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Sazetak

Predmet istrazivanja ovog diplomskog rada jest obiteljsko poduzetniStvo, veza
izmedu dvije kljuCne rijeCi koje se protezu kroz cijeli rad - obitelj i poduzetniStvo.
Definirani su pojmovi poduzetnistva, obiteljskog poduzeca, kako obiteljske Zelje,
zahtjevi i ciljevi utjeCu na obiteljsko poslovanje. Opisan je znaCaj menadzmenta, te
nacini odlucivanja i vodstva u obiteliskom poduzeéu. Prikazan je Zivotni ciklus i
razvojni model obiteljskog poduzeca te nacini nasljedivanja. Kao primjer obiteljskog

poduzeéa spomenuta je tvrtka Graditeljstvo FI-MAN d.o.o0.

Klju¢ne rijeCi: obiteljsko poduzece, odlucivanje i vodstvo, Zivotni ciklus, nasljedivanje

Summary

The topic of this master's thesis is the family business which represents a link
between the two key terms of the paper: family and business. The present thesis
contains definitions of the basic concepts of entrepreneurship and it shows how a
family’s wishes, desires and goals influence their business. The paper describes the
importance of management and special attention is given to decision-making
processes and leadership practices in a family business. It presents a life cycle and
development model of a family company, as well as its various succession plans. The

construction company FI-MAN, Ltd. was used as an example of a family business.

Key words: family business, decision-making and leadership, family business life

cycle, succession
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1. Uvod

Tema ovog diplomskog rada je Poslovanje obiteljskog poduzec¢a "Graditeljstvo Fl-
MAN d.o.0.". Odluka za tu temu nastala je zbog osobnog sudjelovanja i rada u
obiteljskoj tvrtci. Obiteljska poduzeCa predstavljaju vazan dio svakog
gospodarstva, naroCito u razvijenim zemljama koje imaju dugu tradiciju
poduzetnistva i privatnog vlasnistva. Procesi globalizacije unose velike promjene
u sve segmente drustva pa tako i u obiteljsko poduzetnistvo. Obiteljska poduzeca
su vrlo posebna iz razloga $to se obitelj i posao preklapaju u privatnom i
poslovnom Zivotu, a to nije uvijek jednostavno i lako. U takvoj vrsti ispreplitanja
poslovnog i privatnog zivota potrebno je jasno definirati stavove, ciljeve i
vrijednosti koje su bithe za opstanak i uspjeSnost posla ali i obiteljskih

meduodnosa.

Svrha ovog rada je detaljno opisati pojam obiteliskog poduzeca, njihovo
nastajanje, strukturu, organizaciju i poslovanje, zatim kako se provodi postupak
nasljedivanja obiteljskih poduzeca, zivotni ciklus obiteljskih poduzeca, prednosti i
nedostatke obiteljskih poduzeca, tko su zaposlenici i sl. Nastojati ¢e se objasniti
kako se odnosi u obitelji odrazavaju na poslovanje tvrtke, nacine odlucivanja i

nasljedivanja obiteljske tvrtke.

Na kraju rada detaljno se opisuje poslovanje obiteljske tvrtke Graditeljstvo FI-
MAN d.o.o., profil poduzecéa, osnivanje i razvoj, struktura poduzeca, analiza,

konkurencije, misija i vizija te SWOT analiza poduzeca.



2. OPCENITO O PODUZETNISTVU

Korijeni poduzetniStva sezu u daleku proslost i mogu se pronaci kod starih civilizacija
poput babilonske, egipatske, arapske i kineske. MoZe se slobodno reéi da je
poduzetniStvo staro koliko i ljudsko drustvo. Pojam poduzetniStvo dolazi od rijeci
poduzeti, Sto znaci ne Cekati da se nesSto dogodi samo od sebe nego sam krenuti u
akciju.! Ni danas nema pokretanja proizvodnje ni poduzimanja bilo kakve druge
poslovne aktivnosti bez poduzetnistva. Bez obzira ¢ime se bavimo i Sto radimo u
zivotu, moramo biti poduzetni (aktivni, inovativni i odgovorni za odluke koje
donesemo). Poduzetnistvo u ekonomiji poti€e ekonomski rast i proizvodnju, ono
stvara nove tehnologije, nove proizvode i usluge pokretanjem i razvojem novih
poduzeca. Na taj nacin poduzetnistvo otvara mogucnost zaposljavanja, oslobada
sposobnost uvidanja poslovnih mogucnosti, inovacije, Sirenja na nova trzista i razvoja
novih proizvoda. PoduzetniStvo nuzno ne podrazumijeva gospodarsku aktivnost.
Osobe mogu biti poduzetne i izvan gospodarskih aktivnosti. Ono podrazumijeva
potrebu da se radi na drugaciji naCin. Poduzetnistvo predstavlja jednu od glavnih
politickih, ekonomskih, medijskih i opcCedrustvenih tema i predmetom je interesa
mnogobrojnih znanosti, naj¢eS¢e drustvenih, a posebno: ekonomije, psihologije,
sociologije, prava, antropologije.? Nije lako definirati pojam poduzetni$tvo. Iz korijena
rijeCi mozemo zakljuCiti da poduzetnistvo znacCi pocCeti nesSto raditi, poduzimati
odredene korake koji ¢e nas dovesti do realizacije zamiSljene ideje i ostvarenja
nekog cilja. To je proces stvaranja neCeg novog u ¢emu do izrazaja dolazi kreativna i
inovativha ljudska djelatnost. poduzetnistvo je svaka aktivnost koja ukljucuje
kreativnhost, inovativnost, upornost, dosljednost, razumno preuzimanje rizika,
odgovornost, samostalnost i dr. Nema gospodarskog razvoja bez kreativnosti i

inovativnosti koje su glavne odrednice definicije poduzetnistva.

! Hunjet, A., Kozina, G. (2014). Osnove poduzetnistva. SveudiliSte Sjever, Koprivnica/Varazdin,2014., str.5.
2 KruZzié, D., Bulog, I. G. (2012). Obiteljska poduzeca Zivotni ciklusi, nasljedivanje i odrZivost. Sveuciliste u Splitu
Ekonomski Fakultet, str.3



PoduzetniCke aktivnosti mozemo prikazati na sljedeéi nacin:

PODUZETNISTVO

Slika 1.: PoduzetniCke aktivnosti
Izvor: Bobera, D., Hunjet, A., Kozina, Poduzetnistvo, str.20.
Postoje mnoge prednosti ulaska u poduzetnistvo, a neke od njih su:

e Preuzimanje kontrole nad vlastitom sudbinom
e Moguénost mijenjanja stvari

¢ Mogucnost iskoriStavanja svojih potencijala

e Ostvarivanje neograni¢enih profita

e Priznatost u drustvu

e Raditi stvari koje volite
Kako postoje brojne prednosti, tako postoje i mnogi nedostaci i rizici:

¢ Rizik gubitka ulozenog kapitala
e Nesigurnost dohotka
e Nedefinirano radno vrijeme

e Visoka razina stresa i jo§ mnogi drugi.



2.1. Poduzetnicki proces

Poduzetnicki proces pojednostavljeno mozemo definirati kao prepoznavanje prilika i
trazenje nacina za njihovu realizaciju, a to podrazumijeva ulaganje vremena, napora i
novca radi ostvarivanja profita, kao i strpljenje, upornost i odvaznost. Poduzetnicki
proces predstavlja iskoriStavanje prigode i daljnji rad na njenoj izgradnji i razvoju, bez
obzira na resurse koji se trenutaCno kontroliraju, pa poduzetnik mora uociti,
procijeniti, izgraditi povoljnu prigodu nadvladavajuéi snage koje se opiru ostvarenju
nedega novog — proizvoda, usluge, tehnologije itd.®> Aktivnost poduzetnic¢kog procesa
predstavljena je brojnim postupcima radanja, rasta, borbe za prezivljavanje, ali i

umiranja i zatvaranja poduzeca ili odustajanja od realizacije poslovne ideje.
Poduzetnicki proces prolazi kod pet razli¢itih faza*:

Generiranje ideja i prepoznavanje prilika
Odredivanje i grupiranje resursa
Pokretanje novog pothvata

lzgradnja i realizacija trziSnog uspjeha

a r w0 N RE

Ubiranje nagrada ili posljedica

Najznacajniju snagu u poduzetniCkom procesu ima poduzetnik. Biti poduzetnik znaci
biti na pravom mjestu u pravo vrijeme, prepoznati priliku i djelovati proaktivno,
kreativho i strastveno. Poduzetnik ima ideju koju nastoji realizirati. Za to mu je
potrebna poslovna prilika koju mora dobro znati prepoznati i ocijeniti. Nije teSko
postati poduzetnik, ali je iznimno jako tesko biti uspjeSan poduzetnik. Vjestine koje su
potrebne da bi se realizirao jedan takav pothvat su odluénost, kreativnost,

snalazljivost, strast prema poslu, spremnost na izloZenost riziku i sl.

3Kruiic’, D., Bulog, I. G. (2012). Obiteljska poduzeca Zivotni ciklusi, nasljedivanje i odrZivost. Sveuciliste u Splitu
Ekonomski Fakultet., str.24
4 Bobera, D., Hunjet, A., Kozina, G. (2015). Poduzetnistvo. Sveuciliste Sjever, Koprivnica/Varazdin, str.52.



Tablica 1.: Poduzetnicke vjestine, osobine i ponasanje

Poduzetnicke vjestine

Poduzetnicke osobine

Poduzetni¢cko ponasanje

Uvjeravanje Strast prema poslu Potreba za postignuéem
Pregovaranje Samouvjerenost Preuzimanje rizika
Prezentiranje Kreativnost

RjeSavanje sukoba

Ambicioznost

Vodenje

Upornost

StrateSko razmisljanje

Predanost poslu i cilju

DonosSenje odluka

Znatizelja

UmreZavanje

Inovativnost

Pretvaranje ideje u
poslovni pothvat

Inicijativnost

Izvor: Deli¢, A., Oberman Peterka, A., Perié, J., Zelim postati poduzetnik, str.10

Poduzetnici su spremni na ucenje, ali i podu€avanje drugih. Motiviranjem i

osnazivanjem drugih poduzetnik stvara dobre, a ne konkurentne odnose u timu, Sto

je kljuéno za poboljSanje produktivnosti i ostvarivanje cilieva. Oni su i ucenici

(spremni su na uc€enje i u€e brze od drugih) i u€itelji (imaju strpljenja za poduc¢avanje

drugih) te su spremni utjecati na ljude bez formalnog koristenja moéi.

Postoje viSe vrsta poduzetnika:

1. ldealisti — u svijet poduzetniStva upustili su se zbog sjajne poslovne ideje,

osobine koje ih opisuju su kreativnost i nestrpljivost.

2. Optimizatori — uzivaju u slobodi fleksibilnosti svog rada i usredotoceni su na

profit.

3. Radnici — orijentirani su na rast i razvoj poduzeca i u svrhu toga uloZit ¢e

dodatne napore za ostvarivanje ciljeva.

4. Zongleri — najviSe su zaokupljeni upravljanjem poslovanja, vrlo su energiéni i

mogu simultano obavljati viSe poslova.




5.

Odrzavatelji — oni svoju tvrtku najCeSce stjeCu kupnjom ili nasljedivanjem, ne

teZi postizanjem znacajnih stopa rasta.

Postoje brojna misljenja i stavovi o poduzetnistvu i poduzetniku, duboko ukorijenjena

u kulturu drustva, a neka od njih su®:

poduzetnik je dominantno izvrSitelj, a ne mislilac,

poduzetnici se radaju, a ne stvaraju,

poduzetnici su obavezno inovatori,

poduzetnici su akademsko ili drustveno neprilagodene osobe,
poduzetnici moraju odgovarati odredenom profitu,
poduzetnicima je samo potreban novac,

svi poduzetnici moraju imati srece,

neznanje je srec¢a za poduzetnika,

poduzetnici tragaju za uspjehom, ali iskustvo pokazuje veliki uspjeh.

,1KO radi taj i grijesi, stara je narodna izreka. U pokretanju poslovnog pothvata

pogreSke su Ceste i brojne te ih je nemoguce sve izbjeci. Razlog tomu je Sto je

poslovni pothvat potpuno nova situacija i ne mozemo ju u potpunosti poistovjetiti s

drugim pothvatom. Neke od ,pocetnickih® pogreSaka su:

a kr w0 N oE

Nepostojanje jasne vizije i cilja,

Vjerovanje u vlastiti instinkt - slijepa povezanost s idejom,
Sve mogu napraviti sam/a — odabir pogreSnog tima,
Nestrpljivost,

Nerealno sagledavanje troSkova.

PoduzetniStvo je otvoreno za svakoga i gotovo da nema formalnih prepreka za

ulazak u poduzetni€ku profesiju, ali trebaju izvanredne sposobnosti da u njoj uspije.

Neuspjeh nastaje tek onda kada se prestaje pokuSavati. Ono $to osobu potiCe za

upustanje u poduzetnicki pothvat nije samo profit, nego zelja da se osnuje ,vlastita

dinastija“, da se stekne poseban status u drusStvu i obitelji omoguci kvalitetniji nacin

Zivota.

> Bobera, D., Hunjet, A., Kozina, G. (2015). Poduzetnistvo. Sveuciliste Sjever, Koprivnica/Varazdin, str.125.



3. Obiteljsko poduzece

Obiteljsko poduzece je ono u kojem je obitelj nositelj poslovnog pothvata i u Ciju
realizaciju je uklju€en jedan ili viSe njenih Clanova. Prema definiciji EU, obiteljsko
poduzece je poduzece u kojem vecinu prava odlucivanja ima osnivac ili osoba koja je
kupila poduzece i najblizi srodnici, u upravljanje poduze¢em ukljuCena je najmanje
jedna osoba iz obitelji, te, u slu€aju dioniCkih drustava osnivaC / vlasnik dijela
poduzecéa sa srodnicima i nasljednicima posjeduje najmanje 25% prava odlucivanja.
U javnim raspravama obiteljsko poduzece predstavlja poduzece koje je u vlasnisStvu
obitelji, osigurava radno mjesto i prihode za &lanove obitelji.° Pojednostavijeno
mozZemo reci da je obiteljsko poduzeée osnovano, vodeno i u vlasnistvu roditelja, u
kojem mladi ¢lanovi pomaZu u poslovanju i kasnije preuzimaju upravljanje i vliasnistvo
nad poduzec¢em. Obiteljsko poduzetnistvo seze u daleku proSlost i ima vrlu bogatu
povijest. Razvijalo se u gotovo svim kulturama, kod Arapa, Egip¢ana, Grka, Rimljana,
koji su bili vrlo spretni trgovci. Srednji vijek iznjedrio je mnoga obiteljska poduzeca
koja su bila u rukama plemickih bogataskih obitelji. Obiteljsko poduzetnistvo odnosno
obiteljsko poduzecée predstavljaju pojmove kojima se zajednicki opisuje ukljuCenost
obitelji u poslovanje. Obitelj je drustvena zajednica zasnovana na zajedni¢kom zivotu
uzeg kruga krvnih srodnika i ona je primarno usmjerena na brigu o ¢lanovima, koji se
medusobno potiCu na uspjeh i pomazu jedni drugima, a u poslovhom smislu ta
paznja je usmjerena na postizanje financijske stabilnosti i postavljanje dugoro¢no
odrzivih ciljeva. Tvrtku smatramo obiteljskom kada je povezana s najmanje dvjema
generacijama obitelji. Relativno je lako prepoznati znaCenje obiteljskog
poduzetnistva, buduéi da su im odrednice obitelj i poduzetnistvo, veoma je tedko

izvrsiti njegovo precizno pojmovno odredenje.

|z pojma obiteljski i pojma poduzetnistvo moguce je zaklju€iti da obiteljsko poduzece

obuhvaca zajednistvo triju elemenata:

1. roda, krvnog srodstva odnosno rodbine, koji proizlaze iz odrednice obitelji, te

2. vlasnistva dijela kapitala poduzeca, i

® http://www.cepor.hr/cepra/obiteljska-poduzeca/



3. kontrole, kao mogucénosti utjecanja na donoSenje odluka, koji proizlaze iz
odrednica poslovanja, odnosno poduzec¢a kao skupa upravljackih i vlasnickih

prava i obaveza.

S obzirom na obiteljska poduzeca koja se razvijaju i rastu do te mjere da prerastaju

moguénosti jedne obitelji mogu se razlikovati’:

e Aktivha obiteljska poduzeca - vlasniStvo poduzeca je u rukama clanova

obitelji, koji su dio poslovnog procesa i koji su zaposlenici poduzeca.

e Obiteliska poduzec¢a s odsutnim viasnikom - koja su u vlasniStvu i pod
kontrolom od strane ¢lanova obitelji koji nisu zaposleni u poduzec¢u i ne
upravljaju poslovanjem tj. poduzece vode neclanovi obitelji u ime i za racun

obitelji.

e Latentna obiteliska poduzeca — karakteristicno je u poslovanju i vodenju
poduzeca ukljuCen je samo jedan Clan obitelji, naj¢eScCe vlasnik ili zakonski
nasljednik, u pravilu kao predsjednik uprave, ostali ¢lanovi obitelji eventualno

¢e se u buducénosti ukljuciti u obiteljski biznis.

Svaki oblik organizacije ima svoje prednosti i nedostatke, pa tako i obiteljska
poduzecéa. Neke od tih prednosti su:

e povezanost obitelji i Zelja da se zadrzi steCeno,
e za bolji uspjeh poduzeca obitelj je spremna viSe odricati,
e povjerenje medu Clanovima,

e stvaranje organizacijske kulture predanosti, pripadnosti i smislenosti i dr.
Nedostaci obiteljskih poduzeca su:

e neprofesionalnost i improvizacija vlasnika i osnivaca obiteljskog poduzeca,
e veza izmedu Clanova u obiteljskom poduzecu je bazirana na krvnom srodstvu,

a ne na struénosti,

’ KruZzié, D., Bulog, I. G. (2012). Obiteljska poduzeca Zivotni ciklusi, nasljedivanje i odrZivost. Sveuciliste u Splitu
Ekonomski Fakultet, str. 36.



mijeSanje obiteljskih i poslovnih odnosa,

potencijalna mogucénost bankrota i ostajanje cijele obitelji bez stalnih prihoda i

sredstava za zivot i dr.

3.1. Osnivanje obiteljskog poduzeca

Pri svakom obiteljskom poslovanju u prvom se planu istiCu njegovi osnivaci,

utemeljitelji poduzeca, koji ¢e najvjerojatnije u buduénosti to poduzecée prenijeti na

svoje nasljednike. U literaturi se istiCu dvije temeljne motivacije za ulazak u svijet

poduzetnistva:

prva poCiva na Zelji da se postane vlasnik vlastite tvrtke i prestane biti
zaposlenik drugoga, Zelja za neovisnoScu i samostalnos$c¢u

druga poCiva na poduzetnikovoj Zelji da iskoristi ekonomsku stvarnost
promjena i povoljnih poslovnih prilika, te stekne bogatstvo za sebe i svoju
obitel].

Postoje mnoge situacije koje mogu neku poduzetnicki kompatibilnu obitelj potaknuti

na donoSenje odluke o pokretanju vlastitog posla, a neke od njih su:

obitelj prepozna poZzeljnost poduzetni¢kog izazova i jednoglasno se dogovori o
ulasku u novi poduzetnicki pothvat,

neki od Clanova obitelji ostanu bez stalnog izvora prihoda,

neki ¢lanovi obitelji steknu znanja koja im omogucavaju otvaranje nekog
biznisa,

jedan ili vise ¢lanova obitelji steknu vecu koliCinu novca ili naslijede vec¢
uhodani biznis,

jedan €lan obitelji sam uspije pa onda animira i ostale ¢lanove obitelji da mu
se pridruze,

Zenidbom ili udajom dodu €lanovi iz poduzetniCkih obitelji pa animiraju ostale

na pokretanje vlastitog posla.

Kako poduzetnistvo opcenito, tako i obiteljsko poduzece ne odreduje spol osnivaca.

Realizacija poslovne prigode potencirana Zeljom da se uspije jednako je imanentna i



Zenama i musSkarcima. Ako promatramo povijest, zene su tradicionalno bile izuzete iz
poslovnog svijeta, ali sve veca afirmacija zena u svim segmentima Zivota dovela je i
do sve snaznijeg ukljuCivanja Zena u svijet poduzetnistva. U obiteljskom poslovanju

kljuénu ulogu imaju medusobni odnosi izmedu ¢lanova obitelji.

3.2. Obiteljski odnosi u zajednickom poslovanju

Kada govorimo o obiteljskom poduzecu onda govorimo o obliku poduzetniStva koji
nastaje preklapanjem triju podsustava: posla, obitelji i vlasniStva, gdje su prva dva s
izriCito razliCitom internom logikom. Priroda posla je potpuno u suprotnosti prirodi
obitelji — obitelji su vodene emocijom, posao objektivnoScu i realnosSc¢u , obitelji su
zastitni¢ki orijentirane prema svojim ¢lanovima, posao znatno manje, obitelji se
iskonski odupiru promjenama, posao bez toga ne moze. Veliki broj obiteljskih tvrtki
ima problem s razdvajanjem tih dvaju sustava, no taj postupak je neophodan ako
Zelite da vas posao napreduje, raste i razvija se. Poslovne odluke zadiru u interese
obitelji, a obiteljske odluke zadiru u interese poslovanja. Neravnoteza ciljeva obitelji i
poslovanja moze dovesti do zanemarivanja poslovnih odnosa, sto dovodi do erozije u

poslovanju i nedovoljne posvecenosti odabiru stratesSkih pravaca razvoja poduzeca.

. %

posao

Slika 2. Dimenzije obiteljskog poduzetnistva,

Izvor: Grgi¢, M. i suradnici, PoduzetniStvo u medunarodnoj ekonomiji, str. 159.
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Cesto nailazimo na slugajeve da su u obiteljskom poslovanju ukljugeni braéni parovi,
koji poslovno zajedno djeluju, bez obzira dali su vlasniStvo nad obiteljskim
poduzeéem ostvarili na strani jednoga ili su partneri u vlasnistvu. Prednost bracnih
parova u obiteljskom poslovanju lezi u ljubavi i medusobnom razumijevanju,
spremnosti na poticanje i potporu i orijentiranosti bra¢nih drugova na stvaranje
ostavstine svojim nasljednicima. Za dobro zajedni¢ko vodenje obiteljskog poduzeca

od strane supruznika nude se slijedeci savjeti:

e ne biti zaslijepljen ljubavlju nego slijediti poslovna pravila,

e pomno utvrditi svoje talente i sukladno njima podijeliti poslove,

e ne zanemarivati poslovne nesuglasice kako bi se postedijeli osobni odnosi,

e biti veoma jasan i precizan u oekivanjima od drugog,

e postaviti sistem prepoznavanja i nagradivanja posla kojeg su obavili ¢lanovi

obitelji

NajceSce napetosti u obiteljskim poduzec¢ima javljaju se izmedu mladih i starijih
generacija, narocito na relaciji roditelj — dijete, gdje se problemi javljaju u vezi s
pozicijama moci i kontrole koja proizlazi iz poslovanja poduze¢a odnosno vlasnistva
nad poduzecem. Stariji ¢lanovi teze osiguranju svoje dominacije, a mladi svojoj
neovisnosti. Borba ofeva i sinova u obiteljskom poduzeéu bazirana je na Zeljama
sinova da postanu samostalni dok je kod kceri uoCena teznja da Sto duze budu
pridruzene svojim oCevima. Da bi sve te nesuglasice izbjegle postoje nekoliko savjeta

za postizanje obiteljskog sklada u obiteljskom biznisu:

e Clanovi obitelji trebaju jasno naglasiti vliastite interese prilikom zapoS$ljavanja u
obiteljskom poduzedu,

e Clanovi obitelji ne bi smjeli izravno sudjelovati u zaposljavanju drugih ¢lanova
obitelji,

e svi Clanovi obitelji moraju imati isti tretman kao i drugi zaposlenici na istim
poslovima,

e postignuéa u poslovanju moraju biti jedini kriterij napredovanja kao i
eventualnog otpustanja s posla,

11



e 0d vodstva obiteljskog poduzeca oCekuje se da se ne prave razlike u placama
Clanova obitelji i ostalih radnika, koje je potrebno odredivati prema trziSnoj

cijeni rada

3.3. Obiteljske zelje, zahtjevi i ciljevi u zajednickom poslovanju

Ono Sto obiteljsko poslovanje Cini jedinstvenim i posebnim jest neizbjezan izbor
izmedu poslovnih zahtjeva i mogucnosti obiteljskog poslovanja s jedne strane i
obiteljskih potreba i zelja s druge strane. Za uspjeh svakog obiteljskog poduzeca
primarna je zadaca uspostavljanje ravnoteze izmedu tih odnosa. Obiteljski interesi
usmjereni su na brigu i odgoj njezinih ¢lanova, a interesi poslovanja usredotoceni su
na zahtjeve posla, profitabilnost, rasti i razvoj tvrtke. Za postizanje ravnoteze

potrebno je upravljati s pet varijabli®:

1. Kontrola — utvrditi nacin donoSenja odluka u obitelji, u procesu vodenja i

upravljanja poduzecem i donoSenja strateskih odluka,

2. Karijera — promicati ¢lanove obitelji na vise polozaje u poduzecu sukladno

njihovim postignu¢ima i na taj nacin im omoguciti ostvarenje placene karijere,

3. Kapital — osmisliti mehanizam koji ¢e potaknuti ¢lanove obitelji da plodove

svog rada i dobitke reinvestiraju,

4. Konflikt — pronaéi nacin za rjeSavanje sukoba koji proizlaze iz preklapanja

interesa obitelji i poslovanja,

5. Kultura — obiteljske vrijednosti ukljuciti u razvoj poduzeca

8 KruZzié, D., Bulog, I. G. (2012). Obiteljska poduzeca Zivotni ciklusi, nasljedivanje i odrZivost. Sveuciliste u Splitu
Ekonomski Fakultet, str.85.
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Svakodnevni Zivot obitelji i njihovih poduze¢a sveden je na postizanje znacajnih
cilleva. Oni mogu biti sukladni ali isto tako i u konfliktu, te se stoga namece pitanje
kako uspjeSno upravljati poduzeéem i, u isto vrijeme, odrzati sretnu obitelj? Ta
razliCitost ciljeva prikazana je slikom 3. koja pokazuje kako razliCiti interesi iz
podsustava obitelji imaju utjecaja na podsustav poslovanja obiteljskog poduzeca i
obrnuto.

OBITELISKI PODSUSTAV POSLOVNI PODSUSTAV

1.emocionalni
odnosi

2. obiteljske Zelje

1. poslovne
perfomanse

2. zahtjevi

poslovanja

3. odrZavanje =
stabilnosti 3. upravljanje
promjenama

Slika 3.: Obiteljski i poslovni podsustav

lzvor: Kruzi¢, D., Bulog, |. Obiteljska poduzeca Zivotni ciklusi, nasljedivanje i

odrzivost, str 87.

Klju€ uspjeha obiteljskog poduzeca leZi u uravnotezenju interesa i ciljeva poslovanja i

obitelji. Postoje dvije vrste neravnoteza:

e ,poslovanje prije svega“ — koje za ishod ima eroziju obiteljskih odnosa,
emocija, komunikacije izmedu Clanova obitelji, rezultat takvih odnosa je
prevladavajuca orijentiranost samo na posao i

e ,obitelj prije svega“ — za ishod ima zanemarivanje poslovnih odnosa $to dovodi
do kraha u poslovanju i poslovhom odlucivanju i nedovoljnoj posvecenosti
razvoju poduzeca
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S obzirom na preklapanje ciljeva obitelji i ciljeva poslovanja, tj. zadiranja poslovnih
odluka u interese obitelji i obrnuto, javlja se ,paradoks obiteljskih poduzecéa , koji
obuhvaca podsustave obitelji i poslovanja za koje se Cini da imaju suprotna
oCekivanja i cilieve, moze dovesti do izrazito pozeljne pozicije da se podsustavi
uzajamno podrzavaju s potporom i razvoju i obitelji i poslovanja. Svaka neravnoteza
implicira brojne opasnosti i zbog toga je potrebno izbalansirati pristup razliCitosti
ciljeva i stvoriti povjerenje u obitelji i poslovhom okruzenju koje dovodi do poslovne

efektivnosti i obiteljske harmonije.

3.4. Konflikti u obiteljskom poduzecu

Konflikt predstavlja nesklad izmedu dviju ili viSe osoba ili grupa, a u obiteljskom
poduzedu se pojavljuje izmedu zaposlenih pojedinaca, radnih grupa ili organizacijskih

dijelova poduzeéa.’

Buducéi da je obiteljsko poslovanje vrlo specifi¢no i uvelike se razlikuje od drugih
poduzeca koja su pokrenuta zbog drugih ciljeva, neophodan Cinitelj zajednistva i
dugoroCne perspektive obiteljskog poduzeca predstavlja upravo konstruktivnost
dijaloga. Kako konflikt ne bi preSao u otvoreni sukob potrebno ga je pravovremeno
rieSavati. U obiteliskom poduzecu medu Clanovima obitelji razlikuju se dvije vrste
konflikta:

e Unutar generacijski konflikt - unutar ¢lanova iste generacije i
e Medugeneracijski konflikt — javlja se medu Clanovima razli¢itih generacija u

obitelji
Razlikuju se tri vrste situacija u kojima konflikti nastaju:

e Kada jedna strana uoci da se druga ne pridrzava pravila,
e Kada se jedna strana odupire drugoj i

e Kada otpor jedne strane izaziva reakciju druge

? KruZzié, D., Bulog, I. G. (2012). Obiteljska poduzeca Zivotni ciklusi, nasljedivanje i odrZivost. Sveuciliste u Splitu
Ekonomski Fakultet, str. 91.
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Izvori konflikata u obiteljskom poduzec¢u su razli€iti, od pitanja vlasniStva, raspodijele
imovine, dobiti i sl. i zbog toga je pred menadzere i vlasnike postavljen zahtjevan
zadatak, a to je odrzavanje uspjeSne komunikacije i rijeSavanje konflikata. Pet

najvaznijih podrucja konflikta su:
. ciljevi

. Obiteljski odnosi

1

2

3. pravila odluCivanja
4. procjena za doprinos
5

. hasljedivanje

Konflikte je potrebno pravovremeno rjeSavati kako ne bi presli u otvoreni sukob u
obiteljskom poduzecu, a u cilju toga potrebno je posjedovati uspjesnu i ucinkovitu

komunikaciju. Na raspolaganju stoje dva pristupa rjeSavanja konflikta:
e Direktan pristup upravljanju konfliktom — obuhvaéa pet skupina aktivnosti:
izbjegavanja, prilagodbu, kompromis, natjecanje i autoritativna naredba,
e Indirektan pristup upravljanja konfliktom — izbjegavanje direktnog suceljavanja

Konflikti nisu samo destruktivni, oni mogu biti i konstruktivni i funkcionalni. Takoder
poznate su i neke koristi konflikta, pa stoga on mozZe biti katalizator promjena,
povecati motivaciju, upozoriti na postojanje problema ili obogatiti i produbiti odnos i

kvalitetu zajednickog Zivota.
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4. MENADZMENT, VODSTVO | ODLUCIVANJE U OBITELJSKOM
PODUZECU

4.1. Menadzment

MenadZment je proces oblikovanja i odrzavanja okruzenja u kojem pojedinci, radeci
zajedno u skupinama, efikasno ostvaruju odabrane cilieve.®® Biti menadZer znadi
preuzimati zadatke i funkcije upravljanja na bilo kojoj razini upravljanja poduzecem.
Posao menadzera u suvremenim obiteljskim poduzecima nije usmjeren iskljucivo na
kombiniranje resursa na efikasan i efektivan nacin, ve¢ uklju€ivanje zaposlenih
umjesto autokratskog odlucivanja, fleksibilnost umjesto krutosti, bolju razmjenu
informacija, uklju€ivanje drustvene odgovornosti i etiCke usmjerenosti u temeljne
cileve obiteljskog poslovanja. MenadZment pomocu funkcija planiranja,
organiziranja, kadroviranja, vodenja i kontroliranja stvara poZeljne outpute i ostvaruje
uCinkovitost i uspjeSnost obiteljskog poduzeca. Planiranje ukljuCuje postavljanje
cilieva i utvrdivanje smijera djelovanja u svrhu njihova ostvarenja. Organiziranje
ukljuCuje razvoj organizacijske strukture i uspostavljanje linijja komunikacije te
definiranje i kontrolu odgovornosti. Primarni zadatak kadroviranja je popunjavanje
radnih mjesta i stalno usavrSavanje i izobrazba zaposlenih. Vodenje podrazumijeva
motiviranje drugih i zadrzavanje dobrih meduljudskih odnosa u obiteljskom poduzedu.
Kontroliranje je postupak mjerenja ostvarenja izabranih ciljeva i poduzimanje
korektivninh akcija da se ti ciljevi ostvare. Kljucni zadatak kojem treba posvetiti
pozornost vezanu uz menadzment obiteljskin poduzeca predstavljaju promjene
paradigme suvremenog poduzeca i suvremenog menadzmenta. Sadasnja poduzeca
i poduzeca proslog stolje¢a imaju paradigme i vrijednosti, i zbog toga klju¢ uspjeha
obiteljskog poslovanja lezi u menadzerskom ovladavanju sposobnostima upravljanja

promjenama.

% http://www.unizd.hr/portals/4/nastavni_mat/2_godina/menadzment/menadzment_01.pdf
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4.2.Vodstvo

RijeC vodstvo pojavljuje se u svakodnevnim podrucjima zivota, u obitelji, u drustvu, u
politickom zivotu i sl. Ono ukljuCuje tri elemente a to su: proces, utjecaj i uvijek se
javlja u skupinama. Vodstvo predstavlja interakciju izmedu vode i sljedbenika, gdje je
proces obostran, tj. voda utjeCe na sljedbenike, ali i dobiva informacije od njih koje
oblikuje proces vodstva.'* Za vode bi se moglo reéi da su to osobe koje imaju mo¢
utjecaja na druge, a imaju i formalnu menadzersku moc¢ kroz poziciju u hijerarhiji.
Vodstvo je moé utjecaja na druge da obave odabrane zadace.'? Menadzment i

vodstvo se medusobno ispreplic¢u ali ne oznacavaju isto.

Tablica 2.: Odnos izmedu menadZzmenta i vodstva

Menadzment Vodstvo
1. Aktivnost usmjerena na postizanje 1. Bit vodstva je u slijedenju, bez
ciljeva organizacije, naporima slijedenja nema vodenja.
drugih ljudi. 2. Kod vodstva je rije€¢ o ljudskom
2. Proces koordiniranja cimbenika Cimbeniku, koji drZi grupu na
proizvodnje, u svrhu postizanja okupu i pokrece ih prema cilju.
cilieva organizacije. 3. Utjecaj, ponasanja, osobnost.
3. Proces planiranja, organiziranja, 4. Uzi pojam.
upravljanja ljudskim potencijalima, 5. Orijentiran na ljude i odnose medu
vodenja i kontrole. njima.
4. Siri pojam. 6. Usmjereno je na interakcije medu
5. Orijentiran na zadatak. ljudima.
6. Bavi se procedurama i rezultatima. 7. Proces odredivanja smjera
7. Proces obavljanja poslova. promjena i motiviranja ljudi za
8. Bauvi se svladavanjem slozenosti. promjene.
9. Odnosi se na polozaj Kkoji 8. Bavi se svladavanjem promjena
pojedinac zauzima u organizaciji. 9. Za vodstvo nije bitan polozaj koji
10.Kljuéan proces Cija funkcija pojedinac zauzima u organizaciji.
proizvodi rezultate. 10.Proces Cija funkcija je promjena.

Izvor: Hunjet, A., Kozina, G., Osnove poduzetnistva, str.161.

1 Bakoti¢, D., Bulog, I., Duléi¢, Z., Glamuzina, M., Klepi¢, Z., Kruzi¢, D., Lovrinérvié, M., Ostoji¢ Mihié:, A., G.
(2016). Obiteljsko poduzetnistvo. SveuciliSte u Mostaru. Ekonomski Fakultet. Sveuciliste u Splitu. Ekonomski
Fakultet, str.172.

12 Bobera, D., Hunjet, A., Kozina, G. (2015). Poduzetnistvo. Sveuciliste Sjever, Koprivnica/Varazdin, str.84.
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Najéeséi oblici vodstva koji se javljaju u obiteljskim poduzeéima su®>:

e Karizmatsko vodstvo — u srediStu je naglasak na vodi, njegovim osobinama,
ponasanjima i u€incima na sljedbenike; karizmatskog vodu karakterizira vizija
koja se jako razlikuje od postojeceg stanja, spreman je poduzeti rizik i podnijeti

zrtvu.

e Transakcijsko vodstvo — voda preuzima inicijativu radi postizanja Zeljenog
uCinka obiteljskog poduzeca, nastoji podredene uciniti zadovoljnima, oslanja
se na ovisnost o njima te ih nagraduje u zamjenu za uspjesSno izvrSenje

postavljenih zadataka.

e Transformacijsko vodstvo — temelji se na obostranom djelovanju sljedbenika i
vode na povecanju motivacije i teznje ka ostvarenju viseg cilja, vode inspiriraju

sljedbenike na nadvladavanje svojih interesa za dobrobit organizacije.

e Vizionarsko vodstvo — orijentirano je na buducnost kroz proces socijalizacije i
dijelienja zajedni¢kih normi, vrijednosti i uvjerenja; usmjereno na stvaranje

misije i vizije obiteljskog poduzeca u buduénosti.

e Timsko vodstvo — javlja se zbog porasta slozenosti okoline s kojom se
pojedinac ne moze sam nositi; voda tima pokuSava ostvariti ciljeve tima kroz

analizu situacija i donoSenja samostalnih ili timskih odluka.

e Usluzno vodstvo — voda djeluje na razini ostvarenja ciljeva i potreba
podredenih zaposlenika u poduzecu i na razini ostvarenja svrhe ili misije

poduzeca kojeg vodi.

Svaki stil vodstva ima svoje prednosti i mane. Ukoliko jedan voda moze primjenjivati
viSe razli€itih stilova to je njegova ucinkovitost veca jer se on tako bolje prilagodava
nastaloj situaciji. Takoder stilovi vodenja imaju uvelike veze s veli¢inom obiteljskog

poduzeca. Kod malih obiteljskih poduzec¢a prevladava autokratski stil vodenja.

B Bakoti¢, D., Bulog, 1., Dul¢i¢, Z., Glamuzina, M., Klepi¢, Z., KruZi¢, D., Lovrinérvié, M., Ostoji¢ Mihi¢:, A., G.
(2016). Obiteljsko poduzetnistvo. SveuciliSte u Mostaru. Ekonomski Fakultet. Sveuciliste u Splitu. Ekonomski
Fakultet, str. 177.
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4.3. Odluéivanje

Sva poduzeca pa tako i obiteljska svakodnevno donose brojne odluke koje oblikuju
poduzecde. Svaki puta kada poduzetnik koji upravlja obiteljskim poduze¢em i donosi
odluke mora imati na umu da one imaju implikacije i na poslovni sustav ali i na
obiteljski sustav. DonoSenju odluka prethodi identifikacia mogucih opcija.
Odlucivanje je kontinuiran proces koji zahtijeva puno vremena, priprema i znanja, te
pristupanje aktivhostima na odgovoran i sistematski nacin, posebno ako se radi o
bitnim strateSkim odlukama. Temelj razvoja obiteliske i poslovne dimenzije
obiteljskog poduzeca je proces odluCivanja u svim segmentima i na svim razinama.
Donositelj odluka u obiteljskom poduzecu treba djelovati racionalno iz razloga $to
obitelj ima svoje potrebe i Zelje koje je potrebno izbalansirati s poslovnim interesima.

Proces odlucivanja prolazi vise faza:

e prepoznavanje problema,

e utvrdivanje ciljeva,

e analiza trenutnog stanja,

e trazenje viSe vrsta rjeSenja problema,

e vrednovanje vrsta rjeSenja,

e donosenje odluka i njihovo provodenje i

e kontrola provodenja odluka.
Vrste odluka koje se javljaju u obiteljskim poduzeé¢ima su**:
e Programirane odluke — javljaju se u situacijama koje se ponavljaju za vec

poznate probleme i moguce je primijeniti ve¢ ustaljenja i djelotvorna rjeSenja.

e Neprogramirane odluke — javljaju se u novim, nepoznatim situacijama,ne

postoje veé poznata rieSenja za njih.

o StrateSke odluke — bave se problemima Cije rijeSavanje zahtijeva ekstremno
visoke uloge tj. njihovi ucinci imaju dalekosezne pozitivne ili negative

posljedice za poduzece.

1 KruZzi¢, D., Bulog, I. G. (2012). Obiteljska poduzeca Zivotni ciklusi, nasljedivanje i odrZivost. Sveuciliste u Splitu
Ekonomski Fakultet, str. 136.
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e Takticke odluke — jednostavnije odluke nizeg ranga karakteristiCne za srednju

razinu menadzmenta.

e Operativne odluke — karakteristicne za najnizu razinu menadzmenta,

orijentirane na kratki rok izvrSenja.

Stilovi odlucivanja ukazuju na poduzete aktivnosti tijekom perioda pojavljivanja
potrebe za donoSenjem odluke do finalnog opredjeljenja za jednu od opcija, oni
podrazumijevaju nacine na koji donositelji odluka pristupaju procesu donoSenja

odluka. Najéeséi stilovi odlugivanja u obiteljskim poduzeéima su'®:

e Unilateralno ili jednostrano donosenje odluka — to je dominirajuci stil
odluCivanja u prvoj fazi razvoja obiteljskog poduze¢a kada je upraviljanje
poduzecem u rukama poduzetnika osnivaca koji obavlja funkciju i vlasnika i

generalnog menadzera.

e Jednostrano dono$enje odluka kojem prethodi savjetovanje — najCeSCe se
pojavljuje u drugoj fazi razvoja obiteljskog poduzeca i glavna karakteristika
ovog stila je da zadnju rije€ o stilu odluCivanja i dalje ima poduzetnik, iako je
prva generacija nasljednika preuzela glavne menadzerske funkcije. Osnivac
se konzultira s ¢lanovima menadZerskih funkcija u svim fazama procesa
odlucivanja, no konacnu odluku donosi samostalno. Na taj nacin nove

relevantne informacije i Siri svoju batu znanja o problemu o kojem odlucuje.

e Odlucivanje glasanjem po principu jedna osoba — jedan glas — javlja se u
obiteljskim poduzecima kod kojih je vlasniStvo u rukama veceg broja dioni€ara,
bili oni ¢lanovi obitelji ili ne. Prvo se provodi rasprava o opcijama koje su
identificirane kao potencijalna rjeSenja problema, a zatim se primjenjuje
metoda glasanja vec¢inom kod koje se rjeSenju za koje se smatra da je najbolje

daje prvo mjesto.

- Bakoti¢, D., Bulog, 1., Dul¢i¢, Z., Glamuzina, M., Klepi¢, Z., KruZi¢, D., Lovrinérvié, M., Ostoji¢ Mihi¢:, A., G.
(2016). Obiteljsko poduzetnistvo. SveuciliSte u Mostaru. Ekonomski Fakultet. Sveudiliste u Splitu. Ekonomski
Fakultet, str. 254.
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e Odlucivanje konsenzusom — primjeran je kod dono$enja strateSki vaznih
odluka, a njime se ojaCava zajedniStvo, a umanjuje dominacija. Konsenzus
podrazumijeva donoSenje sporazumne odluke svih pojedinaca koji su bili
ukljuceni u proces odlucivanja. Odluka se ne zasniva na vladavini vecine vec
na suglasnosti unutar skupine. Cilj konsenzusa nije samo rjeSavanje problema
ve¢ i obogacivanje komunikacije i razumijevanja medu ¢lanovima kako bi se

umanijilo otudenje i problemi nastojali rjeSavati efikasnije.

Treba biti oprezan kod stilova odluCivanja jer nisu svi prikladni za sve situacije i
probleme. Potrebno je usmjeriti puno paznje, strpljenja i vremena svim aktivnostima
koje utjeCu na kvalitetu odlucivanja. Vrlo Cesto stil odlucivanja koji prevladava u
obiteljskim poduzecCima odreduje dali Ce biznis nastaviti razvijati se i rasti ili ce

stagnirati i jedva prezivljavati.

Ukoliko odlucivanje definiramo kao proces prikupljanja, procesiranja i procjene
informacija i njihova transformacija u menadzZerske akcije, tada se javljaju dva
temeljna pristupa odlucivanja: racionalno — analitiCki i intuitivni, ovisno o tome dali
donositelj odluka temelji svoje odlu€ivanje koriste¢i razum ili intuiciju. Racionalno
analititko odluCivanje — obuhvac¢a aktivnosti prikupljanja potrebnih podataka,
interpretiranja informacija, razumijevanja i analiziranja natjecateljskog okruzenja,
identificiranja izazova i prilika, slijedenja odredenih formalnih procedura, koriStenja
tehnika i metoda odludivanja i sl.'® Racionalno odlugivanje podrazumijeva
usporedivanje raspolozivih sredstava u terminima ciljeva kojima se tezi. Intuicija je
sofisticirana forma rezoniranja bazirana na informacijama koje donositelj odluka
skuplja godinama radnog iskustva.'” Intuitivan pristup dono$enja odluka smatra se
jednako vaznim kao i racionalno — analiticki. Na to ukazuje i ¢eS€e organiziranje
brojnih seminara i teajeva intuicije i kreativnog rjeSavanja problema. Intuicija je
vjestina kojom se fokusira na vazne signale koji obogacuju kreativnost i inovaciju u
poslovhom okruzenju. Za donositelja odluka najvaznije je prepoznati kada i kako
djelovati, kada primijeniti racionalnost, a kada intuiciju, a sve za zadovoljavanje

potreba i unapredenja obiteljskog poduzeca i ¢lanova obitelji.

® Kruzi¢, D., Bulog, I. G. (2012). Obiteljska poduzeca zivotni ciklusi, nasljedivanje i odrzivost. Sveuciliste u Splitu
Ekonomski Fakultet, str. 153.
v Kruzi¢, D., Bulog, I. G. (2012). Obiteljska poduzeca Zivotni ciklusi, nasljedivanje i odrZivost. Sveuciliste u Splitu
Ekonomski Fakultet, str. 155.
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5. ZIVOTNI CIKLUSI OBITELJSKIH PODUZECA

Sve organizacije pa tako i obiteljska poduzeca susrecu se s brojnim problemima koje

trebaju nadvladati kako bi preZivjela i nastavila se razvijati i rasti. Te predvidive faze

ponasanja ujedinjuju se pod pojmom Zivotni ciklus. Koncept Zzivotnog ciklusa

organizacije nastao je usporedbom drustvenih sustava s prirodnim sustavima. | jedni

i drugi radaju se, rastu, razvijaju i sazrijevaju te prolaze kroz razliCite razvojne faze.

Starost organizacije podrazumijeva dugogodi$nju postojanost na trZistu, postojanu

kvalitetu proizvoda ili usluga te iskustvo i znanje koji su im omogucili dugorocni

opstanak. Model zZivotnog ciklusa organizacije sastoji se od sljedecih faza:

1. poduzetniCka faza ili faza izgradnje poduzeca,
2. fazarasta ili faza kolektivnog duha,

3.
4

. faza elaboracije ili faza usavrSavanja.

faza formalizacije i kontrole ili faza diferencijacije,

Kada govorimo o obiteljskim poduzeéima spominju se &etiri faze Zivotnog ciklusa®®:

1. Pojava, pokretanje i preZivljavanje poduzeca — je prva faza u kojoj je
osnovni cilj zapoceti s poslovanjem. To je proces rodenja poduzecéa. Ova
faza usredotoCena je na izgradnju poduzeca, a osnivaci su istovremeno i
poduzetnici koji nose cjelokupan rizik poslovnog pothvata. Ovu fazu
karakterizira visoki financijski rizik, niski stupanj organiziranosti, nedostatak
potrebnih resursa, slaba konkurentska pozicija. Najvaznije aktivnosti u ovoj

fazi usmjerene su na prezivljavanje i opstanak na trzistu.

2. Uspjeh, stabilizacija i rast poslovanja — predstavlja fazu razvoja za koju
mozemo reci da je obiteljsko poduzece uspjelo. U ovoj fazi u poduzecu
vlada zdrava poslovna i razvojna klima, postignuta je organizacijska
stabilnost i administrativna infrastruktura, nema financijskih rizika i postignuti

su dobri odnosi s poslovnim okruzenjem. Javlja se potreba jaCanja

1 KruZzi¢, D., Bulog, I. G. (2012). Obiteljska poduzeca Zivotni ciklusi, nasljedivanje i odrZivost. Sveuciliste u Splitu
Ekonomski Fakultet, str. 102.
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strateSkog i financijskog planiranja i trazenje novih odgovarajucih razvojnih

strategija.

. Dozrelost poslovanja — je faza u kojoj dolazi do uvodenja pravila i procedura
u organizaciju i umanjenja profitabilnosti. Proizvod ili usluga koju pruza
obiteljsko poduzecCe gubi svoju prepoznatljivost, a napredak je sve teze
ostvariti. Poslovno upravljanje obiteljskog poduzeéa se u ovoj fazi nalazi
pred izazovom dali prepustiti upravljanje educiranim menadzerima koji su
dorasli nositi se s poteSkoCama koje nosi ova faza. Daljnja sudbina
poduzecéa ovisi o inovacijama i idejama profesionalnih menadzZera koji se

fokusiraju na strateska pitanja.

. Ponovni pocetak ili nestajanje — u ovoj fazi potrebno je odluciti dali prezivjeti
ili propasti. Obiteljsko poduzece ima slabu konkurentsku poziciju i pad
poslovnih performansi. Ukoliko se vlasnik poduzeca odluci ponovno ojacati
poziciju mora zapocCeti s novim poslovnim pothvatom ili uvodenjem novih
procesa u staru poslovnu strukturu. Ako poduzetnik ne uspije kreirati plan
ozdravljenja obiteljskog poduzeéa ono se gasi i nestaje s ,poslovne

pozornice®.
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prihod / profit

vrijeme
Slika 4. Zivotni ciklus poduze¢a

Izvor: Kruzi¢, D., Bulog, I., Obiteljska poduzeca zZivotni ciklusi, nasljedivanje i

odrzivost, str.101.

Vec je spomenuto da obiteljsko poslovanje €ine dva podsustava: obitelj i poslovanje,
pa tako i obiteljski podsustav ima faze svog Zivotnog ciklusa. Spominju se Cetiri faze
Zivotnog ciklusa obiteljskog poduzeca s gledista uklju€enosti obiteljskih generacija, a

to su:

I. Faza: Poduzetnik — osniva¢ obiteljskog poduzeca — ima cilj da kreira novi
pothvat i osigura sredstva za realizaciju. U ovoj fazi ciljevi obitelji i poduzetnika
su podudarni i usmjereni na prezivljavanje pothvata i odrzavanje i razvoj

obitelji.

Il. Faza: Prva generacija nasljednika (sinovi i kceri osnivata) — nasljednici
obiteljskog poduzeca (djeca) moraju donijeti odluku dali nastaviti s
poslovanjem unutar obiteljskog poduzec¢a ili svoj posao potraziti izvan
obiteliskog poslovanja. Angaziranje nec€lanova obitelji (menadzera,
ekonomista, pravnika itd.) dovodi do stvaranja hijerarhije autoriteta i
raspodjeljivanja moc¢i unutar obitelji. Nabrojeni razlozi odgovaraju na pitanje
zasto pojedina obiteljska poduzeéa ne naprave prijelaz prema iducoj

generaciji.
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lll. Faza: Druga generacija nasljednika (unuci osniva¢a) — ako poduzece preZzivi
do ove faze suoCava se s nizom razli€itih problema. Poslovanje je u zreloj fazi,
a osnivacC najcesc¢e viSe nije u poduzecu. Tradicija i kultura obitelji viSe nisu
zastuplijene kod druge generacije. Glavni zadatak druge generacije je
rieSavanje konflikata ne ¢lanova obitelji zaposlenih u poduzecu i eventualnih

vanjskih investitora i razvoj obiteljskog poduzec¢a na novim osnovama.

IV. Faza: TreCa generacija nasljednika (praunuci i praunuke i daljnja rodbina) —
ako je obiteljsko poduzecCe uspjelo prezivjeti i prije¢i na tre¢u generaciju od
osnivaCa, daljnji razvoj zahtijeva dodatni kapital i resurse izvan obitelji.
Prikupljanje sredstava za nastavak poslovanja izvan obitelji dovest ¢e do

smanjenja stupnja obiteljskog vlasniStva i kontrole.

|z svega navedenog zakljuCujemo da se neka obiteljska poduzeca dugo zadrzavaju
na obiteljskoj razini iskljuivo sa zaposlenicima koji su Clanovi obitelji, neka se
razvijaju do razine grupa poduzeca koje su obiteljski kontrolirane a neka do javnih
kompanija s medunarodnom strukturom vlasnidtva. Svaki osnivaC obiteljskog
poduzeéa bi trebao dobro poznavati teoriju Zivotnog ciklusa poduzeé¢a zbog
prepoznavanja normalnih i prolaznih problema razvoja poduzeca, pravilnog odabira
strategija u upravljanju poduze¢em i zbog donoSenja odluke Sto Ciniti s obiteljskim

poduzeéem koje se blizi poslovnom kraju.
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6. ODRZIVOST OBITELJSKIH PODUZECA

Svako poslovanje, bilo ono obiteljsko ili ne, susreCe se s €itavim nizom neizvjesnih
pitanja o razvoju i opstanku u nepredvidivoj okolini. Za obiteljska poduzec¢a pojavljuju
se i dodatna pitanja jer su ona jedinstvena zbog razliitosti interesa obitelji i interesa

poslovanja.
Odluéna pitanja s kojima se suocavaju obiteljska poduzeéa su®®:

e neslaganje koje proizlazi iz razliCitosti djelovanja podsustava obitelji i
podsustava poslovanja, sve u okviru jedinstvenog sustava obiteljskog
poduzeca,

e konfliktima koji proizlaze iz razliitosti stadija Zivotnih ciklusa poslovanja
poduzeca i zivotnih ciklusa njihovih osnivaca i ostalih ¢lanova obitelji,

e kulturom poduzeca odnosno razliCitih obrazaca njezinog iskazivanja u

obiteljskom poduzecu

Generiraju¢i pitanja po kriteriju utjecaja na njihovu odrzivost moZemo izdvojiti

sljedece:

e Nasljedivanje

e Vlasnistvo

e Ukljucenost u obiteljsko poslovanje
e Poslovna odgovornost

e Osobne obveze

e Unutarnji odnosi u obitelji

¢ lzvan obiteljski odnosi

Veé je ranije spomenuto kako su obiteljska poduzeca nositelji gospodarstva svih
razvijenih zemalja, tj. mozemo ih interpretirati kao ,kraljeznicu® gospodarstva, zbog
toga je vrlo vazno da se ona odrze i dozive prijelaz u drugu ili treCu generaciju. Prvi
uzrok kratkoée trajanja obiteljskih poduzeca je taj Sto se ona razvijaju ili propadaju

skladno svojim sposobnostima prilagodavanja turbulentnim promjenama u okolini i

9 Kruzi¢, D., Bulog, I. G. (2012). Obiteljska poduzeca Zivotni ciklusi, nasljedivanje i odrZivost. Sveuciliste u Splitu
Ekonomski Fakultet, str. 118.
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sposobnostima razvoja svojih komparativnih prednosti. Drugi uzrok moguce je
pronaci u Cinjenici da mnoge obitelji nisu angazirale profesionalne menadzere, vec
su poslovanje upravljanja zadrzale za c¢lanove obitelji bez obzira na njihove
profesionalne sposobnosti ili nesposobnosti. Trec¢i uzrok moguce je traziti u
interakcijama izmedu poslovnog i obiteljskog podsustava, koji se sa povecavanje
Zivotnog vijeka poduzeca pocinje neskladno razvijati. Pojava neskladnosti u razvoju
obiteljskog poduzeca javlja se u Cinjenici da se ciljevi i vrijednosti ¢lanova obitelji
stalno mijenjaju, privatni obiteljski podsustav §titi i povezuje Clanove ljubavlju dok
poslovni podsustav koji je baziran na racionalnosti, zahtjeva doprinos od svih ¢lanova
obitelji od kojih najbolji ¢lanovi posjeduju najodgovornija mijesta. 1z svega
spomenutog mozemo zakljuCiti da otklanjanje i minimiziranje jaza u obiteljskom

poslovanju predstavlja jedan od najvaznijih uvjeta za odrzivost obiteljskog poduzeca.
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7. RAZVOJNI MODELI OBITELJSKOG PODUZECA

Obiteljsko poduzece sastoji se od dva medusobno preklapaju¢a podsustava:
podsustava obitelji i podsustava poslovanja. UoCena je potreba da se u podsustavu
poslovanja jasno razgranici vlasnistvo i menadZment jer neki ¢lanovi imaju vlasnicka
prava ali ne upravljaju poduzecem ili su menadzeri a nemaju vlasnicke udjele ili imaju
vlasniCke udjele i upravljaju poduzeéem ili pak neobiteljski ¢lan stekne vlasniCka

prava. Zbog potrebe razgraniCavanja vlasnistva poduzeca od upravljanja poduzeéem
razvijen je model od tri dimenzije:

1. Dimenzije obitelji,
2. Dimenzije vlasnistva i

3. Dimenzije poslovanja.

7.1. Dimenzija obitelji

F 2 |

Slika 5.: Model obiteljskog poduzeca,

Izvor: Kruzi¢, D., Bulog, I. G., Obiteljska poduzeca zivotni ciklusi, nasljedivanje i

odrzivost, str. 159.
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|z prikazanog modela obiteljskog poduzeca mozZe se uoditi kako se akteri u

obiteljskom poslovanju mogu naci u sedam razli€itih pozicija, od kojih su

e tri pozicije vanjski sektori — proizlaze iz dimenzija obitelji, vlasniStva i

poslovanja i imaju samo jednu vezu s obiteljskim poduze¢em, to su:
l. ¢lan obitelji / bez vlasnickih udjela / nije zaposlenik poduzeca,
Il. ne-Clan obitelji / vlasnik udjela / nije zaposlenik poduzeca,
lll. ne-Clan obitelji / bez vlasnickih udjela / zaposlenik poduzeca i

e Cetiri pozicije unutarnji sektori — odredene su preklapanjima dimenzija i imaju

viSe veza s obiteljskim poduzectem, to su:
IV. €lan obitelji / vlasnik udjela / nije zaposlenik poduzeca,
V. ne-Clan obitelji /vlasnik udjela / zaposlenik poduzeca,
V1. €lan obitelji / bez vlasni¢kih udjela / nije zaposlenik poduzeca,
VII. ¢lan obitelji / vlasnik udjela / zaposlenik poduzeca.

Iz ovog modela uocljivo je da na razliCitim polozajima poduzeca proizlazi i razliCita
motivacija i oCekivanja aktera obiteljskog poslovanja. Evidentno je da je Clanovima
obitelji najvaznije saCuvati obiteljski identitet i obiteljsku bastinu, dok su akteri u
poslovnoj obiteljskoj dimenziji usredotoeni na karijeru, profesionalni razvoj i
ekonomsku korist. Obiteljska dimenzija razvoja razlikuje se od ostale dvije dimenzije
(vlasnistva i poslovanja) utjecajem vremena. Obitelj raste, razvija se i dolaze nove

generacije. S toga razlikujemo Cetiri vremenske faze razvoja poslovne obitelji:

e faza pojavljivanja — mlada poslovna obitel;
e faza ukljuCivanja djece
e faza zajedni¢kog rada viSe obiteljskih generacija

o faza povialenja najstarije generacije
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Slika 6.: Faze razvoja poslovne obitelji,

Izvor: Kruzi¢, D., Bulog, I., Obiteljska poduzeca Zivotni ciklusi, nasljedivanje i
odrzivost, str. 170.

7.2. Dimenzija vlasnistva
Vlasnistvo mozemo definirati kao pravo ili ovlaStenje da se raspolaze stvarima i
t2°;

pravima. Struktura vlasnistva obiteljskog poduzeca prolazi razvojni pu

e Poduzeca u vecinskom vlasniStvu — karakteristicno je da je kontrola nad
poduzec¢em u rukama jedne ili bracnog para, koji su neraskidivo povezani sa
svojim poduzecem i ukljuCeni u sve grane poslovanja, poznaju sve detalje o

proizvodima i uslugama koje pruzaju, potpisuje ugovore o kreditu i sl. Glavni
izvor kapitala je najCeSce Stednja vlasnika i ovakva struktura poduzecéa daje

dobre rezultate u ranim fazama razvoja.

e Poduzeca u viasniStvu nasljednika (brace i sestara) — ova faza podrazumijeva
da se radi o poduzecu s viSegodiSnjim iskustvom i javlja se u drugoj ili nekoj
od daljnjih generacija u obitelji. Naj¢es¢i sluCajevi prijenosa vlasniStva su:

prijenos vlasniStva na sve nasljednike u obitelji, prijenos vlasnistva samo na

30

20 KruZzi¢, D., Bulog, I. G. (2012). Obiteljska poduzeca Zivotni ciklusi, nasljedivanje i odrZivost. Sveuciliste u Splitu

Ekonomski Fakultet, str.179.



nasljednike odredenog spola i prijenos vlasniStva samo na one potomke Koji
nastavljaju sa zaposlenjem u obiteljskom poduzecu. Postoji mogucnost da
roditelj i dalje zadrzi aktivhu ulogu u obiteljskom poslovanju, tada poduzece
predstavlja hibrid dva oblika vlasniStva: vecinskog vlasniStva i kontroliranja od
strane roditelja i manjinskog vlasnistva kontroliranog od strane brace i sestara.
Za donoSenje odluka ovog oblika vlasniStva nuzna je suradnja brace i sestara i
njihov konsenzus. Dolaskom do umirovljenja brace i sestara javlja se nekoliko
opcija daljnje strukture obiteljskog poduzeca: da netko medu njima otkupi
vlasniCka prava nad poduzeéem, da svoje vlasniStvo prenesu na svoje
potomke ili da svi ili veCina prodaju poduzece. Ako je odluka usmjerena na

prijenos vlasnickih udjela na svoje nasljednike javlja se konzorcij rodaka.

Poduzeca u vlasniStvu konzorcij rodaka — karakterizira daljnja disperzija
vlasnistva, najCeS¢e izmedu nekoliko generacija s izuzetno slozenom
obiteljskom strukturom unutar proSirene obitelji osniva¢a. U konzorciju rodaka
karakteristicna je velika starosna razlika izmedu rodaka pa Cak i preko 30
godina, Sto dodatno povecava kompleksnost obiteljskih odnosa. Sve veci broj
rodaka doprinosi porastu poteSko¢a u zajedniCkom upravljanju poduzecem,

gubljenju bliskosti i privrzenosti u obitelji i nastanku konflikta.

Poduzeca u vlasniStvu sindikata obitelji — u ovoj fazi razvoja obiteljski sindikat
moze ukljucivati i visSe od stotinu ¢lanova obitelji. Obiteljski sindikat predstavlja
mjeSavinu vlasnika koji su zaposleni u poduzecu i onih koji to nisu, gubi se
sentimentalna vrijednost koja je postojala kod ranijih faza partnerstva. Da bi
grupe prosirene obitelji mogle zajedno djelovati i upravljati poduzecem moraju
postizati razliCite koalicije. Da bi se zaStitila postojeCa vlasniCka struktura i
izbjegla prodaja dionica izvan obitelji, naj¢eS¢ée je statutima predvidena
primjena prava prvokupa dionica od strane Clanova obitelji. Ukoliko niti jedna
grupa obitelji nema dovoljno vlasni¢kih prava ni financijskih sredstava da
isplati ostale dioniCare, tada dolazi do ukljuCivanja ostalih neobiteljskih

dioniCara i obiteljsko poduzece poprima oblik javnih dionickih drustava.
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Slika 7. Temeljne forme vlasnistva nad obiteljskim poduzecem,

Izvor: Kruzi¢, D., Bulog, I. G., Obiteljska poduzec¢a Zivotni ciklusi, nasljedivanje i

odrzivost, str. 178.

7.3. Dimenzije poslovanja

Dimenziju poslovanja karakteriziraju:

faza pokretanja i prezZivljavanja — mlada poslovna obitelj u kojoj je vecinski
vlasnik osnivac,

faza stabilizacije i rasta poslovanja — ukljucivanje djece u poslovnu obitelj, ,
najcesce zastupljene dvije generacije ¢lanova iste obitelji,

faza dozrelosti obiteliskog poduzeca — zajedniCko djelovanje dvije ili tri
obiteljskih generacija i

faza ponovnog pocetka ili nestajanja poduzeca — povlaCenja najstarije
generacije iz poslovanja i pojava nekog od hibridnog oblika vlasnistva

osnivaceve djece i rodbine ili model konzorcij rodaka ili obiteljskog sindikata.
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Slika 8.: Poslovne faze razvoja obiteljskog poduzeca,

Izvor: Kruzi¢, D., Bulog, I. G., Obiteljska poduzeéa Zivotni ciklusi, nasljedivanje i
odrzivost, str. 190.

Bitno je naglasiti da je na dimenziju poslovanja i dimenziju vlasniStva moguce

djelovati razliCitim strategijama i odlukama, dok je na dimenziju obitelji nemoguce

djelovati jer je ona uvjetovana protekom vremena.
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8. NASLJEDIVANJE OBITELJSKOG PODUZECA
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Slika 9.: Nasljedivanje obiteljske tvrtke

Izvor: http://www.cepor.hr/cepra/prijenos-poslovanja/prijenos-poslovanja-na-clanove-

obitelji-nasljedivanje/

Nasljedivanje je briga koja mori one koji preuzimaju obiteljska poduzeca ali i osnivaca
koji ostavlja nasljede. U samim pocecima osnivanja obiteljskog biznisa osnivacu je
najvaznija misao uspjeti u tom poslu i sve njegove snage uprte su razvoju, Sirenju i
rastu, a ne razmiSljanju Sto Ce biti s poduze€em kada nastupi vrijeme povlacenja iz
biznisa. NajCeSCe se pitanje nasljedivanja pojavljuje kada se osnivaceva djeca
samostalno pocinju zanimati za obiteljski posao i stjecati prva radna iskustva.

Nasljedivanje se dijeli na dvije vrste:

¢ nasljedivanje vodstva i menadZmenta (poslovna dimenzija) i

e nasljedivanje vlasnistva (vlasni¢ka dimenzija)

Medu glavnim problemima obiteljskih poduzeca je pitanje nasljedivanja zbog
povezanosti funkcija vlasniStva i upravljanja u ulozi osnivaCa obiteljskog poduzeca.
Istrazivanja pokazuju da samo u 30% obiteljskin poduzeca vlasniStvo i upravljanje

preuzima idu¢a generacija unutar obitelji i da mnoga od tih poduzec¢a ubrzo nakon
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toga propadaju. Da bi se izbjegli problemi oko nasljedivanja kao $to su npr.
iznenadna smrt osnivaca, nedovoljna spremnost i premalo radnog iskustva
nadolazeCe generacije ili njihova nezainteresiranost za upravljanje obiteljskim
poslovanjem, potrebno je taj proces planirati dovoljno rano (preporuka 10 godina
ranije). IstraZivanje je pokazalo da ¢ak 62% vlasnika obiteljskihn poduzeéa nema
pripremljen plan nasljedivanja u slu€aju pojave bolesti ili smrti vlasnika ili glavnog

menadZera. Iz navedenih razloga vlasnici obiteljskih poduzeéa upuceni su:

e rano zapoceti proces planiranja prijenosa menadzmenta i vodstva,
e svoje nasljednike odgajati u poslovnom duhu obiteljskog biznisa i
e paZljivo odabrati trenutak procesa prijenosa menadZzmenta i vodstva na

nasljednike
Postoji sedam faza nasljedivanja u obiteljskom poduzedu:

I. Faza pred-biznis — ova faza Kkarakterizira upoznavanje potencijalnog
nasljednika s obiteljskim poduzec¢em vec¢ u djetinjstvu (odlazak s roditeljima u

poduzece i upoznavanje s njim).

ll. Faza uvodenja — potencijalni nasljednik doZivljava svoja prva iskustva u

obiteljskom poduzecu.

lll. Faza funkcionalnog uvodenja — u ovoj fazi nasljednik pocinje djelovati kao
zaposlenik tvrtke, najprije su to jednostavni poslovi a protekom vremena sve

sloZeniji, na taj nacin on stjeCe radna iskustva na svim poslovima tvrtke.

IV. Funkcionalna faza — nasljednik se zaposljava u obiteljskom poduzecu s punim
radnim vremenom i vec¢ steCenim iskustvom u obiteljskom poslovanju ili pak

izvan njega.

V. Napredna funkcionalna faza — nasljednik se uklju¢uje u menadzerske funkcije

po razinama od najjednostavnijih, koordinira i usmjerava rad drugih.

VI. Rana faza nasljedivanja — nasljednik je veé¢ preuzeo funkciju predsjednika

uprave ili generalnog menadzera poduzeca.
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VII. Zrela faza nasljedivanja — nasljednik postaje stvarni i nominalni voda

poduzeca i time je zavrSen proces nasljedivanja.

Osnivaci koji nisu prepoznali svoje nasljednike unutar obitelji mogu izabrati izmedu
neobiteljskih ¢lanova koji su zaposlenici u obiteljskom poduzecu ili neobiteljskih
Clanova koji nisu zaposlenici u obiteljskom poduzecu. Kod odabira nacina selekcije

nasljednika na raspolaganju su tri nacina:

1. Primjena fiksnih pravila izbora — obitelj donosi odluku po kojoj ¢e koristiti neka
dugoroCna pravila (npr. pravilo primogeniture po kojem ¢e najstariji sin postati

predsjednik).

2. lzbor baziran na performansama i preferencijama kandidata — na buduce
nasljednike se prenose ovlasti i uloge u poduzeéu i na taj nacin se im

omogucuje da iskaZu svoje osobine i sposobnosti u vodenju poduzeca.

3. lIzbor ne-obiteljskog ¢lana za privremenog vodu — najéesce se koristi kada su
obiteljski nasljednici joS premladi za preuzimanje vodstva u poduzecu; na taj
nacin se dobiva na vremenu u kojem ¢e se obiteljski nasljednik educirati i

poslovno stasati.
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8.1. Uvodenje profesionalnog menadzmenta u obiteljsko poduzece

Da bi se izbjegli razli€iti konflikti unutar obitelji kod odredivanja nasljednika osnivac
uvodi profesionalni menadzment, tj. na upravljacku poziciju postavlja profesionalnog
menadzera s vjeStinama potrebnim za tu poziciju. Pozeljne kvalitete neobiteljskog

vode su:

e kompatibilnost s organizacijskom kulturom poduzeca,
e sposobnost mentoriranja i vodenja mladih generacija ukljucenih u posao te

e sposobnost iniciranja i provodenja potrebnih promjena.

Vanjski tj. neobiteljski menadZeri mogu uvelike pridonijeti razvoju obiteljskog
poslovanja. Oni posjeduju specificna komplementarna znanja koja koja mogu
prenijeti na mlade generacije nasljednika. Medutim, postavlja se pitanje kako
motivirati i zadrzati vanjskog menadzera koji vrlo ¢esto to nisu jer nemaju priliku za
razvoj karijere. Osim povjerenjem moze ih se motivirati definiranom odgovornoscu i
mogucénosScu napredovanja. Fiktivne dionice kojima se zaposleniku ugovorom jamci
udio u buducoj dobiti bez prijenosa vlasniStva jedan su od alata kojima se moze

motivirati vanjskog menadzera.

37



9. Buduénost obiteljskih poduzeca

Nitko ne moze sa sigurnos$¢u predvidjeti kako ¢e poduzetnistvo, pa tako i obiteljsko
poduzetnistvo, izgledati, ali sigurno je da nece biti ponavljanja stvari koje su vec
videne. Pod utjecajem globalnih promjena i obiteljsko poduzetniStvo se mijenja. U

razvoju suvremenog obiteljskog poduzeéa javljaju se tri pitanja®*:

1. Kako cCe izgledati obiteljsko poduzetnistvo u buduénosti?

2. Koja su to podrucja ljudskog djelovanja na kojima ¢e se poduzetniCke ideje
generirane u obiteljima i obiteljskim poduzeéima najbrze implementirati?

3. Tko ¢e implementirati oCekivane promjene u buducée obiteljske poslovne

pothvate?

Ideje i resursi za odgovore na dana pitanja ve¢ postoje, samo je pitanje trenutka
kada Ce se promjene osjetiti u nasim Zivotima. Bitne odrednice koje ¢e obiteljska
poduzeca nastojati iskoristiti u buduénosti su: pozitivha i prijateljska poduzetniCka

klima, umrezenost poduzetnike infrastrukture, razvoj financijskih trzista i dr.
Osnivanje novih obiteljskih poduzeéa pretpostavilja:

e poduzetniCku obitelj kao inovatora i generatora ideja,

¢ slobodno izrazavanje kreativnih obiteljskih ideja i inovacija na trzistu,
e reorganiziranje obiteljskih institucija prema potrebama poduzetniStva
¢ educiranje namijenjeno obiteljskom poslovanju,

e poticanje obiteljske poduzetniCke inicijative i dr.

Suvremeno obiteljsko poduzetnistvo je izazov i poziv na borbu, u kojoj da bi se
uspjelo, mora se smoci hrabrosti i pronaci nacin biti drugaciji. Razumijevanje zahtjeva
koje poduzetniStvo stavlja pred obiteljska poduzec¢a, moze povecati njihovu odrzivost,
osnaziti perspektivu i doprinijeti opéem blagostanju u obitelji i zajednici u kojoj
obiteljska poduzeca djeluju. Kao $to je ve¢ spomenuto, u svijetu poduzetnistva vrlo je
visok stupanj prisutnosti obiteljskih poduzeca, pa ¢e tako i u buducnosti ona ulaziti u

svijet poduzetniStva da realiziraju inovativan proizvod ili uslugu, da sama upravljaju

2 KruZzi¢, D., Bulog, I. G. (2012). Obiteljska poduzeca Zivotni ciklusi, nasljedivanje i odrZivost. Sveuciliste u Splitu
Ekonomski Fakultet, str. 250.
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svojom sudbinom, da ostvare financijsku korist za obitelj i sl. Uspjeh ili neuspjeh
obiteljskih poduzeca bit ¢e odreden kvalitetom odluCivanja i upravljanja njime, a

istodobno treba zadrzati dobre i kvalitetne obiteljske odnose.
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10. Karakteristike poslovanja obiteljskog poduzeéa na primjeru
obiteljske tvrtke Graditeljstvo FI-MAN d.o.o.

Gradevinarstvo je izuzetno vazna djelatnost za svako gospodarstvo jer zapoSljava
znatan dio radne snage i uz sebe veze velik broj pratecih djelatnosti, od industrije
gradevinskog materijala, kemijske industrije, drvne industrije, metalne industrije,
industrije stakla i nemetala do proizvodnje namjesStaja i dijela usluznih djelatnosti.
Istodobno, gradevinarstvo je direktno ovisno o gospodarskom i investicijskom ciklusu
te stoga ne Cudi da je upravo ova djelatnost bila najviSe pogodena dugotrajnom i
dubokom gospodarskom krizom koja je smanjila gradevinske kapacitete, usporila

tehnoloski razvoj i umanijila konkurentnost.

Osnovni podaci o obiteljskom poduzecéu:
Puni naziv pravnog subjekta:
GRADITELJSTVO FI-MAN d.o.0. za graditeljstvo, trgovinu, konzalting i usluge

Sjediste tvrtke:

Svilarska 12, Varazdin

Glavna djelatnost:

Gradnja stambenih i nestambenih zgrada

Osnivac;:

Marijan FilipaSic

Osobe ovlastene za zastupanje:
Marijan FilipaSic, direktor
Antonio Filipasi¢, prokurist

Nikola FilipaSi¢, prokurist.
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GRADITELJSTVO

d. o. o.
VARAZDIN
Svilarska 12

Slika 10.: Logotip tvrtke
Izvor: Vlastiti izvor

Logotip poduzeca opisuje naziv, oblik trgovackog drustva i sjediste tvrtke.

10.1.0snivanje obiteljskog poduzeéa

Obiteljsko poduzeé¢e GRADITELJSTVO FI-MAN d.o.0. registrirano je 2004. godine u
Varazdinu. Osniva¢ tvrtke je g. Marijan FilipaSi¢, predstavnik prve generacije
obiteljskog biznisa. Tradicija Graditeljstva FI-MAN d.o.0. duZa je od 25 godina jer je
osnivanju tvrtke prethodio obrt koji je zapo€eo s radom jos 1993. godine. Nakon
obrta GRADITELJSTVO FI-MAN d.o.0. registrirano je kao drustvo s ograni¢enom
odgovornoscu. Sjediste tvrtke nalazi se u Svilarskoj ulici u Varazdinu, a proizvodna
hala u poduzetni¢koj zoni u Trnovcu BartoloveCkom. Lokacija proizvodne hale je
prikladna za djelatnost jer blizina vecih cestovnih prometnica olakSava dobavu i

odvoz materijala.
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Registrirane djelatnosti tvrtke su:

e graditeljstvo,

e trgovina,

e konzalting i usluge,

e aglavna djelatnost tvrtke je gradnja stambenih i nestambenih zgrada.

10.2. Imovina i u€inkovitost poslovanja GRADITELJSTVA FI-MAN

d.o.o.

DugoroCna materijalna imovina tvrtke na dan 31.12.2016. iznosi 2.507.600 kn, a

odnosi se na:

e ZemljiSte, vrijednosti: 441.000 kn

e Gradevinski objekt vrijednosti: 1.411.700 kn

e Postrojenja i oprema: 275.000,00 kn
e Alati i pogonski inventar 379.900 kn

pokazatelj

Ukupno prihodi

Poslovni prihodi

Rashodi
Bruto dobit
Porez

Neto dobit

Broj zaposlenih

Prihod po

zaposlenom

2015.

7.222.900
7.220.100
6.988.200
234.700
61.300
173.400

30
240.763,33

2016.

7.544.900
7.540.100
7.056.000
488.900
101.000
388.000

31
243.383,87

indeks

1,045
1,044
1,01
2,08
1,65
2,24
1,03
1,01

Poduzecée posluje pozitivno, nikad nije bilo u blokadi, nema nepodmirenih obaveza

prema drzavi, djelatnicima ili dobavljaima te moze posluziti kao primjer dobre prakse

u ovoj bransi.
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10.3. Strukturai dinamika zaposlenih

Tablica 3.:Struktura i dinamika zaposlenih

2012 2013 2014 2015 2016 2017

Broj
. 26 26 27 30 30 31
zaposlenih

Izvor: Vlastiti izvor

U tablici 3. prikazan je, iako mali, ali stalni porast zaposlenih u poduzecu. Rast
zaposlenih u godinama krize dodatno potkrjepljuje Cinjenicu dobrog i stabilnog

poslovanja tvrtke Graditeljstvo FI-MAN d.o.o0. .
Od ukupnog broja zaposlenih:

e 3ihjeVSSIVSS
e 28 srednje struCne sprema s potrebnim znanjima i/ili iskustvom u

gradevinskom sektoru.

10.4. Obiteljski odnosi i odlu€ivanje u poduzeéu

Graditeljstvo FI-MAN d.o.0., uspjeSan je poduzetniCki primjer obiteljskog biznisa jer
su u poslovanje tvrtke uklju€eni i sinovi vlasnika koji svojim znanjima i interesom za
gradevinu daju dodatni impuls za daljnji razvoj tvrtke. Vlasnik i direktor tvrtke gosp.
Marijan Filipasi¢ po struci je gradevinski tehni€ar, a radno iskustvo stekao je redeéi u
gradevinskom sektoru 35 godina. Poduzetnik je veC¢ 25 godina te posjeduje
specificna stru¢na znanja vezana uz djelatnost tvrtke, ali i sva ostala potrebna znanja
za upravljanje ljudima, upravljanjem zahtjevnijim gradevinskim projektima, upravljanje
financijama i poslovanjem poduzec¢a. Uz vlasnika tvrtke na vodec¢im pozicijama su i
sinovi osnivaca (prokuristi): Antonio FilipaSi¢, ing. grad., s pet godina iskustva u
gradevinskom sektoru. Specijalnost: izrada troSkovnika, koordiniranje s djelatnicima i
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organizacija rada i Nikola FilipaS$i¢, ing. grad., s Cetiri godine iskustva u gradevinskom

sektoru. Specijalnost: rukovodenje i organiziranje rada na gradiliStu.

Kod ovoga obiteljskoga poduzeca poslovanje se odvija u krvnom srodstvu otac i
sinovi. U obitelji i poslovanju vlada visok stupanj motiviranosti i uzajamno povjerenje.
Tvrtka se joS uvijek nalazi u rukama osnivaca, a buduci nasljednici su u naprednoj
funkcionalnoj fazi nasljedivanja, postupno preuzimaju menadzZerske funkcije ali

ukupno poslovanje i vodstvo joS je u rukama osnivaca.

10.5. Kvaliteta proizvoda i konkurentske prednosti tvrtke

Konkurentnost® je osnova koja odreduje uspjeh ili neuspjeh tvrtke. Konkurentnost se
moze definirati kao subjekta da proizvodi proizvode ili pruza usluge bolje nego ostali

sudionici na trzistu.

Konkurentna prednost je skupina jedinstvenih obiljezja poduzeéa i njegovih
proizvoda koje potencijalni buduéu kupci ili investitori percipiraju kao znacajne i

superiornije od konkurencije.

Konkurentske prednosti tvrtke Graditeljstvo FI-MAN d.o.0.:

stru¢nost rukovodstva,

e stabilno i racionalno poslovanje,
e kvaliteta izvodenja,

e referentna lista,

e postivanje ugovorenih rokova.

Oporavkom trziSta raste broj poslova te tvrtka konkurenciju ne dozivljava kako

prijetnju veé poticaj za jos bolji rad.

Tvrtka na radove daje garanciju - 10 godina. Kvalitetu jam¢i u kvalitetnoj izradi te
provjerenim dobavljaima i provjeri kvalitete materijala i sirovina te opreme i alata

koje koristi u radu te u pouzdanosti, znanju i iskustvu svojih djelatnika.

2 Micael. E. Porter, Konkurentska prednost, Masmedia Zagreb, str.21.
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10.6. Analiza konkurencije

Analiza konkurencije ukazuje na najvaznije konkurente, njihove poslovne rezultate,
udjel na prodajnom trZistu, obiljezja proizvoda i usluga, cijene i druge relevantne

pokazatelje.

Glavni konkurenti obiteljskog poduze¢a Graditeljstvo FI-MAN d.o.0 na podrucju

Varazdinske Zupanije su tvrtke:
ZAGORJE — TEHNOBETON d.d.
HIDROING d.o.0.

PORTAL d.o.o.

DATA d.o.o.

Potraznja za uslugama tvrtke Graditeljstvo FI-MAN d.o.0. stabilno je s naznakom
blagog porasta u 2018. godini. Tvrtka je i u doba krize uspjela pribaviti dovoljno
poslova za neometan rad i bez vecih otpustanja radnika. Nije se ulazilo u rizi€ne
poslove, a tvrtka je poslovala stabilno. Danas, nakon krize, broj poslova je u
kontinuiranom porastu, Sto iziskuje redovno ulaganje u nove strojeve i alate te
edukaciju zaposlenih za rad s novim tehnologijama i materijalima prate¢i nove

trendove u graditeljstvu.

10.7. TrziSte potraznje

Graditeljstvo FI-MAN d.o.o. bavi se izgradnjom stambenih i poslovnih prostora.
Klijenti su privatne i pravne osobe. Privatne investicije: 50%, investicije pravnih osoba
50%.

Popis poslova za 2018. Godinu:

e Jertec Investment d.o.o0. - Stambeno poslovna zgrada
e Biovitalis d.o.0. - Poslovna zgrada — Proizvodni pogon
e Biro IM d.o.o. - Poslovna zgrada

e Prikratki d.o.o. - Poslovna zgrada - Servisna radionica
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e KusSevi¢ - Poslovna zgrada

e Roko Novak - Obiteljska kuca

e Silvija Skupnjak - Obiteljska ku¢a
e Marko Petric¢ - Obiteljska kuca

10.8. Pokretanje prodaje i marketinske aktivnosti tvrtke

Graditeljstvo FI-MAN d.o.0. prepoznata je tvrtka na trziStu po kvalitetnoj izvedbi
radova, postivanju rokova i korektnosti u poslovanju, a 25 godina postojanja na
trziStu te kontinuiran rast prihoda to dodatno potvrduje. U posljednje 2 godine
poslovanje kontinuirano raste po stopi od 4,5%, a projekcije za 2017. godinu su na

razini 10% porasta u odnosu na 2016. godinu.

Klijenti najCeS¢e dolaze na temelju preporuke jer je tvrtka dosad izgradila dobar
image u javnosti, a mnogi klijenti se prilikom svojih novih investicija ponovo obracaju

Graditeljstvu FI- MAN d.o.0. §to je dokaz kvalitetnog poslovanja i povjerenja.

Modernizacijom radnih strojeva tvrtka ucvrS€uje svoju poziciju na trziStu s ciljem

daljnjeg rasta poslovanja, povecanje prihoda i broja zaposlenih.
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10.9. SWOT analiza tvrtke

Shage

-Educiranost i iskustvo djelatnika tvrtke

-Referentna lista odradenih poslova
(reprezentativni stambeni i poslovni
objekti)

-Prepoznata kvaliteta izvodenja radova
na postojecem trzistu

-Sjediste tvrtke u regiji koja ima vedu

zaposlenost od prosjeka i nesto visi
standard (Varazdinska i Medimurska
Zupanija)

-Opremljenost tvrtke potrebnim
strojevima i alatima

-Redovno usavrSavanje i edukacija

djelatnika za rad s novim materijalima i

tehnologijama u gradniji

Slabosti

-Potreba za kontinuiranim izdvajanjem
sredstava za nabavu novih i kvalitetnijih
strojeva i alata

izmedu nabave

-Vremenski odmak

sirovine i naplate odradenih poslova

Mogucénosti
tvrtka

trziSnu poziciju te moze povecati obim

-JaCanjem konkurentnosti jaca
poslova

-Redovno usvajanje specificnih znanja u
izvodenju  izolacijskih  radova  Sto
predstavlja bitnu komparativhu prednost

na trzistu

Prijetnje

-Platezna mo¢ kupaca

-Sigurnost dobave materijala
-Gradevinski sektor direktno je podlozan

utjecaju gospodarskih kretanja na trzistu
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10.10. Misija i vizija tvrtke

Misija tvrtke: Kvalitetno izvodenje svih radova u izgradnji stambenih i nestambenih

zgrada udovoljavajuci Zeljama i ambicijama klijenta.

Vizija tvrtke: Prepoznat partner na podruCju Hrvatske u izvodenju gradevinskih

radova te korektnosti prema svojim zaposlenicima, dobavljaCima i naruciteljima.
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11. Zaklju€ak

Obiteljska poduzeca Cine oslonac korporativhog Zivota diljiem svijeta pa tako i u
Hrvatskoj, pokazala su se kao oblik poduzetniStva od velikog znacaja. Njihova je
vaznost rasla paralelno sa socioloskim, kulturnim i tehnoloSkim napretkom te s novim
trziSnim poretkom u sklopu procesa globalizacije. Ona su pruzila veoma bogatu
povijest u svijetu poduzetniStva i pojedinim obiteljima zadivljujuc¢i uspjeh u borbi za
prezivljavanjem i odrzavanjem njihovih poslovnih aktivnosti. Obiteljska poduzeca su
vrlo specifitna zbog neprekinutog ispreplitanja obitelji (krvnog srodstva), vlasniStva
nad kapitalom poduzeéa i kontrole i vodenja poduzecéa. Nije uvijek lako uskladiti
potrebe obitelji i posla, pa vrlo ¢esto moze do¢i do nezadovoljstva, razmirica, sukoba,
pa Cak i raspada obitel;ji ili poslovanja. Obiteljsko poduzece formiraju ¢lanovi obitelji,
jedan ili viSe njih, udruzujuci svoje talente i usmjeravajuci ih na stvaranje uspjesne
poslovne pri¢e. Za pokretanje obiteljskog poslovanja postoje mnogi razlozi kao npr.
da budu sami svoji Sefovi, da sami upravljaju svojom sudbinom, da stvore financijsku
i materijalnu korist za sebe, cjelokupnu obitelj i svoje nasljednike i dr. Interese obitelji
i poduzeca teSko je uskladiti, a upravo je to uskladivanje klju€an uvjet za uspjeh
svakog obiteljskog poduzeca. Ako se poslovna ravnoteza ne postigne, opasnost
prijeti i poduzeéu i obitelji. Obitelj je vrlo emocionalan sustav koji je usmjeren na
paznju, ljubav i zadovoljstvo ¢lanova, a poslovni sustav je racionalan s fokusom na
zadovoljavanje zahtjeva poslovanja. Za uspjeh poduzeca jedan od klju¢nih faktora je
dobar i odgovoran voda. To je osoba zaduZena za provodenje promjena u
organizacijskoj strukturi, svoje misli usmjerava prema buducnosti te poti€e ¢lanove
organizacije na inovativan i kreativan rad, a samim tim i uspjeSnost poduzeéa. Nakon
niza godina uspjesnog djelovanja uvijek dolazi do trenutka kada se vlasnistvo prenosi
u ruke mlade generacije. Vlasnici se uvijek nadaju da ¢e svoje poduzeée mocdi
prepustiti na vodstvo svojim sinovima i kéerima. Da je to sloZen i kompliciran proces
govori i €injenica da ¢ak 30 posto obiteljskih poduzecéa prezivi prvu generaciju, 13
posto drugu, a najmanje tri posto i treCu. lako veéina osnivaCa priZzeljkuje da
poslovanje ostane u obitelji, treba znati da to nije jedina opcija za opstanak
obiteljskog poduzeca. Ponekad je dobro zaposiliti i vanjske menadzere $to sa sobom
donosi odredene prednosti, primjerice, posjedovanje kvaliteta lidera, iskustvo rada u

korporaciji i dr.
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Na kraju rada prikazan je uspjeSan primjer obiteljskog poduzeé¢a Graditeljstvo FI-
MAN d.o.0. Opisana je struktura i poslovanje poduzec¢a, ono je joS uvijek u prvoj
generaciji tj. u rukama osnivaca, ali su sinovi sve viSe ukljueni u poslovanje i u
naprednoj su funkcionalnoj fazi nasljedivanja. lako se gradevina, kao i mnoge druge
industrije, u doba recesije naslo pred velikim izazovima, obiteljska tvrtka Graditeljstvo
FI-MAN d.o.o. biljezila je stalni porast poslovanja zbog strucnosti rukovodstva,
stabilnog poslovanja i postivanja ugovorenih rokova. Obiteljsko poduzece FI-MAN
d.o.o posluje pozitivho, nikad nije bilo u blokadi, nema nepodmirenih obaveza prema
drzavi, djelatnicima ili dobavljaCima te moze posluziti kao primjer dobre prakse ne

samo obiteljskim tvrtkama vec¢ i sveukupnom poduzetnistvu.
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INZA

Hi¥ON
ALISHIAAINN

Sveuciliste
Sjever

SVEUCILISTE
SIEVER

IZJAVA O AUTORSTVU
I
SUGLASNOST ZA JAVNU OBJAVU

Diplomski rad isklju¢ivo je autorsko djelo studenta koji je isti izradio te student
odgovara za istinitost, izvomnost i ispravnost teksta rada. U radu se ne smiju koristiti
dijelovi tudih radova (knjiga, ¢lanaka, doktorskih disertacija, magistarskih radova, izvora s
interneta, i drugih izvora) bez navodenja izvora i autora navedenih radova. Svi dijelovi
tudih radova moraju biti pravilno navedeni i citirani. Dijelovi tudih radova koji nisu
pravilno citirani, smatraju se plagijatom, odnosno nezakonitim prisvajanjem tudeg
znanstvenog ili struénoga rada. Sukladno navedenom studenti su duzni potpisati izjavu o

autorstvu rada.

Ja, JASMINA FILIPASIC pod punom moralnom, materijalnom i kaznenom
odgovornoscu, izjavljujem da sam iskljudiva autorica rada pod naslovom
“POSLOVANJE OBITELJSKOG PODUZECA GRADITELISTVO FI-MAN
d.c.0.” te da u navedenom radu nisu na nedozvoljeni nacin (bez pravilnog

citiranja) koristeni dijelovi tudih radova.

Studentica:
(upisati ime iprezime)
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&

i (vlastoruéni ’potpis)

Sukladno Zakonu o znanstvenoj djelatnost i visokom obrazovanju zavrine/diplomske
radove sveutilista su duzna trajno objaviti na javnoj internetskoj bazi sveuéilisne knjiznice
u sastavu sveucilista te kopirati u javnu internetsku bazu zavrinih/diplomskih radova
Nacionalne i sveucilisne knjiznice. Zavr$ni radovi istovrsnih umjetnickih studija koji se
realiziraju kroz umjetnicka ostvarenja objavljuju se na odgovarajuéi nagin.

Ja, JASMINA FILIPASIC neopozivo izjavljujem da sam suglasna s javnom
objavom diplomskog rada pod naslovom_“POSLOVANJE OBITELISKOG

PODUZECA GRADITELJSTVO FI-MAN d.0.0.” ¢ija sam autorica.

Studentica:
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