could single out the simplest one, which
is that a family business is a business that is related by blood and at least one person from the
family is involved in the management of the business. The term family business in Croatia is
not officially defined, which makes it difficult to identify, monitor the development and
project the impact of family businesses on the Croatian economy. In public debates, a family
business represents a company that is owned by the family, provides jobs and income for
family members. This thesis defines what a family business is, how it is founded and how it is
managed. The paper also presents the division of family businesses, the life cycle of a
business and the characteristics of a family business. Despite the numerous works that have
been published on this topic, this work tries to bring something new and innovative in dealing
with the topic of family entrepreneurship. At the end, the paper looks at two family businesses

Gavrilovié from Croatia and Cesma from BiH.

KEY WORDS: family, family business, family relations, establishment of a company



UvVOD

Obiteljsko poduzece je jako popularan oblik poslovanja, a tome u prilog govori ¢injenica da je
ve¢ina danaSnjih svjetski poznatih tvrtki nastala upravo iz obiteljskog poslovanja. U
obiteljskom poduzetniStvu jako je vazna obitelj, odnosi u obitelji te ljubav prema tom poslu.
Kao 1 u svijetu, tako su i u Hrvatskoj veéina poduzecéa upravo obiteljska. Obiteljska poduzeca

u Hrvatskoj su Vindija, Gavrilovié, Pivac, pa i brojne strane tvrtke kao $to su Lidl i Kaufland.

Obiteljska poduzeca u Hrvatskoj su svoju prepoznatljivost postigla uglavnom kada je rije¢ o
ugostiteljskim i poljoprivrednim obiteljskim poduzeé¢ima. lako je istina malo drugacija, ta
mala poduzeca danas su ve¢ uvelike razvijena i klju¢na su za gospodarstvo drzave. Cilj
zavr$nog rada je definirati obiteljsko poduzece kao gospodarsku pojavu i1 prikazati povijest 1
razvoj hrvatskih obiteljskih poduzec¢a. Rad se sastoji od sedam poglavlja koja redom govore o

znacajkama, vrstama, osnivanju i na¢inima poslovanja u obiteljskom poduzecu.

Prva poglavlja rada definiraju obiteljsko poduzetnistvo i donesen je prikaz povijesti i razvoja
obiteljskog poduzetnistva u svijetu 1 u Hrvatskoj. Nakon toga govori se o vrstama obiteljskih
poduzeca, a zatim o osnivanju obiteljskog poduzeéa i o zivotnom ciklusu i fazama zivotnog

ciklusa jednog obiteljskog poduzeca.

Nadalje, u radu se govori o obiteljskim odnosima unutar obiteljskog poduzeca, stabilnosti

obiteljskog poduzeca te prednostima i manama obiteljskog poduzeca.

Nakon §to smo definirali 1 analizirali znacajke obiteljskog poduzeca, primjerima obiteljskih
poduzeca iz Hrvatske i BiH podupiremo sve definicije iznad napisane. Poduzeca koja
analiziramo u sklopu zavrinog rada su Gavrilovi¢ i Cesma. U posljednjem poglavlju rada, kao
nastavak na prethodno, govori se o glavnom problemu obiteljskog poduzeca, a to je problem

nasljedivanja obiteljskog posla.



1. POJMOVNO ODREDENJE OBITELJSKOG PODUZETNISTVA

Obiteljsko poduzetnistvo je poduzetniStvo u kojem je obitelj na Celu poduzeca i u njegove
aktivnosti su ukljuceni jedan ili viSe ¢lanovi te obitelji. Vecinu odluka u poduzecu donosi

osnivac ili ona osoba koja je kupila poduzece.

Najpopularniji 1 najzastupljeniji oblik vlasnickog organiziranja i upravljanja poduzeéem u
svijetu su upravo obiteljska poduzeca. Prije pojave dionickih drustava, obiteljska su poduzeca
predstavljala jedini oblik organizacije poslovanja, a danas globalno promatrano, predstavljaju

dominantan oblik poslovanja i vrlo su vazna za svjetski ekonomski razvoj.

Vrlo je jednostavno prepoznati znaCenje pojma obiteljskog poduzeca, s obzirom da su u

sredi$tu poduzece i obitelj. Obiteljsko poduzeée sastoji se od tri elementa:'

e rod, krvno srodstvo, odnosno obitelj,
e vlasniStvo dijela kapitala poduzeéa,

¢ kontrola, moguénost utjecaja na donosenja oduka.

Obiteljsko poduzece je poduzeée koje je u vlasniStvu obitelji 1 u ¢ije je aktivnosti ukljucen
jedan ili viSe obiteljskih ¢lanova. Za preciznije odredivanje pojma obiteljskog poduzetnistva
moguce je koristiti i dodatne kriterije kao Sto su: postotak vlasniStva poduzeca, utjecaj pri
glasovanju o bitnim pitanjima poslovanja, moguénosti kontrole, uklju¢ivanje viSe generacija u

biznis i sli¢no.?

Pod oblikom obiteljskog biznisa podrazumijeva se svaki oblik poduzetniStva u kojem su
radno angazirani isklju¢ivo ¢lanovi jedne obitelji 1 njihovi prvi srodnici po muskome ili
zenskome rodu. NajSira definicija obiteljskog poduzetniStva jest ,,polaziSte koje ima u
zahtjevu da obitelj raspolaze odredenim stupnjem efektivne kontrole prilikom strateSkog
odlucivanja i da u konacnici zeli biznis zadrzati u obitelji.“3 Najjednostavnije receno,
obiteljsko poduzetnistvo opisuje ukljuCenost obitelji u obavljanje odredenih gospodarskih

djelatnosti radi ostvarenja profita.*

! Bakoti¢, D., Bulog, 1., Dul¢ié, Z., Glamuzina, M., Klepi¢, Z., Kruzi¢, D., Lovrindevi¢, M., Ostoji¢ Mihié, A.
(2016). Obiteljsko poduzetnistvo. Mostar: SveuciliSte u Mostaru, str 65.

* Buble, M., (2003). Management malog poduzec¢a. Split: Ekonomski fakultet Split. str. 83.

’ Kuvaci¢, N., (1999). Pocela poduzetistva. Split. str. 117.

*Buble, M., (2003). Management malog poduzeca. Split: Ekonomski fakultet Split, str 17.



Obiteljski biznis predstavlja svaki biznis kojeg pokre¢e jedan od ¢lanova obitelji i kojeg
kasnije preuzima, vodi i razvija neki drugi c¢lan obitelji, ponekad i preko braka.
Nasljednici osnivaca kontroliraju tijek i razvoj poslovanja i imaju vlasniStvo nad
biznisom, a ostali ¢lanovi obitelji rade, sudjeluju i imaju korist od poduzeéa. Clan obitelji je
svaka osoba koja je u krvnom srodstvu s obitelji osnivaca i vlasnika, bilo rodenjem ili

sklapanjem braka s osobom koja je u rodbinskoj vezi s nekim od vodeéih u poduzecu.’

Svako poduzece registrirano kao trgovacko drustvo ili obrt koje je u obiteljskom vlasnistvu
ili obitelj ima znaCajan utjecaj u njegovom poslovanju smatra se obiteljskim poduzecem.
Opc¢a definicija obiteljskog poduzeca govori o nastojanju da obitelj raspolaze odredenim
stupnjem kontrole prilikom strateSkog odlucivanja i da u konacnici Zeli zadrzati poduzece u

vlasnistvu obitelji.

Srednja definicija obiteljskog poduzeca ukljucuje sve prethodno navedene kriterije uvecane za

dodatni zahtjev — da osnivac¢ odnosno nasljednik upravlja i vodi poduzece.

Najuza definicija obiteljskih poduzeca apelira na ukljucenost viSe generacija obitelji, direktnu
obiteljsku angaziranost u dnevnom vodenju poslova poduzeca i ukljucenost vise od jednog
Clana obitelji sa znaCajnom menadzerskom odgovornosti. Jedan od nacina diobe definicije
obiteljskog poduzeca je na dva dijela - poduzeéa u vlasnistvu obitelji (family - owned firms) i
poduzecéa pod kontrolom obitelji (family — controlled firms). Obitelj zadrzava vlasnistvo nad
poduzecem iskljucivo u slucajevima kada imaju dovoljan broj glasova ili su uspjeli zauzeti
dovoljan broj mjesta u Nadzornom odboru, $to im daje priliku za znacajniji utjecaj prilikom

. . v ey . . y 6
imenovanja generalnog menadzera ili predsjednika Uprave poduzeca.

Poduzece je pod kontrolom obitelji u onim slucajevima kada je predsjednik Uprave poduzeca
ujedno i ¢lan obitelji. Iz navedenog je moguce primijetiti da srediSnje pitanje u obiteljskom
poduzeéu nije samo vlasniStvo nego povrh svega nivo kontrole: mo¢ postavljanja
predsjednika Uprave i eventualno ostalih ¢lanova Nadzornog odbora upucuje na sposobnost

upravljanja i usmjeravanja poduzeéa prema obiteljskim vrijednostima i kulturi.”

> Bork, David (1987) Family Business, Risky Business — How to Make it Work, Bork Institute for Family
Business, str 84.

® Casson, Mark (2003) The Entrepreneur An Economic Theory, Second edition,Edward Elgar Publishing, Inc,
str 9.

7 Colli, A. (2003.) The History of Family Business. Cambridge: Cambridhe University Press, str 110.



1.1. Obiteljsko poduzetnistvo kroz povijest

Sama obiteljska poduzeca 1 njihova priroda i struktura javljaju se josS u davnoj proslosti.
Organiziranje ¢lanova obitelji u jednu funkcionalnu radno sposobnu zajednicu radi obavljanja
odredene djelatnosti nije bilo rijetkost. Prvo obiteljsko poduzece zabiljezeno je u Japanu pod
nazivom Kongo Gumi. Obitelj Kongo svoju su Zivotnu djelatnost posvetili gradnji i
odrzavanju religijskih hramova. Dovedeni su iz Koreje u Japan jos§ 578. godine zbog izgradnje
budistickog hrama, koji jo$ uvijek postoji i nastavili su se baviti istom djelatnosti kroz

. " 8
naredne generacije skoro sve do danasnjeg dana.

Obiteljsko poduzece Kongo Gumi nazalost od 2005. godine viSe ne postoji. MnoStvo dugova i
loSe financijsko doba odveli su tvrtku krajem 2005. u stecaj i tada ju otkupljuje gradevinska
tvrtka Takamatsu 1 sada pod njezinim vlasniStvom joS uvijek posluju i obavljaju svoju
djelatnost kao i prije gotovo 1500 godina. Na celu obiteljskog poduzeéa predsjedala je i
upravljala 40-ta 1 41. generacija obitelji Kongo. Najvisu funkciju imao je Toshitaka Kongo, a
poduzecem je uglavnom rukovodio njegov nasljednik Masakazu Kongo, ujedno i1 50-ti ¢lan
obitelji koji je do sada zauzimao tu poziciju. Sve do konca obiteljskog poslovanja poduzece je

brojalo preko 100 zaposlenika i ostvarivalo preko 70 mil. USD na godi§njoj razini.’

Sva starija obiteljska poduzeca donose opSirne i jako zanimljive price. Price o samom
osnivanju, pocetcima djelovanja, o obitelji koja kroz desetljece pa i stolje¢a uspijeva odrzati
poduzeée i njegovo poslovanje. Kod takvih poduzeca zanimljive su i informacije samom
nasljedivanju, na primjer na Celu jednog poduzeca je jedna ista obitelj ve¢ 40-tu generaciju,
ista ona obitelj koja je to poduzece i osnovala. Predanost tih obitelji svom poslu i poduzecu je
razlog zbog kojeg se ta poduzeca nasljeduju toliki niz godina, bez odustajanja i dan danas

jako dobro posluju.

¥ Bakoti¢, D., Bulog, 1., Dul¢ié, Z., Glamuzina, M., Klepi¢, Z., Kruzi¢, D., Lovringevi¢, M., Ostoji¢ Mihié, A.
(2016). Obiteljsko poduzetnistvo. Mostar: SveuciliSte u Mostaru, str 73.-74.
? Bakoti¢, D., Bulog, 1., Dul¢ié, Z., Glamuzina, M., Klepi¢, Z., Kruzi¢, D., Lovrindevi¢, M., Ostoji¢ Mihié, A.
(2016). Obiteljsko poduzetnistvo. Mostar: SveuciliSte u Mostaru, str 73.-74.



Tablica 1. Najstarija obiteljska poduzeca u svijetu

REDNI BROJ NAZIV GODINA DRZAVA
OSNUTKA
1. Kongo Gumi Ltd. 578. Japan
2. Hoshi 718. Japan
3. Chateau de Goulaine 1000. Francuska
4. Barone Ricasoli 1141. Italija
5. Barovier & Taso 1295. Italija
6. Hotel Pilgrim Haus ~ 1304. Njemacka
7. Richard de Bas 1326. Francuska
8. Torrini Firenze 1369. Italija
0. Antinori 1385. Italija
10. Camuffo 1438. Italija

Izvor: Bakoti¢, D., Bulog, L., Duléi¢, Z., Glamuzina, M., Klepi¢, Z., Kruzi¢, D., Lovrinéevié, M., Ostoji¢ Mihi¢,
A. (2016). Obiteljsko poduzetnistvo. Mostar: Sveuciliste u Mostaru, str 74.

Tablica 1. prikazuje 10 najstarijih obiteljskih poduzeca u svijetu. 1z priloZenog zaklju¢ujemo
da polovica poduzeca sa sjediStem u Italiji, te da je samim time Italija od davnina bila jedna

od istaknutijih drzava na podrucju poduzetnistva.

1.2.0biteljsko poduzetniStvo na podrucju hrvatske kroz povijest

Identificiranje 1 pracenje razvoja obiteljskih poduzeca, kao i analizu njihovog utjecaja na
gospodarstvo drzave uvelike otezava Cinjenica da u Hrvatskoj joS ne postoji sluzbeno

definiran pojam obiteljskog poduzeca.

Smatra se da drzavni zavod za statistiku i FINA ne stavljaju moguénost razlikovanja

obiteljskih poduzeca od bilo kojeg drugog oblika ekonomskog djelovanja, i da u trenutnom



zakonodavnom okviru ne postoji definicija obiteljskog poduzeca. Kroz javne rasprave
obiteljsko poduzece se predstavlja kao poduzece pod obiteljskim vlasniStvom, koje obitelji
osigurava radna mjesta i prihode. Pretpostavlja se da je na podru¢ju Hrvatske vise od polovice
zaposlenog stanovniStva zaposleno upravo u obiteljskim poduze¢ima, a koja su uglavnom

mala ili mikro poduzeca na Celu kojih je prva generacija poduzetnika.

Brojni su primjeri velikih obiteljskih poduzec¢a na podru¢ju Hrvatske koja u svakom smislu
dobro funkcioniraju, to jest sve, od vlasnicke strukture, upravljanja, uklju¢enosti u posao, pa

do donoSenja vaznih odluka, funkcionira bez problema i skladno.

Medu najuspjesnijim Hrvatskim poduzecima nalaze se brojna poduzeca koja su osnovana kao
obiteljska (npr. Pivac) ili su uspjesno vrac¢ena u obiteljsko vlasni§tvo nakon nacionalizacije u
doba socijalizma (npr. Gavrilovi¢). Takoder postoje i ona poduzeca u vlasniStvu jedne osobe
ili neki registrirani obrti koji nemaju obiljezja obiteljskih poduzeca nego predstavljaju

isklju&ivo pravni oblik ekonomske djelatnosti.'®

Kroz povijest je uglavnom obiteljsko poduzece nasljedivano s koljena na koljeno, dok danas
ono predstavlja pravni okvir koji se u mnogome razlikuje od ostalih pravnih oblika; razini
odgovornosti, placanju poreza i sl. Ne postoji jo$ niti jedan zakon koji definira ekonomske

djelatnosti obiteljskog poduzeca.

1 Alpeza, M., Peura, K. (2012). Razvoj i odrzivost obiteljskih poduzeéa u Hrvatskoj, Zagreb: CEPOR. str. 5



2. VRSTE OBITELJSKOG PODUZECA

Obiteljska poduzeca mozemo razdijeliti na mnogo tipova. Ona predstavljaju onu vrstu

poduzeéa u cCije je vodstvo ukljucen jedan ili viSe ¢lanova obitelji. U svrhu Sto preciznije

raSclambe obiteljskih poduzeca u obzir se uzima sljedeée: udio vlasniStva, razina kontrole,

razina ukljucenosti generacija u posao, uklju¢enost clanova Sire obitelji u posao i drugo.

Osnovna podjela obiteljskih poduzeéa je na sljedeca tri tipa:

1.

Aktivna — obitelj koja nadgleda poslovanje 1 osobni menadzment se izdvajaju kao
temeljna obiljezja ovog tipa. Obitelj ima vodstvo u svojim rukama, ukljucuju se u
poslovanje, a i zaposlenici su poduzeca. U takvim poduzeéima uglavnom se
zaposljavaju i brojni ne¢lanovi obitelji.

S odsutnim vlasnikom — ¢lanovi obitelji nisu zaposleni u poduzecu niti upravljaju
njime, ali zadrzavaju vlasnistvo i kontrolu nad poduzeéem. Poduze¢em upravljaju ne
¢lanovi obitelji u njihovo ime i za njihov racun.

Latentna (pritajena) — samo je jedan ¢lan obitelji 1 to najceS¢e vlasnik ili nasljednik
ukljucen u poslovanje i vodenje samog poduzeca, ve¢inom kao predsjednik uprave. Za

ostatak obitelji postoji moguénost ukljuenja u biznis u buduénosti. '

Obiteljska poduzeca takoder mozemo podijeliti i s obzirom na angaziranost clanova iste

obitelji u djelatnost samog poduzeca:

1.
2.

Djelatnost obavljaju samo ¢lanovi najuze obitelji ( supruznici i njihova djeca)
U rad se ukljucuju 1 ¢lanovi malo Sire obitelji, to jest jedna ili viSe uzih obitelji djece
nasljednika poduzeca

CoL . o Cou e . .. . . .. 12
Ukljucuju se ¢lanovi uze i Sire obitelji, ali 1 njihovi prvi srodnici po majci ili ocu

Takoder, s obzirom na veli¢inu i oblik razlikujemo :

1. Mala poduzeca i obrte (sa jednim ili u rijetkim slucajevima dva vlasnika)
2. Poduzeca srednje veliCine

3. Velika obiteljska poduzeca
4

Multinacionalne kompanije'

' Bakoti¢, D., Bulog, L., Duli¢, Z., Glamuzina, M., Klepi¢, Z., Kruzi¢, D., Lovringevi¢, M., Ostoji¢ Mihi¢, A.
(2016). Obiteljsko poduzetnistvo. Mostar: SveuciliSte u Mostaru, str 67.
2 Kuvaci¢, N. (1999) Poéela poduzetnistva, Split, str 117.



Obiteljska poduze¢a mozemo razvrstavati i grupirati na mnostvo nacina, kao na primjer na
temelju starosti, razvijenosti, vrste djelatnosti ( trgovina na veliko, malo, proizvodnja

namjestaja, hrane, igracaka...)

Takoder, obiteljska poduzeéa mozemo grupirati s obzirom na broj zaposlenih. Pojedina manja
poduzeca i ne Zele zaposliti ne ¢lanove obitelji jer sav prihod Zele zadrzati samo za sebe, ili
pak ako 1 zaposle nekoga to uglavnom bude rad na crno, bez prijave ili ikakvog osiguranja i
to uz neka najminimalnija primanja. Pojedina poduzeca s malo ve¢im opsegom posla moraju
zaposliti barem nekoliko radnika, jer nerijetko te najteze i1 najmanje placene radnje sami
Clanovi obitelji 1 ne Zele obavljati. A pak ona razvijenija i veca obiteljska poduzeca

zapoSljavaju i po nekoliko stotina radnika, od koji je svega nekolicina ¢lanova obitelji.

2.1. Zivotni ciklus obiteljskog poduzeéa

Klju¢no pitanje obiteljskog poduzeca predstavlja sam proces pocevsi od formiranja
poduzeda, njegovog razvoja i odrzavanja, pa preko podsustava poslovanja i obitelji. Sve
promjene u obitelji potaknute su vremenom, zbog prirodnog ritma Zivota i ograni¢enosti
trajanja ljudskog zivota, ¢emu je 1 potvrda sam Zzivotni ciklus pojedinca ( ¢lana obitelji ).
Za razliku od trajanja ljudskog Zivota koje je iako nepredvidivo ipak ograni¢eno nekim
brojkama, kod obiteljskih poduzeca taj se ciklus moze produziti i na nekoliko stoljeca , pa

cak i tisucljeca.
Sva obiteljska poduzeca prolaze kroz sljedece Cetiri faze (prikazane na slici 1.):

1. Pojava pokretanje i prezivljavanje obiteljskog poduzecéa — u ovoj fazi jedini cilj
poduzeca predstavlja sam pocetak poslovanja. UspjeSnost osnivanja poduzeca
ovisi o bezbroj okolnosti , poslovnoj ideji, raspolozivim resursima i pogotovo
pocetnom kapitalu. U srediStu ove faze je sama izgradnja poduzeca, pocetak
proizvodnje ili pruzanja usluga. Poduzetnici nose cjelokupan rizik osnivanja na
svojim ledima. Ovu fazu obiljezava visok financijski rizik, nizak stupanj
organiziranosti, Cest nedostatak resursa za zadovoljenje svih potreba osnivacke
faze. Uz pretpostavku uspjesnog pokretanja poduzeca, ono se fokusira na sam

opstanak na trziStu, prezivljavanje i eventualnu stabilizaciju.

B Kuvaci¢, N. (1999) Poéela poduzetnistva, Split



2. Stabilizacija, rast i uspjeh poslovanja — faza preko koje se ocituje uspjesSnost
poslovanja. U pogonu dolazi do podjele rada i formiranja organizacijskih jedinica.
Porast obujma rada poduzec¢a i njegovih prihoda su nuzne predispozicije za daljnji
razvoj i rast poduzeca. U ovoj fazi dolazi do unutarnje organizacijske stabilnosti,
zaposlenici ¢lanovi i neclanovi obitelji pocinju sve skladnije funkcionirati i stvara
se zdrava poslovna i razvojna atmosfera. Ova faza takoder nosi i dobre odnose s
klijentima, dobavlja¢ima i samim okruZenjem ukljucujuéi stabilizaciju financijskih

rizika.

3. Dozrelost poslovanja — faza u kojoj se pomalo namece i birokracija i umanjuje
profitabilnost nad proizvodom ili uslugom koja se pruza. Konkurencija je sve veca,
gubi se prepoznatljivost dolazi do realizacije da je uspjeh sve teze ostvariti, to jest
da je nagli napredak iz prethodne faze gotovo nemoguce odrzati u jednakom ritmu.
Uprava u ovoj fazi ima klju¢nu ulogu, vlasnik ili vlasnici poduzeca suo€avaju se sa
prvim veéim izazovom pred kojim ne smiju pokleknuti. Dolaze u situaciju u kojoj
su gotovo prisiljeni prepustiti upravljanje menadZerima koji su ipak
profesionalniji, obrazovaniji na tom podruc¢ju 1 dorasli su nositi se s problemima

koje nosi ova faza.

4. Ponovni pocetak ili nestajanje poduze¢a — u ovoj fazi se odgovara na pitanje
opstati ili propasti. Dolazi do smanjenja konkurentnosti poduzeca, pada
performansi i smanjenja moguénosti naglih promjena u poslovanju. Zadatak
menadzera je da izvuce poduzeée iz te situacije, i to naravno s pozitivnim
ishodom. Vjestine kriznog menadzmenta i sposobnost upravljanja rizicima
neophodne su u ovoj situaciji. Obitelj donosi odluku izmedu borbe za odrzanjem
poduzeéa putem novih poslovnih pothvata ili novih procesa u staru poslovnu

strukturu i likvidacije poduzeéa s poslovne pozornice. ™

' Bakoti¢, D., Bulog, 1., Dul¢ié, Z., Glamuzina, M., Klepi¢, Z., Kruzi¢, D., Lovringevié, M., Ostoji¢ Mihi¢, A.
(2016). Obiteljsko poduzetnistvo. Mostar: Sveuciliste u Mostaru, str 121.-122.



Slika 1 Faze zZivotnog ciklusa obiteljskog poduzeca
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3. OSNIVANJE OBITELJSKOG PODUZECA

......

ciljevi uglavnom prenijeti to poduzece u blizoj ili daljoj buduénosti na svoje nasljednike. Dva

su temeljna poticaja za uklju¢enjem u poduzetnicki svijet:

Prva motivacija je zelja poduzetnika (osnivaca) za postizanjem samostalnosti i
bijegom od dosadaSnjeg nacina privredivanja za zivot, kao radnik za malu placu ili
mozda ¢ak na razdoblja i nezaposlen.

Druga poc¢iva na zelji za maksimalnim iskoriStavanjem trenutnih povoljnih

ekonomskih situacija i stjecanjem S§to veceg bogatstva za sebe i Citavu obitel;.

Poduzetnicki kompatibilnu obitelj na pokretanje vlastitog poduze¢a mogu potaknuti mnoge

situacije, a neke od njih su:

Obitelj prepozna povoljne mogucénosti, pozeljnost poduzetnic¢kog izazova, te se
jednoglasno usuglasi o ulasku u novi pothvat.

Jedan ili viSe ¢lanova obitelji ostanu bez stalnog izvora prihoda.

Jedan ili viSe ¢lanova su Skolovani i stekli znanja potrebna za otvaranje pojedinog
posla.

Naslijedeno je zemljiSte, nekretnina, ve¢ solidno razvijen biznis, ili su na neki slican
nacin stekli malo veci iznosi novca koji bi omogucio upustanje u takve pothvate.

Jedan od c¢lanova obitelji je ve¢ uspio, dobar je u svom poslu i pomalo povlaci ostatak
obitelji da mu se prikljuce.

Udaja ili zenidba za ¢lanove nekih drugih poduzetnickih obitelji koji th povlace 1

animiraju u pokretanje vlastitog poduzeéa. '

' Bakoti¢, D., Bulog, 1., Dul¢ié, Z., Glamuzina, M., Klepi¢, Z., Kruzi¢, D., Lovringevié, M., Ostoji¢ Mihi¢, A.
(2016). Obiteljsko poduzetnistvo. Mostar: SveuciliSte u Mostaru, str 104.-105.
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3.1. Obiteljski odnosi u obiteljskom poduzeéu

Preklapanjem obitelji, posla i vlasniStva nastaje oblik poduzetniStva poznat kao obiteljsko
poduzetnistvo, u kojemu su prva dva aspekta naizgled nespojiva, ali klju¢na za razlikovanje i
unikatnost naspram svih ostalih oblika poduzetniStva. Rije¢ obitelj povezujemo s pojmovima
emocija, naklonost, skladnost rutina, a posao sa doslovno suprotnim pojmovima objektivnosti,
promjenjivosti, prilagodljivosti promjenama. Upravo te suprotnosti nerijetko stvaraju
probleme kada dode do potrebe za njihovim razdvajanjem, to jest potiskivanjem obiteljskih
obiljezja u svrhu ozbiljnijeg napretka, rasta i razvoja samog poduzeca. Kod obiteljskih
poduzeca, pogotovo onih manjih i onih gdje su gotovo svi zaposleni ujedno i ¢lanovi obitelji
dolazi do sjedinjenja pojmova obitelj i posao, najviSe iz razloga jer njihova egzistencija ovisi
o poslovanju poduzeca. Zbog toga su nerijetko takva poduzeca sklonija mirnije nacinu
poslovanja, bez naglih promjena u nacinu rada, visini troskova, broju zaposlenih, iz straha od

neuspjeha to jest straha za vlastitu egzistenciju.

3.2. Znacajke obiteljskog poduzeca

Obiteljski biznis (eng. family business) osobito je znacajno podrucje malog poduzetnistva.
Primjerice, prema izvjes¢u Borkovog instituta za obiteljski biznis (Bork Institute for Family
Business) samo u Americi ima 13 milijuna tvrtki obiteljskog biznisa. Budu¢i da ga nalazimo u
razli¢itim pojavnim formama (glede njegove veliCine, djelatnog podrucja, broja i strukture
zaposlenika, pravno organizacijskih oblika i sli¢no), u literaturi nema jedinstvene definicije

obiteljskog biznisa.'®

Svaki uspjesan obiteljski biznis s vremenom raste i razvija se te prerasta okvire i poduzetnicke
mogucnosti jedne obitelji. Izvorni oblici obiteljskog biznisa predstavljaju poduzetnistvo u
kojem su radno angazirani iskljucivo ¢lanovi jedne obitelji 1 njihovi prvi srodnici po muskome

ili zenskome srodstvu.'’

1 Udoviti¢, A. (2018). Malo i srednje poduzemistvo u Hrvatskoj s osvrtom na obiteljsko poduzetnistvo. Sibenik:
VeleudiliSte u Sibeniku, str 411.
7 Ibidem, str 411.
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3.3. Prednosti i nedostaci obiteljskog poduzeca

Obiteljska poduzeca kao i sva ostala poduzeca, imaju svoje prednosti i nedostatke. Brojne su

prednosti, a kao najznacajnije izdvajaju se:

Povezanost ¢lanova obitelji, pa tako i veca zelja za oCuvanjem i jo§
veéim rastom ste¢enog.

Spremnost na brojna odricanja u svrhu razvoja poduzeca.

Visoka razina brige za pojedince koja odrzava humanost radnih mjesta
u poduzecu.

Fokusiranost na dugoro¢ne planove s obzirom na to da tu nitko nije
postavljen u vodstvo samo na mandat ili zaposlen na odredeno vrijeme.
Stavlja se naglasak na kvalitetu s ciljem ocCuvanja tradicije i vodi se
briga o vrijednostima koje se pruzaju kupcu.

Pruza identitet i motivaciju za predanost u postizanju zajednickih
ciljeva, za ¢lanove obitelji, a i ostale zaposlenike.

Uglavnom krace vrijeme donosenja odluka, jer svi rade za poduzece s
istim ciljevima u buduénosti.

Brzo prilagodavanje trziSnim uvjetima.

Brze stjeCu povjerenje 1 od partnera i1 kupaca jer odaju dojam

pouzdanog i dobro organiziranog sustava.'®

Uz citav niz prednosti koje obiteljsko poduzece moce pruziti, ono takoder moze postati i

izvorom tenzija 1 sukoba medu clanovima obitelji §to onda uvelike otezava ostvarenje

poslovnih ciljeva i stvara brojna ograni¢enja u poslovanju.

Kao glavni nedostatci mogu se izdvojiti:

Neprofesionalnost i velika improvizacija do kojih dolazi uslijed
situacija u kojima se isti ¢lanovi obitelji ¢esto nalaze na pozicijama
radnika, menadzera i samih vlasnika.

Nedostatak stru¢nih i1 upravljackih znanja, ¢emu je uzrok povezanost
izmedu clanova obitelji i njihovo postavljanje na odredene pozicije u

poduzecéu bez odgovarajucih kvalifikacija.

'8 Bakoti¢, D., Bulog, 1., Dul¢ié, Z., Glamuzina, M., Klepi¢, Z., Kruzi¢, D., Lovringevié, M., Ostoji¢ Mihi¢, A.
(2016). Obiteljsko poduzetnistvo. Mostar: SveuciliSte u Mostaru, str 89.-90.
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= Cest nepotizam, javljaju se poteskoée u razdvajanju duZnosti i
odgovornosti, dolazi do mijesanja obiteljskih i poslovnih odnosa, a to
cesto dovodi i do poteskocéa u upravljanju.

= Neslaganja afiniteta i zivotnih planova sa Zeljama i1 ocekivanjima
ostalih ¢lanova obitelji, Sto dovodi do guSenja talenta pojedinca,
njegovog neslaganja prilikom donoSenja odluka i nerijetko napustanja
obiteljskog poduzeca.

= Visoka rizi¢nost poslovanja o kojemu ovise zivoti svih ¢lanova obitel;i,
potencijalna mogucénost bankrota i ostajanja bez sredstava za Zivot Sto
izlaze ¢lanove obitelji svakodnevnom stresu.

* PruZzanje otpora promjenama i modernizaciji, pogotovo od strane
starijih Clanova obitelji, koji odbijaju mijenjanje dosadasnjeg nacina
rada.

= Javljaju se i problemi oko nasljedstva, uglavnom u slucajevima kada
osniva¢ ne definira nasljednika na vrijeme, nego ih ostane nekoliko sa

podijeljenim ovlastima."

1% Bakoti¢, D., Bulog, ., Duli¢, Z., Glamuzina, M., Klepi¢, Z., Kruzi¢, D., Lovringevi¢, M., Ostoji¢ Mihi¢, A.
(2016). Obiteljsko poduzetnistvo. Mostar: SveuciliSte u Mostaru, str 91.
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4. OBILJEZJA OBITELJSKOG PODUZETNISTVA NA PODRUCJU
HRVATSKE

S obzirom da su istrazivanja o obiljezjima obiteljskog poduzetnistva u domacoj i svjetskoj
literaturi izrazito skromna i1 nedostatna, sljedece istrazivanje predstavlja jedno od znacajnih,
ako ne 1 najznacajnije istrazivanje o obiteljskom poduzetniStvu na podrucju Republike
Hrvatske u razdoblju od 2001. do 2004. godine. Istrazivanje je detaljno i izdvojene su i
definirane neke od osnovnih znacajki, kao Sto su: stupanj obrazovanosti, organizacijski oblici

poduzeca i oblici jamstva pri uspostavi biznisa.*

Analizom stupnja obrazovanosti nositelja obiteljskih poduzeca doslo je se do sljedecih
informacija: srednjoskolsko obrazovanje ima oko 38% poduzetnika i to uglavnom pocetnika,
potencijalnih nositelja obiteljskog poduzeca. Sa stru€nim zanimanjem je njih oko 29%, a
visoke Skole 1 fakultete ima oko 14% poduzetnika. Vise Skole 10%, a samo osnovne Skole

njih skoro 7%.”'

Kod raspodjele osnivaca poduze¢a prema spolu zene su u prednosti s obzirom na
srednjoskolsko obrazovanje, ali je zato znacajno ve¢i udio muskaraca s obzirom na udio u
struénim zanimanjima. Navedeni rezultati su na neki nafin i dokaz o visokoj razini
obrazovanja hrvatskih poduzetnika, jer visSe od 25% njih ima neko visokoSkolsko

obrazovanje.**

Informacije o oblicima jamstva pri trazenju kredita u obiteljskim poduzeé¢ima su preuzete iz
empirijskog istrazivanja koje je 2007. godine provela skupina hrvatskih autorica® Najve¢i je
udio poduzetnika koji su odabrali hipoteku na vlastite nekretnine (86,05%), Sto takoder 1
HBOR, to jest poslovne banke najceS¢e navode u svojim propozicijama, pogotovo u
slucajevima kada su to potencijalno brzo unov¢ive kuce, stanovi, poslovni prostori ili

zemljista.**

Na drugom je mjestu kombinacija jamaca i nekretnina (3,56%), zatim Hrvatska agencija za

malo gospodarstvo (HAMAG), odnosno bivsa Hrvatska garancijska agencija (2,97%), potom

2 Udovitié, A. (2018). Malo i srednje poduzetnistvo u Hrvatskoj s osvrtom na obiteljsko poduzetnistvo. Sibenik:
Veleugiliste u Sibeniku, str 413.

! Ibidem, str 413.

2 Ibidem, str 413.

¥ Renko, N., Kuvaci¢ i Renko, D. (2007.). Analiza empirijskog istraZivanja o obiteljskom poduzetnistvu,
Ekonomski pregled, str 72.-90.

* Ibidem, str. 412.
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platno sposobni jamci i kombinacija HAMAG 1 nekretnina (s po 2,82%) 1, konacno, ostali
oblici jamstava (1,78%), kao Sto su kreditom kupljena stalna sredstva, vlastita Stednja,

jamstva drugih trgovackih druitava, domaéih ili stranih banaka i sli¢no.*

Ove informacije pokazuju da se nositelji obiteljskih poduzeca, jednako kao i svi drugi
poduzetnici, snalaze na razli¢ite nacine, kako bi udovoljili rigoroznim uvjetima jamcenja za
trazene kredite u svrhu ostvarenja svojih poduzetnickih projekata, dok na primjer u slucaju

trazenja kredita za privatni automobil to nije sluca;.

Analizom planiranih pravno-organizacijskih oblika obiteljskog poduzetnistva kod gotovo 800
poduzeca, osnivaci su ih u najve¢em udjelu planirali realizirati u obliku slobodnih obrta i to
njih viSe od 38%, takoder je 1 visok udio onih koji su ciljali na drustva s ogranicenom
odgovornos¢u, njih oko 20 %. Na sezonske obrte ciljalo je oko 18% osnivaca, a na
poljoprivredno gospodarske, individualne poljoprivrednike, obiteljska gospodarstava ili

zadruge njih oko 20%. Ostalih pravnih oblika bilo je oko 3%.*°

ZVSZS Udovici¢, A. (2018). Malo i srednje poduzetniStvo u Hrvatskoj s osvrtom na obiteljsko poduzemistvo.
Sibenik: Veleuciliste u Sibeniku. str. 412
% Ibidem, str 414.
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5. PRIMJERI OBITELJSKIH PODUZECA

U Hrvatskoj do sada ne postoji sluzbena definicija obiteljskog poduzetniStva, iako ,
pretpostavlja se viSe os 50% zaposlenih drZavljana radi upravo u obiteljskim poduzecéima.
Obiteljska poduzeca neizostavan su dio svakog gospodarstva, a pogotovo u razvijenijim
zemljama u kojima ve¢ postoje duge tradicije poduzetniStva opcenito, a i1 obiteljskog

poduzetnistva takoder.

Opc¢e je misljenje da je vec¢ina malih i srednjih poduzeéa u Hrvatskoj pod upravom prve ili
eventualno druge generacije poduzetnika koja je ujedno u vlasnistvu tog poduzeca. Brojni su
primjeri velikih 1 uspjesnih obiteljskih poduzeca koja u svakom smislu dobro funkcioniraju, a

obitelj je ukljuc¢ena najcesce u sve sfere poslovanja.

Vaznost uloge obiteljskih poduzeca u strukturi zaposlenih i u samom poticanju regionalnog 1
socijalnog razvoja na podrucju Europe potvrduje Cinjenica da takva poduzeca zaposljavaju
viSe od 70% ukupnog broja zaposlenih. Prema svim statistikama, obiteljska poduzeca
dominiraju diljem Europe. U Svicarskoj od 100 najuspjes$nijih poduzeéa jedna tre¢ina su pod
obiteljskim vlasniitvom, u Italiji je 50% korporacija pod obiteljskom upravom, a u Svedskoj,
Spanjolskoj, Svicarskoj, Portugalu, Italiji i Njemackoj je 80-90% poduzeéa pod obiteljskim

vlasniStvom.

U nastavku slijede sazeti primjeri obiteljskih poduzeca koja su trenutno aktivna na podrucju
Hrvatske i Bosne i Hercegovine. Kao primjeri su navedena poduzeca potpuno razliitih
djelatnosti, poduzece sa osnivacem na Celu i poduzece kojim upravlja ve¢ deveta generacija

obitelji.

5.1. Gavrilovié

Poduzece Gavrilovi¢ bavi se proizvodnjom i prodajom mesnih proizvoda visoke kvalitete. Po
veliini, poslovnim rezultatima 1 kvaliteti trenutno se nalaze medu vode¢im hrvatskim

tvrtkama i proizvode vise od 200 razligitih proizvoda vrhunske kvalitete.”’

Godine 1822. Ivan Gavrilovi¢ zajedno s jo§ nekoliko petrinjskih mesara i1 trgovaca osniva

prvu manufakturu. Manufaktura je dobila koncesiju za opskrbu mesom za sve vojarne na

Y Gavrilovié.hr https://www.gavrilovic.hr/povijest/, pristup (21.11.2023.)
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podrucju Vojne krajine, a Ivanov sin Matija Siri proizvodnju dodavsi joj pekaru i mlinove, te
otvorivsi prvu kozaru na podru¢ju Vojne krajine. 1883. sinovi pokojnog Mate Gavrilovi¢a
osnivaju tvrtku pod nazivom Mate Gavrilovi¢ i drug. U tvornici je radilo pedesetak
zaposlenika 1 dnevno se klalo po 50 svinja. Tvrtka je krajem 1889. godine upisana u registar
pod nazivom Prva hrvatska tvornica salame, kobasica i suSena mesa M. Gavrilovic¢a sinovi —
Petrinja. Godine 1926. Andrija Maurovi¢ osmislio je lik Jelice po necakinji vlasnika koji se od
tada pa do danas nalazi na svim proizvodima. ZavrSetkom Drugog svjetskog rata, tvornica je
konsificirana i postaje drustveno vlasnistvo, a obitelj Gavrilovi¢ odlazi u emigraciju. Od 1952.

Gavrilovi¢ ponovo izvozi u Njemadku, Italiju, Austriju, Veliku Britaniju i Cehoslovacku. 2

Nakon Drugog svjetskog rata i obnove, Gavrilovi¢ je bio spreman na proSirenje trzista i
ponovno uspostavljanje izvozne veze prema razli¢itim zemljama Europe. Godine 1965.
otvorena je nova tvornica. Modernija, povecanog kapaciteta proizvodnje Sto omogucuje i
otvaranje dodatnih radih mjesta za lokalno stanovnisStvo, a to doprinosi ekonomskom razvoju
Petrinje. Godine 1991. Gjuro II. Gavrilovi¢ za 3,3 milijuna njemackih maraka kupuje
,»Gavrilovi¢* iz steCaja. U posjed tvornice dolazi nakon ,,Oluje 1995. godine, te su jos dvije
godine bile potrebne da se tvrtka pokrene. Gjuro je kupio tvornicu na javnom natjecaju, kao
austrijski drzavljanin, pa je tako njegova investicija bila zasti¢ena medunarodnim ugovorima.
Ovaj kljucni trenutak oznacio je novi pocetak za poduzeée, koje je uspjelo zadrzati svoj

polozaj kao jedan od najpoznatijih proizvodaca mesnih proizvoda u Hrvatskoj i §ire. *°

Od 2008. prema istrazivanju Brandplus agencije Puls, Gavrilovi¢ je najprepoznatljiviji i
najbolje ocijenjeni hrvatski brand u prehrambenoj industriji. Cak 98 796 potrosata u
Hrvatskoj poznaje Gavrilovi¢. To¢no 20 godina nakon Sto je tvrtka vracena obitelji, Gjuro
Gavrilovi¢ 2011. godine napusta poziciju predsjednika Nadzornog odbora i povlaci se u
mirovinu. Na celu poduzeca tako je danas deveta generacija obitelji Gavrilovi¢, s vlasnikom
Georgom Gavrilovicem IV., koji je do dolaska na vlast obnasao ulogu predsjednika Uprave.
Dolaskom na vlast postaje predsjednik Nadzornog odbora, a njegova supruga preuzima
upravljanje marketingom. Imaju 3 kceri 1 sina Gabrijela koji je postao deseta generacija
obitelji Gavrilovi¢. Necakinja Pure IIl., DaSka Domljan takoder je visoko pozicionirana u

, . . . . .. .. 130
poduzedu, a zaduzena je za ljudske resurse i medijsku prezentaciju.

28 Gavrilovié.hr https://www.gavrilovic.hr/povijest/, pristup (21.11.2023.)
** Biografija.com https://www.biografija.com/duro-gavrilovic/, pristup (06.03.2024.)
% Biografija.com https://www.biografija.com/duro-gavrilovic/, pristup (06.03.2024.)
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Svojim viSestoljetnim djelovanjem, poduzece ima povijest kakvom se niti jedan hrvatski
brand ne moze pohvaliti. Tako da se slogan ,,Odli¢no je, od Gavrilovica je!* uistinu utemeljio

s razlogom, na 330 godina dugoj i bogatoj obiteljskoj tradiciji.*’

Danas na Celu sa Georgom Gavrilovi¢éem 1 Georgom mladim kao ¢elnim ¢ovjekom, poduzece
posluje jako dobro, ali je unato€ tome u skupini preradivaca s prihodom manjim od 100
milijjuna eura godiSnje. Smatra s da bi problem mogao biti u tome Sto poduzece nema
kooperanata, a §to dovodi do smanjenja vrijednosti u proizvodnji. U najboljem razdoblju
svoga poslovanja zaposljavali su pet do Sest tisuc¢a ljudi i imali jo§ toliko kooperanata. U
posljednjih pet godina preradivacka djelatnost na podrucju Republike Hrvatske zabiljezila je
prosje€an godisnji rast od 13.50 %, dok je rast u Gavrilovi¢u bio manji od 8 %. Prema
anonimnim analizama neki od razloga tog odstupanja su nedovoljan rast placa s obzirom na
inflaciju, te samim time i nezadovoljna radna snaga koja pruza slabije rezultate i kao glavni

razlog izdvaja poslovanje poduzeéa bez kooperanata.*

Slika 2 Gavrilovi¢ logo

Izvor: https://www.gavrilovic.hr/, pristup (21.11.2023.)

3! Gavrilovié.hr https://www.gavrilovic.hr/povijest/, pristup (21.11.2023.)
32 idermedia.hr https://lidermedia.hr/tvrtke-i-trzista/gavrilovic-nekadasnji-ponos-banije-danas-izaziva-
ravnodusnost-konkurencije-151688 , pristup (11.04.2024.)

19



5.2. Cesma d.o.o.

Punog naziva Cesma boje i lakovi, auto lakovi d.0.0., malo je obiteljsko poduzeée, &ija je
primarna djelatnost toniranje 1 prodaja boja, lakova 1 auto lakova sa sjediStem u
Tomislavgradu (BiH). Poduzece je godine 1994. osnovao Ivan Peri¢. Sa tada ve¢ Cetrdesetak
godina bio je nov kako u poduzetnickom svijetu, tako i u svijetu boja (za interijer i eksterijer),
lakova za drvo i auto lakova. Bio je potaknut ¢injenicom da u Zupaniji pa ¢ak i §ire nema

netko tko se bavi sli¢nom djelatnosti. **

Pocetak nije bio lak, potreban je bio i malo veéi kapital za nabavku robe i strojeva i malo
vremena za ucenje svega Sto planira raditi u svom poduzecu (ru¢no toniranje zidnih boja,
lakova za drvo, auto lakova). Cim je poduzec¢e malo ozbiljnije krenulo s radom sve je krenulo
iskljuc¢ivo uzlaznom putanjom. Prvih desetak godina Ivanu je povremeno pomagala supruga, a
poduzece je bilo u srediStu grada, ali u jako tijesnom prostoru, gdje je i skladiste ponekad bilo

34
premalo za svu robu.

Koncem 2005. poduzece se premjesta na drugi kraj grada, u poslovni prostor u prizemlju
Ivanove tada novoizgradene kuce. Nazalost nakon toga posao pomalo slabi, $to zbog nove
lokacije, koja viSe nije bila usput ljudima koji bi samo kratko boravili u gradu, $to zbog
laganog otvaranja sli¢nih poduzeca i dodavanja takvog asortimana u ve¢ postojec¢e prodajne
centre. Unato¢ tomu Ivan nastavlja dalje, nije bilo mogucnosti za povratak u bivsi prostor, i s
obzirom da je zivio od svog poduzeca nije se htio upustati u neke velike inovacije i rizike.
Tada mu ve¢ u poslu povremeno pocinju pomagat i obje kéeri Ivana i Andela, koje su vrlo
lako savladale posao. Ipak glavninu svega nastavlja raditi sam Ivan, koliko svojom zeljom,
toliko 1 iz razloga jer su obje kceri imale malu djecu i nisu bile u moguénosti posvetiti se

koliko je posao zahtijevao. >

Od 2015. aktivnije mu se u poslu pridruzuje kéer Ivana, te 2020. zbog Ivanovog sve losijeg
zdravstvenog stanja pocinje pomalo preuzimati sav posao na sebe. Koncem 2020. uslijed
loSeg zdravstvenog stanja Ivan je preminuo. Od tada pa do danaSnjeg dana Ivana je na celu
poduzeéa, kako direktor i ujedno jedini zaposlenik, obavlja sve poslove od papirologije,
faktura, nabave, pa do toniranja i1 prodaje boja i popratnog materijala. Nije joj bilo lako, ali

moze se pohvaliti da poduzece posljednje dvije godine ponovno posluje uzlaznom putanjom,

3 Intervju s Milom Peri¢, studeni, 2023.
** Ibidem
33 Tbidem
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sa gotovo duplo ve¢im prometom od prometa u posljednjih desetak godina. U pomo¢ joj
povremeno dolaze i kéeri koje pomalo uvodi u posao iako one trenutno imaju potpuno
drugacije zivotne planove, Ivana se ipak nada da ¢e kada dode vrijeme njezinog umirovljenja

ipak tu biti jedna od njih da nastavi obiteljski posao.*®

5.3. Osvrt na primjere

Na primjerima obiteljskih poduze¢a Gavrilovié i Cesma boje i lakovi prikazana su dva
potpuno razlicita tipa obiteljskog poslovanja. Gavrilovi¢ kao poduzece sa viSestoljetnom
tradicijom, viSemilijunskim prihodima i velikim i brojnim usponima padovima koje takav
naéin poslovanja donosi. I s druge strane na primjeru poduzeéa Cesma boje i lakovi imamo
poduzece sa tridesetogodiSnjom tradicijom 1 prvim nasljednikom na celu, stabilnim
poslovanjem uz manja odstupanja i sukladno tome skromnim prihodima, ali dovoljnim za
normalan Zivot i daljnji razvoj poslovanja. I jedno i drugo poduzece imaju svoje prednosti i
mane. Kako Gavrilovi¢ ostvaruje znatno vece prihode zakljuCujemo da i1 sama obitel;
vjerojatno vodi dosta lagodniji zivot, ali s druge strane veci prihodi znace 1 rizi¢nije
poslovanje i nerijetko velika zaduzenje do kojih dolazi ulaganjima u poslovanje, pa tako samo
jednim zastojem poslovanja unato¢ naizgled velikom ste¢enom bogatstvu obitelj preko noci
moze pasti u nezamislivu krizu, iz koje se ponekad moze biti i nemoguce izvuéi. S druge
strane imamo malo obiteljsko poduzeée Cesma boje i lakovi sa jednim zaposlenim, koji je u
ovom slucaju ujedno 1 vlasnik. Poduze¢e nema namjere ni kapacitete prostornog Sirenja, nego
isklju¢ivo odrzavanje po moguénosti blagog rasta i normalnog Zzivota clanova obitelji
vlasnika. Vlasnik povremeno ulazi u manja zaduZenja u malo tezim periodima poslovanja, ali
u slucaju krize to su zaduzenja iz koji bi se obitelj u nekom kra¢em periodu uz malo viSe truda

izvukla 1 nastavila dalje.

3 Intervju s Ivanom Bagari¢, studeni, 2023.
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6. NASLJEPIVANJE OBITELJSKOG PODUZECA

Najcesce se prijenos poslovanja u obiteljskim poduze¢ima na c¢lanove obitelji provodi
prvenstveno u dijelu koji se odnosi na upravljanje poduzeéem, dok se prijenos vlasniStva
(poslovnih udjela u poduzeéu) moze unaprijed definirati oporukom za zivota vlasnika
poduzeca ili ostavinskim postupkom nakon njegove smrti. Vlasnik poduzeéa oporukom
definira tko ¢e i kako naslijediti vlasnicke udjele u poduzecu u slucaju njegove smrti, ¢ime se,
uz odredena zakonska ogranienja, moze umanjiti mogucnost da poslovni udio naslijede i oni
¢lanovi obitelji za koje vlasnik poduzeca iz razli¢itih razloga smatra da ne bi trebali u¢i u

vlasni¢ku strukturu poduzeéa.®’

Prijenos vlasniStva na Clanove obitelji, za razliku od nasljedivanja nakon smrti vlasnika
poduzeéa, podrazumijeva postupak prijenosa poslovnih udjela poduzecéa na ¢lanove obitelji za
zivota vlasnika poduzeca. Ukljucivanje ¢lanova obitelji u upravljanje poduzec¢em, bez obzira
na ukljucivanje u vlasniStvo, predstavlja izazov za obje generacijske strane. Za uspjeh
poduzeéa vazno je da iduéa generacija upravljanje poduzeéem preuzme dobrovoljno. Zelja za
preuzimanjem upravljanja u obiteljskom poduzeéu moze biti snazan poticaj za uspjeh, ali
nedovoljan ako ne dolazi u kombinaciji sa znanjem i iskustvom. Clan obitelji koji preuzima
upravljanje obiteljskim poduzeéem treba imati odgovaraju¢e obrazovanje i iskustvo koje
moze biti steCeno na razliitim poslovima u poduzecu, ali i radom u nekom drugom poduzecu.
Na taj nacin, pretpostavka je da ¢e buduc¢i nasljednik u vecoj mjeri biti izloZen trziSnim

pritiscima i izazovima koje nosi svakodnevno poslovanje.*®

Problemi se u obiteljskom poduzecu javljaju kod nasljedivanja poduzeca u sluc¢ajevima kada
osniva¢ ili trenutni vlasnik umre, postane nesposoban za daljnji rad, napusti obitelj ili
poduzece ili ode u mirovinu, a nije na vrijeme sastavio oporuku, odredio potencijalne
nasljednike niti ith u ve¢oj mjeri pripremao za preuzimanje posla. Zabrinjavajuca je ¢injenica
da viSe od polovice obiteljskih poduzeéa nema unaprijed pripremljen plan nasljedivanja. Iako
su veca obiteljska poduzeca u pravilu spremnija od malih poduzeéa, ipak je i njih jedva jedna
polovina spremno za proces nasljedivanja s kakvim takvim planom nasljedivanja. Alarmantna

je informacija da gotovo dvije tre¢ine od svih obiteljskih poduzeca nemaju nikakav plan

37 Forum obiteljskih poduzeca (2015.): Pravni i ekonomski aspekti prijenosa poslovanja, CEPOR (pristup
1.11.2023.)
*¥ Forum obiteljskih poduzec¢a (2015.): Pravni i ekonomski aspekti prijenosa poslovanja, CEPOR (pristup
1.11.2023.)
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nasljedivanja. Tome je uglavnom razlog samo znacenje poduzeta njegovim vlasnicima, i

e . vege . .. . o .. . 39
odbijanje i samog razmisljanja o nekom ,,crnom scenariju®, jer ne zele prizivati zlo.

Sva poduzeca, ne samo obiteljska, moraju u svakom trenu biti pripravna za promjene na razini
menadzmenta, jer je ipak to dio poduzeca koji obavlja najzahtjevnije poslove, te bi bilo
pozeljno da i ako ¢e ga obavljat ¢lan obitelji, potencijalni nasljednik bude dobro obucen i sa

barem nekakvim prijas$njim iskustvom.

Pravna regulativa nasljedivanja obiteljskog poduzetnistva odredena je Zakonom o trgovackim
drustvima (ZTD), kojim je propisano da se poslovni udjeli mogu nasljedivati. Takoder,
propisano je da se u drustvenom ugovoru moze za slucaj nasljedivanja poslovnog udjela
odrediti da ga je nasljednik duzan prenijeti drugom clanu drustva ili osobi koju odredi
drustvo, po cijeni koja odgovara vrijednosti poslovnog udjela iskazanoj u posljednjim
financijskim izvje$¢ima druStva, $to je vazno kada trgovacko druStvo ima dva ili vise ¢lanova

druitva/ imatelja poslovnih udjela.*

U nastavku slijedi sazet prikaz faza nasljedivanja u obiteljskom poduzecu, pocevsi od samog

djetinjstva buduceg nasljednika, pa do njegovog dolaska na ¢elo poduzeca.

6.1. Faze nasljedivanja u obiteljskom poduzecu

S ciljem osiguranja kompetentnih nasljednika koji ¢e biti u stanju voditi obiteljsko poduzece

proces nasljedivanja pozeljno je voditi planski:

I.  Pred-biznis : potencijalni nasljednik jo$ od djetinjstva stjeCe prva znanja o obiteljskom
poduzecu. U ovoj fazi je najvaznije da spoznaju koliki rad i trud obitelj ulaze u
poduzece i da budu i sami spremni posvetiti svoj zivot poduzecu i njegovom razvoju.

II.  Faza uvodenja : potencijalni nasljednik stjece prva iskustva u obiteljskom poduzecu.
Obitelj ga ciljano upoznaje s poslom, a to ¢esto bude na nacin da nasljednik prode sve

razine posla u poduzecu, od obicnog zaposlenika pa do ¢lana vlasnicke strukture.

39 Bakoti¢, D., Bulog, I., Dul¢i¢, Z., Glamuzina, M., Klepi¢, Z., Kruzi¢, D., Lovrinevié, M., Ostoji¢ Mihié, A.
(2016). Obiteljsko poduzetnistvo. Mostar: SveuciliSte u Mostaru, str 318.-320.

40 Poduzetnik, URL: https://poduzetnik.biz/produktivnost/nasljedivanje-obiteljskog-poduzeca/ (29.10.2023.)
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IV.
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VIL

Funkcionalno uvodenje : buduéi nasljednik pocinje s aktivnim djelovanjem u
poduzeéu, u pocetku Cesto s nepunim radnim vremenom. To uglavnom bude ono
razdoblje pred kraj njegovog Skolovanja da bi se postupno pripremio za potpuni
pristup poslu.

Funkcionalna faza : potencijalni nasljednik nakon odredenih edukacija steCenog barem
kratkog radnog iskustva izvan poduzeca (Sto je jako rijetko, ali pozeljno), poCinje svoj
rad u poduzecu i to s punim radnim vremenom. U ovoj fazi klju¢no je da bududi
nasljednik S§to detaljnije upozna poslove vise razli¢itih funkcija u poduzecu, jer mu je
Siroko iskustvo neophodno u buducnosti kada dode do preuzimanja upravljacke
pozicije.

Napredna funkcionalna faza : faza u kojoj nasljednik pocinje preuzimati menadzerske
funkcije , 1 to pocevsi od prve razine menadzmenta, te postupno napredujuci ka visSim
razinama. Ukljucuje se u koordinaciju i usmjeravanje zaposlenih , ali ne i sveukupnog
poslovanja, koje i dalje ostaje pod upravom generalnog menadzmenta.

Rana faza nasljedivanja : budu¢i nasljednik ve¢ pocinje malo ozbiljnije preuzimati
svoju ulogu. Dolazi na poziciju predsjednika uprave ili generalnog menadzera
poduzeca. U ovoj fazi nasljednik postaje gotovo u potpunosti glava poduzeca, ali mu
se jos iza leda, kao potpora nalazi osniva¢ poduzeca.

Zrela faza nasljedivanja : proces nasljedivanja je zavrSen i nasljednik sluzbeno prelazi
na ¢elo poduzeca. Osnivac i1 dalje ostaje vezan za svoje poduzece, kako financijski
tako 1 emocionalno, te je sigurno da je odlucio prepustiti poduzece kada se uvjerio da
ono ostaje u sigurnim rukama. Nakon ovoga nasljednik i sluzbeno postaje voda
poduzeéa i proces nasljedivanja je zavrSen na neko vrijeme, to jest dok se ne pojavi

sljedec¢a generacija nasljednika.*’

Na slici 3. prikazan je model nasljedivanja obiteljskih poduzeca.

! Bakoti¢, D., Bulog, 1., Dul¢ié, Z., Glamuzina, M., Klepi¢, Z., Kruzi¢, D., Lovringevié, M., Ostoji¢ Mihi¢, A.
(2016). Obiteljsko poduzetnistvo. Mostar: SveuciliSte u Mostaru , str322.-323.
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Slika 3 Model nasljedivanja u obiteljskom poduzecu

Ulzik rjenos
nsfednka Todivg

DAL || BAL | | BALL ||| BAAN | | EAAV ||f AEAVL | | BAAVE

] foinly | ol | | v
Njednk | | Nofpie Nusjednk
poste | | doiniee | | Nelelak [)[ pobujersdf | [ Vel ||| Mook | | Neojsdodte
st | | poaihete | [ bk ay pruzime (|| pruzima fun

e upemge | | poclels t gttt | | memdieml ! prdspllt | | prensima
bty || oo fidm el ke [ | o eju) | | pebeie
b P ol M odor M nkin P i o
oot | | vomeaBet | | emeom
Orfeotcin | | wpodusy | | postopno
usfady | | koididloe | | posse | | Ukniese

=
e 3

oddaoora hole g
obelnf phuse Wiaiujase | | poaicen
iy aftkacfy | | podusstu
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7. ZAKLJUCAK

Na kraju zavrSnog rada moze se zakljuciti da obiteljske tvrtke ¢ine vrlo vazan i neizbjezan
faktor gospodarstva svake zemlje. Pretpostavka je da u Republici Hrvatskoj vise od 50%
zaposlenih proizlazi iz takvih obiteljskih tvrtki, §to samo po sebi govori o koliko se jakom i
vaznom subjektu radi. U strukturi gospodarstva dominantna su obiteljska poduzeca, ali
jedinstvenost interakcije vlasniStva, upravljanja 1 sukcesije u velikoj mjeri je zanemarena u
razumijevanju strateSke orijentacije i performansi takvih tvrtki. S obzirom da obiteljska
poduzeca imaju znacajan utjecaj na nacionalne ekonomije veéine razvijenih zemalja, sve viSe
se govori o potrebi primjena razli¢itih programa i instrumenata ekonomske politike koje

prepoznaju specificnosti obiteljskih poduzeca.

Takoder, potrebno je naglasiti da se obiteljsko poduzece sastoji od dvije osnovne, ali odvojene
komponente: obitelji i poduzec¢a. Navedene se komponente u obiteljskom poduzetniStvu
preklapaju 1 svaka od njih ima svoje specificnosti, iskazane kroz primarne funkcije 1 ciljeve.
Ciljevi mogu biti u medusobnom konfliktu ili uskladeni, Sto potencijalno utjece na navedene
komponente. Promatrano s ekonomske strane funkcija poduzeéa je da proizvodi dobra za
zadovoljavanje potrebe trziSta, kupaca ¢ime se osigurava profitabilnost, dobit i opstanak, dok
je cilj obitelji da osigurava sigurnost i razvoj svojih ¢lanova iskazanih kroz odgoj, brigu,
formiranje stavova, vjestina, razvoj svakog pojedinca i sl. uzimajué¢i navedeno u obzir, uo¢ava
se povezanost i zadiranje u interese obiju komponenti te je nuzno prepoznati ogranic¢enja i

prihvatiti uravnotezenje tih interesa s ciljem da se urusavanje poduzeca izbjegne.

Na osnovu analiziranih primjera obiteljskih poduzec¢a moze se zakljuciti da je obiteljsko
poduzetnistvo izuzetno ,,napet sport”. Ako se poduzetnik nade u dobro vrijeme na dobrom
mjestu 1 sa dobrom i kvalitethom ponudom, bez problema se probija na trziSte. Nakon tog
probijanja ipak slijedi onaj najtezi dio, a to je razvoj 1 odrzavanje kontinuiranog poslovanja.
To razdoblje zahtjeva dosta strpljenja, volje, a i poduzetnickog znanja da bi se opstalo na
trziStu. U konacnici ponekad bolje prolaze poduzetnici sa skromnijim ciljevima i mnogo im je
lakSe odrzati svoja poduzeca, iako sa dosta manjim profitima od onih koji od pocetka ciljaju
visoko, na brzi i profitabilniji rast, dok oni takoder moraju biti spremni i na dosta vece rizike

koji takav nacin poslovanja nosi.
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Kao 1 svaki drugi oblik poslovanja obiteljska poduzeca su specificna 1 imaju kako brojne
prednosti tako i brojne nedostatke u odnosu na neobiteljska poduzeca. Jedan od glavnih
nedostataka bi bila sama neizvjesnost opstanka poduzeca koja ovisi uglavnom o volji 1 zelji
nasljednika za nastavkom poslovanja. Od prednosti kao najznacajnija se istiCe povezanost

samih Clanova obitelji, te tako 1 veca zelja 1 fokusiranost za razvojem i uspjehom.

U konacnici, dugorotna sudbina poduzeca uglavnom ovisi o uspjeSnosti samog procesa
nasljedivanja. Ukoliko od strane nasljednika postoji volja i zelja za stopostotnim ukljuenjem
u rad i daljnji razvoj poduzeca, a trenutni vlasnik ga na pravi nacin, postepeno i detaljno
uvede u poslovanje, poduzece ¢eka svijetla buduénost. S druge strane, ukoliko niti jedan od
potencijalnih nasljednika ne pokaze zainteresiranost za daljnje vodenje i razvoj poduzeca,

jedini logi¢an slijed dogadaja je prodaja ili gaSenje poduzeca.
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