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SAZETAK

Predmet istrazivanja ovog zavr$nog rada je nasljedivanje obiteljskog poduzeéa — izazovi
i moguénosti. Rad se sastoji od teorijskog i istrazivackog dijela. U teorijskom dijelu su prikazani
glavni teorijski aspekti obiteljskog poduzeca, procesa nasljedivanja i obiteljskog poduzetniStva
u Republici Hrvatskoj. Teorijska potpora sluzila je za daljnju analizu procesa nasljedivanja na
primjeru hrvatskog obiteljskog poduzeca. S obzirom na temu rada, istrazivanje je provedeno
metodom dubinskog intervjua s vlasnicom obiteljskog poduzeca. Istrazivanjem je potvrdeno da
je prednost obiteljskih poduzecéa brzi odgovor na krizne situacije i lakSi oporavak od krizne
situacije, ali je 1 potvrdeno da nasljedivanje vlasniStva na viSe osoba doprinosi razvoju
poslovanja. Istrazivanje je, uz teoriju, pokazalo da je vazna ravnoteza u podsustavima
poslovanja i obitelji jer poduzece u tom slucaju ima najbolje Sanse za uspjeh na domacem i

stranom trziStu.

Kljucéne rije€i: obiteljsko poduzetnistvo, zivotni ciklus poduzeca, nasljedivanje poduzeca,

SUMMARY

The subject of research in this final paper is the inheritance of a family business -
challenges and opportunities. The paper consists of a theoretical and a research part. The
theoretical part presents the main theoretical aspects of the family business, the inheritance
process and family entrepreneurship in the Republic of Croatia. Theoretical support was used
for further analysis of the succession process on the example of a Croatian family business.
With regard to the topic of the work, the research was conducted using the in-depth interview
method with the owner of the family business. The research confirmed that the advantage of
family businesses is a faster response to crisis situations and easier recovery from a crisis
situation, but it was also confirmed that the inheritance of ownership by several people
contributes to business development. The research, along with the theory, showed that balance
in the subsystems of business and family is important, because in this case the company has the

best chances for success on the domestic and foreign markets.

Key words: family entrepreneurship, company life cycle, business inheritance
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1. UVOD

Iako se tragovi poduzetniStva mogu raspoznati od 11. stoljeca, odnosno od vremena
kada se razmjenjivala hrana ili voda za prezivljavanje, ono se kao pojam popularizira tek
tijekom druge industrijske revolucije. PoduzetniStvo se u suvremenom druStvu promatra kao
skup kreativnih aktivnosti u kojima poduzetnik razumno ulaze u poslovanje, preuzima rizik uz
istovremeno ostvarivanje odredenih ciljeva i odgovarajuceg ekonomskog profita (Tkalec, 2011:
38, prema Kuvaci¢, 2005). Do danas se djelovanje poduzetnistva razvilo kroz razne definicije,
zakonodavne okvire, podrucja djelatnosti te opéenito kroz moderan pristup i sloZenije videnje
poslovanja, odnosno kroz obiteljsko poduzetnistvo.

Predmet istrazivanja ovog rada upravo je analiza modernog obiteljskog poduzeéa u
Republici Hrvatskoj koje uspjesno posluje kroz svoju drugu generaciju i podijeljenu strukturu
vlasniStva.

Cilj rada je pomocu istrazivacke metode dubinskog intervjua analizirati poslovanje
obiteljskog poduzeca od samih pocetaka, kriznih situacija, nasljedivanja i podjele vlasnistva do
moguceg napretka i razvoja poslovanja.

U svrhu izrade rada su koriStene dvije vrste podataka — primarni i sekundarni izvori.
Prvi 1 teorijski dio rada se temelji na sekundarnim izvorima podataka i korisStenju deskriptivne
metode za definiranje i odredivanje pojmova. Razli¢ite domace 1 strane literature, kao Sto su
knjige, strucni i znanstveni ¢lanci, ali 1 internetski izvori koristili su teorijskom dijelu rada.
Istrazivackom dijelu rada pristupilo se kroz samostalno istraZivanje uz pomo¢ metode studije
slucaja.

Uvodnim, ujedno 1 prvim dijelom rada, odreden je predmet istrazivanja, cilj rada,
metode 1 izvori pomocu kojih se dolazi do cilja te ovaj sadrzaj kojim se ukratko opisuje
cjelokupna struktura rada.

U drugom dijelu rada, ,,Pojmovno odredenje obiteljskog poduzetniStva“, pocinje
teorijski pregled kljucnih pojmova, ali se i definira znacenje koje ima struktura vlasnistva u
obiteljskom poduzecu sa svojim prednostima i nedostacima.

Tre¢im dijelom rada, ,,Nasljedivanje obiteljskog poduzeca®™, poblize se pojasSnjava
proces nasljedivanja te se opisuje zakonski okvir nasljedivanja obiteljskog poslovanja koji je
na snazi u Republici Hrvatsko;j.

Cetvrti dio rada, ,,Obiteljsko poduzetni$tvo u Republici Hrvatskoj“, sluzi za pobliZze
prikazivanje znacaja i vaznosti obiteljskog poslovanja za gospodarstvo te takoder za prikaz

zakonskih okvira u kojima djeluju obiteljska poduzeca.



»Analiza procesa nasljedivanja na primjeru hrvatskog obiteljskog poduzeca® peti je dio
ovog rada u kojem ¢e se, uz prethodnu teorijsku potporu, analizirati razvojne faze, vlasnicka
struktura (njezine prednosti i nedostaci) te opéenite uvodne informacije u vezi obiteljskog
poduzeca koje se bavi drvopreradivaCkom djelatnos¢u. Takoder, prije samog istraZivanja,

postavljene su dvije hipoteze:

H1: Prednost obiteljskog poduzeéa je odgovor na kriznu situaciju i njezin laksi oporavak.

H2: Nasljedivanje vlasnistva na viSe osoba doprinosi razvoju poslovanja.

Nakon toga dolazi zakljuc¢ak kao posljednji dio ovog rada, a u kojem se prikazuje sinteza
svih poglavlja s istaknutim spoznajama koje su nastale uz pomoc¢ teorijske podloge i

istrazivanja.



2. POJMOVNO ODREDENJE OBITELJSKOG PODUZETNISTVA

Kao $§to je ve¢ spomenuto, poduzetniStvo u suvremenim trziSnim uvjetima
podrazumijeva kreativne i razliCite aktivnosti koje poduzima poduzetnik za osnivanje i
upravljanje poduzeéem, ostvaruje poslovne ciljeve, realizira i prodaje proizvod, osvaja trziste
te uspjesno prepoznaje nove poslovne prilike (Bobera, Hunjet, Kozina, 2015: 20).

Kada je rije¢ o poduzetnistvu promatranom s aspekta poduzetnika koji je ujedno i1
osnivac te nositelj poslovnih procesa, tada se razlikuje Sest tipova poduzetnistva od kojih je prvi
poduzetnistvo prema razini poduzetnickog iskustva(l) koje moze biti u novoosnovanim, ali i
ve¢ utemeljenim poduze¢ima. Slijede¢e je poduzetniStvo prema broju poduzetnika (2)
uklju€enih u poduzetnic¢ko djelovanje, zatim poduzetniStvo prema spolu (3), nacionalnosti (4),
dobnoj zrelosti (5) te prema obiteljskoj angaziranosti (6) Sto podrazumijeva neobiteljsko ili
obiteljsko djelovanje u procesima upravljanja poduzeca (Kruzi¢, 2016: 18).

Prema tome, obiteljsko poduzetniStvo Cini vlasnicki oblik odredenog proizvodno-
usluznog poslovanja te se danas moze pronaci u razli¢itim poslovnim formama kao S$to su
banke, obrti, obiteljska poljoprivredna gospodarstava, trgovacka drustva itd (Kruzi¢, Bulog,
2012: 32). Poput poduzetnistva opcenito, obiteljsko poduzetnistvo takoder nema usuglasenu
definiciju medu znanstvenicima i stru¢njacima.

Medu prvim definicijama se obuhvaca srz obiteljskog poduzetnistva, a to podrazumijeva
obiteljske veze koje su klju¢ne za uspjeh poslovanja, prisutnost ¢lanova obitelji u upravnom
odboru, obiteljske vrijednosti koje se reflektiraju na poslovanje, aktivnosti koje poduzimaju
¢lanovi obitelji u korist pozitivnog ugleda poduzeca, prisutnost Sireg kruga obitelji (rodbine) u
dionicama, odnos izmedu ¢lanova obitelji u poslovanju i njihovoj ulozi u obitelji te opcenito
,ulazak® u poslovanje kao samostalna i slobodna odluka za razvoj vlastite karijere (Zachary,
Rogoff, Phinisee, 2013: 59, prema Donnelley, 1964).

Uska definicija obiteljskog poduzetniStva podrazumijeva ukljucenost nekoliko
obiteljskih generacija s visokom razinom upravljanja poduzecem. U srednjoj definiciji osnivac
ili potomak ima upravljacku funkciju nad poduzeéem, a obitelj ima kontrolu nad dionicama s
odredenom razinom ukljudenosti. Sirokom definicijom obitelj ima nisku razinu ukljuéenosti
dok postoji namjera za zadrzavanjem poslovanja u obitelji 1 efektivnom kontrolom strateskih
smjernica (Kruzi¢, Bulog, 2012: 34, prema Shanker, Astrchan, 1999).

Ipak, najSire prihvacena definicija obiteljskog poduzetni§tva kao i daljnja tocka za
njegovo detaljnije definiranje se odnosi na to da obiteljsko poduzetnistvo predstavlja pojam

kojim se opisuje zajednicko djelovanje obitelji s ciljem ostvarivanja profita. To se poima na
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nacCin u kojem nije vazno o kakvom se institucionalnom aspektu radi (obrt, obiteljsko
poljoprivredno gospodarstvo, poduzece..) dok se ostvaruje, vodi i kontrolira odredena vrsta
djelatnosti (Buble, Kruzi¢, 2006: 126).

Iz navedenih definicija razliCitih autora se moze =zakljuciti kako se obiteljsko
poduzetnistvo sastoji od tri klju¢na elementa (Buble, Kruzi¢, 2006: 127, prema Buble, 2003):
1. krvno srodstvo rodbine koje proizlazi iz odrednice obitel;ji
2. udio u vlasnistvu dijela kapitala poduzeca
3. kontrola pri donoSenju najvaznijih odluka koja je ujedno i1 glavna odrednica poslovanja.

Takoder, to znaci kako je moguce preciznije definirati obiteljsko poduzece ako se u
obzir uzme postotak vlasniStva, uklju¢enost u procese odlucivanja, razina kontrole po
¢lanovima obitelji te starost poduzeéa, odnosno ukljucenost viSe generacija u poslovanje
(Buble, Kruzi¢, 2006: 127).

Nastavno na Sarolikost definicija, obiteljsko poduzetniStvo se dijeli na tri osnovna tipa.
Prvi se odnosi na obiteljska poduzeca koja imaju odsutnog vlasnika, a to znac¢i da su u vlasnistvu
obitelji koja ima najviSu razinu kontrole dok istovremeno nisu zaposleni i ne upravljaju
svakodnevnim poslovanjem. U ovakvom tipu obiteljskog poduzecéa, svakodnevno vodstvo
imaju ne-Clanovi obitelji koji vode posao za racun 1 ime/reputaciju obitelji (Buble, Kruzic,
2006: 128, prema Dyer, 1986). Sljede¢i tip podrazumijeva latentno, odnosno pritajeno,
obiteljsko poduzece u kojima je samo jedan ¢lan obitelji ukljucen u svakodnevne djelatnosti
poslovanja dok ¢e se ostali ¢lanovi obitelji mozda u buduénosti ukljuciti u posao. Posljedn;ji tip
obiteljskog poduzetniStva ukljucuje aktivno obiteljsko poduzece u kojem vlasniStvo u
potpunosti kontrolira obitelj jednako kao 1 procese poslovanja. Ipak, i aktivno obiteljsko
poduzece moze zaposljavati osobe koje nisu direktno krvno povezani s obitelji (Buble, Kruzi¢,
2006: 128-129, prema Dyer, 1986).

Opcenito, za uspjeh bilo kojeg tipa obiteljskog poduzeca potrebni su odredeni resursi.
Oni se manifestiraju u obliku financija, ljudskih potencijala, organizacije i1 pozitivnog ugleda u
javnosti (Prikaz 1). Financijski resursi podrazumijevaju Sirok spektar moguénosti koje clanovi
obitelji mogu odabrati, poput toga da mogu ujediniti vlastite financijske resurse, odrec¢i se
dividendi, reinvestirati svoje profite te strateski doprinijeti financijskom rastu poduzeca.
Resursi u obliku ljudskih potencijala se odnose na kompleksnost obiteljskih odnosa,
medusobno povjerenje 1 zajedniStvo u donoSenju odluka u korist kvalitetnijeg poslovanja.
Organizacijski resursi su odlika kulture obitelji koja se reflektira na kulturu poduzeca koja treba
biti na najveéim razinama $to se tice vjernosti, sloge i upravljanja poduzeéem. Takoder, ukoliko

postoje zaposlenici koji nisu dio obitelji, utoliko imaju zadatak prihvatiti i provoditi jednaku
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kulturu. Pozitivan ugled u javnosti, kao posljednji resurs za uspjeh obiteljskog poduzetnistva,
se temelji na pouzdanju, povjerenju i opcenitoj reputaciji obitelji 1 njezinih ¢lanova (Kruzic,

Bulog, 2012: 41-43).

2.1. Faze Zivotnog ciklusa obiteljskog poduzeéa

Svako obiteljsko poduzece je organizacija za sebe — ima vlastitu starost, tip, strukturu,
djelatnost, ugled u javnosti itd. Glavne odrednice za obiteljsko poduzece temelje se na procesu
osnivanja, razvoja i opstanka. Prema tome, iako su obiteljska poduzeca univerzalna po
definiranju, ipak svako obiteljsko poduzece ima i vlastiti Zivotni ciklus koji se dijeli u pet faza.

Nastanak (1) kao prva faza u zivotnog ciklusa obiteljskog poslovanja se tumaci kao tzv.
rodenje poduzeéa. U fazi nastanka glavni cilj poduzeéa je pocetak poslovanja. Uspjeh ovisi o
raspoloZivim resursima (na primjer novac, vrijeme, odredene sirovine..) i prostoru u koji ¢e se
smjestiti odredeni resursi (skladiSte, uredi). Slijedi namjera za pocetak i/ili nastavak vec
postojeéeg poslovanja te razmjena podataka, informacija i proizvoda s kupcima (Buble, Kruzié,
2006: 83, prema Black, Porter, 2000). 1z navedenog se moze zakljuciti kako samo Zelja za
vlastitim poduzeéem ve¢ su potrebni svi navedeni koraci, odnosno resursi, kako bi osnivanje i
razvoj poduzeca bio uspjesan.

Odrzavanje (2) je faza u kojoj poduzece nailazi na prve probleme nakon samog
osnivanja. Oni se manifestiraju kroz visoki financijski rizik, nedovoljno profesionalnosti u
vodenju poduzeca, kroz nisku razinu organiziranosti (Kruzi¢, 2016: 119), mali broj kupaca koji
su uz brojnost 1 nestalni (Buble, Kruzi¢, 2006: 84).

Slijede¢a faza, odnosno faza uspjeha poduzeca (3) ogleda se u uspjeSnosti
pozicioniranja poduzeca na trziStu. To se postize kontinuiranim rastom, uskladenim izvedbama
ili stabilizacijom na nekoj od razina poslovanja (Buble, Kruzi¢, 2006: 84). 1z navedenog se
moze zakljuciti kako opceniti ,,porast performansi poduzeéa omogucava kontinuirani rast
poslovanja 1 ostvarenih profita neophodnih za konsolidiranje stvorenih prednosti i stvaranje
pretpostavki za multipliciranje rasta“ (Kruzi¢, 2016: 121).

Nakon faze uspjeha, slijedi faza uzleta (4), odnosno brzog rasta koji se mjeri prema rastu
prodaje. Ova faza ima dvojako znacenje s obzirom na to da u tom trenu poduzece moze biti
nespremno za udovoljavanje rastu¢im potrebama kupaca, te tako ovo moze biti razorno za
poslovanje. Ipak, moze biti uspjesna i podi¢i poslovanje na novu razinu ako su se na vrijeme
razmotrili 1 stvorili poslovni planovi jednako kao i poslovni problemi te moguce prilike (Buble,

Kruzi¢, 2006: 85).



Posljednja, ali ne i manje vazna, je faza dozrelosti resursa (5) u kojoj je malo obiteljsko
poduzecée naraslo u smislu poveéanog broja zaposlenika, odredene podjele rada, povecanog
prihoda itd. U ovoj fazi dolazi do potrebe za profesionalnim upravljanjem, odnosno
menadzerima koji su educirani i imaju iskustva s potesko¢ama (Kruzi¢, 2016: 122).

Usporedno s zivotnim ciklusom obiteljskog poduzeca koji se temelji na poslovnom
razvoju, moze se re¢i kako obiteljsko poduzece ima zivotni ciklus od cetiri faze, a u koji su
ukljucene obiteljske generacije (Kruzi¢, Bulog, 2012: 104, prema Dollinger, 1995).

U prvoj fazi promatra se poduzetnik koji je osnivac obiteljskog poduzeca i ima namjeru
osigurati resurse potrebne za pokretanje 1 razvoj poslovanja. U ovom sluc¢aju, ¢lanovi obitelji
predstavljaju odredeni izvor sredstava u smislu ljudskih potencijala. Istovremeno, obiteljska
kultura ima snazan utjecaj na stvaranje kulture poduzeca te obiteljski ciljevi i ciljevi osnivaca
moraju biti na istoj razini (Kruzi¢, Bulog, 2012: 104-105). Druga faza obuhvaca prvu
generaciju nasljednika i s napretkom poslovanja se pojavljuje potreba za odrzavanje rasta §to
se odrazava kroz dodatne napore, kapital i vrijeme. U ovoj fazi se prva generacija nasljednika
nalazi pred odlukom vezanom uz nastavak poslovanja ili njegov kraj (Kruzi¢, 2016: 124).

Treca faza se odnosi na drugu generaciju nasljednika i na vrijeme kada je poslovanje u
zreloj fazi vlastitog Zivotnog ciklusa, a osnivac najéesce viSe nije prisutan. U ovoj fazi je, uz
osiguravajuce stabilno poslovanje, potrebno osigurati inovacije te odredene promjene u
poduzecu koje odgovaraju trenutnim trziSnim zahtjevima 1 prirodi poslovanja (Kruzi¢, Bulog,
2012: 106).

Cetvrta, ujedno i posljednja faza, podrazumijeva treéu generaciju nasljednika. U ovoj
fazi se najcesce pojavljuje potreba dodatnih kapitala i resursa izvan obiteljskih granica. Tre¢om
generacijom nasljednika se pretpostavlja kako je poduzece doSlo do vrhunca ekspanzije,
mijenja se vlasnicka struktura te dolazi do smanjenog obiteljskog vlasnistva i manjka atributa
koji opisuju obiteljsko poduzece (Kruzi¢, Bulog, 2012: 106).

Teorije oko zivotnih ciklusa obiteljskih poduzeca potrebno je razumjeti zbog lakseg
prepoznavanja problema s kojima se osnivaci/poduzetnici susrecu, zbog efikasnijeg donosenja
odluka te zbog kreiranja ispravnih strategija u korist boljeg poslovanja. Zakljucno, Zivotni
ciklus poduzec¢a ima pocetnu tocku u obiteljskom podsustavu, a to znaci kako je zivotni ciklus
uspjesnog obiteljskog poduzeca usporedan s zZivotnim ciklusima osnivaca i nasljednika (Kruzi¢,

Bulog, 2012: 104-107).



2.2. Upravljanje obiteljskim poduzecem

Robert Kreitner (1989) definira menadzment ili upravljanje kao ,,proces rada s drugima
i pomoc¢u drugih na ostvarenju organizacijskih ciljeva u promjenjivoj okolini uz efektivnu 1
efikasnu uporabu ogranic¢enih resursa“ (Buble, Mati¢, 2011: 5). To znaci da se menadZmentom
ostvaruju funkcije (5) planiranja, organizacije, kadroviranja, vodenja i kontrole.

Planiranjem (1) se odreduje pravac kojim ¢e se kretati poslovanje, a on treba biti
sukladan ciljevima, misiji i viziji poduzeéa. Organiziranje (2) se tumaci kao produzetak
planiranja, a s obzirom na to da na organizaciju utje¢e mnostvo unutarnjih i vanjskih ¢initelja,
funkcija organiziranja se mora kontinuirano unaprjedivati. Kadroviranjem (3) se identificiraju
najbolje osobe za pojedine funkcije koje ¢e svojim znanjem 1 iskustvom unaprijediti poslovanje.
Vodenje (4), pak, predstavlja ulogu menadzera u kojoj se svi zaposleni trebaju orijentirati prema
odredenim poslovnim ciljevima i njihovim ostvarenjima (Buble, Mati¢, 2011: 7-8). Vodstvo u
obiteljskim poduze¢ima se definira kao proces, mogucénost utjecaja na odredenu skupinu koja
ima zajednicki cilj te ostvarivanje tog cilja. Zbog dinami¢nog okruZenja u kojem poduzece
postoji, razvilo se Sest najce$¢ih tipova vodstva obiteljskih poduzeca. Prvi od njih je
karizmatsko vodstvo u kojem je voda spreman preuzeti rizik, inspirira pomocu emocija i u
ovakav tip vode, sljedbenici imaju potpuno povjerenje. Karizmatski vode najceS¢e nastaju u
vrijeme odredene krize i stoga su idealni za izvlacenje obiteljskog poduzeca iz kriznih situacija.
Problem koji se stvori s karizmatskim vodstvom je taj Sto, nakon nekog vremena dolazi do
oteZzane zamjene vode prilikom nasljedivanja poslovanja. Transakcijsko vodstvo temelji se na
odnosu ovisnosti izmedu vode 1 podredenih, a u kojem voda poduzima inicijativu 1 aktivnosti
u korist postizanja zeljenog cilja u poslovanju. Za transakcijski tip vodstva karakteristicno je
poboljSanje kvalitete 1 kvantitete ucinka uz neprekidno mjerenje performansi. Transformacijsko
vodstvo se temelji na obostranom djelovanju vode i podredenih u smislu da se izmjenjuju
stavovi 1 pristanak podredenih na promjene u sustavu vrijednosti, vjerovanju i ocekivanjima.
Glavne karakteristike ovakvog tipa vode su osobni moral i etika te orijentiranost prema
dostizanju dugoro¢nih ciljeva u poslovanju. Timsko vodstvo javlja se kao posljedica nestabilne
ili komplekse okoline obiteljskog poduzeca u kojem voda pokuSava ostvariti ciljeve kroz
analizu svih ¢imbenika (unutarnjih 1 vanjskih) koji utjecu na poslovanje. Usluzno vodstvo se
temelji na povecanju motivacije podredenih kako bi se obiteljsko poduzece uspjesno razvijalo
1 prenosilo na sljede¢e generacije. Vizionarsko vodstvo, za razliku od prethodnih tipova
vodstva, u potpunosti je orijentirano na buduénost obiteljskog poduzeca. Temelji se na

preuzimanju rizika i kontrole kroz procese socijalizacije te komunikaciju vizije obiteljskog



poduzeca u buducnosti (Glamuzina, 2016: 176—180).Ipak, kontrola (5) kao posljednja funkcija
menadzmenta podrazumijeva mjerenje svih ostvarenja u poslovanju kao i moguce odstupanje
od strateskih planova (Buble, Mati¢, 2011: 8).

Specificnost mikro poduzeca se odnosi na to da menadzer najceS¢e mora obavljati i
operativne i strateSke aktivnosti (Buble, Mati¢, 2011: 10). Stoga su kvalitetno isplanirane i
provedene strateske aktivnosti klju¢ opstanka obiteljskog poduzeéa nakon njegovog osnivanja.
Vaznost pravilnih strategija odlikuje se, osim u odrzivosti i opstanku poduzeca, u kvalitetnom
akcijskom planu i1 izvedbama, efektivnosti te u stvaranju konkurentske prednosti na trzistu s
istim ili sliénim djelatnostima (Bobera, Hunjet, Kozina, 2015: 243-248).

Kako bi osnivac¢/voda poduzeca pravilno isplanirao strateske aktivnosti koje vode do
ostvarenja cilja poduzeca, potrebno je uskladiti ciljeve i interese ¢lanova obitelji sa ciljevima
poduzeca. Obzirom na to da obitelj utjece na razvoj poslovanja, a obiteljsko poduzece utjece na
razvoj obitelji iznimno je vazno uspostaviti ravnotezu kroz model kontrole, karijere, kapitala,
kulture i konflikta (Kruzi¢, Bulog, 2012: 85, prema Carlok, Ward, 2001).

Neravnoteza ciljeva obitelji i ciljeva poslovanja odrazava se u neravnotezi u kojoj je
imperativ na poslovanju koje dolazi prije svega, ali i u neravnotezi u kojoj je obitelj prije svega.
U prvom slucaju posljedica moze do¢i do zanemarivanja i rasipanja obiteljskih odnosa, dok u
neravnoteZi u kojoj primat ima obitelj moze do¢i do zanemarivanja poslovanja (Kruzi¢, Bulog,
2012: 89-90). U literaturi se ovo naziva paradoksom obiteljskih poduzeca (prema Schuman,
Stutz, Ward, 2010) jer poslovne odluke zadiru u interese i potrebe obitelji, a istovremeno
obiteljske odluke mogu ugroziti dobrobit poslovanja (Kruzi¢, Bulog, 2012: 89).

(Ne)uravnotezenost obiteljskih 1 poslovnih interesa najvise se odlikuje kroz proces
donoSenja odluka. U ovom slu¢aju donositelji odluka moraju u obzir uzeti vrijednosti dva
medusobno utjecajna podsustava i ,,provuéi upitnu situaciju kroz model donosenja odluka u
obiteljskim poduze¢ima (Bulog, 2016: 248). Prvo dolazi do procjene situacije, ako je ona
pozitivna s obiteljskog 1 poslovnog gledista, tada se prelazi na sljedecu etapu. Ona se odnosi na
analizu situacije te u kojoj se mjeri slaZe s ciljevima poduzeca i obiteljskim vrijednostima.
Nadalje, ako je situacija relevantna s oba podsustava dolazi do analize utjecaja koji problem ili
prilika (situacija) ima na obitelj i poslovanje. Ako je u svakoj fazi odgovor prijetnje ili prilike
bio pozitivan za obitelj i poslovanje, tada se prilika iskoriStava, a prijetnja otklanja u korist oba
podsustava (Bulog, 2016: 250, prema Parker, 2004).

Prijetnja kao vanjski ili unutarnji ¢imbenik mozZe znacajno utjecati na poslovanje i
opstanak poduzeca. Zbog toga je vazna ve¢ spomenuta ravnoteza u obiteljskim odnosima

jednako kao i ravnoteza obitelji u poslovanju. Prijetnja najces¢e dolazi u obliku krizne situacije
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u kojoj voda mora donijeti odluku temeljenu na prethodno isplaniranim strateSkim
aktivnostima.
Strategije (9) koje obiteljsko poduzece ima prilikom rjeSavanja krizne situacije su
(Kruzi¢, Bulog, 2012: 107-117):
. Strategija smanjenja imovine (npr. prodaja imovine u korist spasSavanja preostalih aktivnosti)
. Strategija smanjenja troskova (cilj je povecanje novcanog toka)
. Strategija povecanja prihoda (povecavanje obujma djelatnosti u korist vecih prihoda)
. Kombinirana strategija (kada je odrzivost i opstanak poduzeca ugrozen)
. Reorganizacija u stecaju (unov€avanje imovine ste¢ajnog duznika)
. Strategija stecaja (prodaja u slucaju stecajnog postupka)
. Strategija zetve (maksimiziranje poslovnih rezultata)

. Strategija ogoljenja (prodaja dijelova ili cijelog obiteljskog poduzeca)

O o0 I N »n B~ W N =

. Strategija likvidacije (minimiziranje Stete za oba podsustava).

Uz ispravnu poslovnu strategiju, adekvatan menadzment i vodstvo, uravnotezenost
obiteljskih i poslovnih interesa, donosenje odluka u kojima se prilike iskoristavaju, a problemi
rjeSavaju u obostranu korist, smatra se kako je poslovna etika klju¢na za postizanje svega
navedenog. Osim $to utjeCe na rezultate poslovanja, uzrocno-posljedi¢no utje¢e i na ugled
poduzeca u javnosti. Eticka nacela moraju biti implementirana u svaki aspekt poslovanja i sve
segmente strateSkog djelovanja poduzeca. Ovo se prvenstveno odnosi na to da poduzece svojom
misijom, vizijom i vrijednostima, zajedno s djelovanjem prikazuje odgovornost prema sebi, ali
1 prema zajednici u kojoj djeluje (Bakoti¢, 2016: 227).

Jedan oblik moralne odgovornosti, a kojom se stvara i odrzava pozitivan ugled,
odrazava se kroz druStveno odgovorno poslovanje. Nancy Lee i Philip Kotler (2009) su
definirali drustveno odgovorno poslovanje kao dobrovoljne aktivnosti koje poduzima
organizacija u svrhu unaprjedenja dobrobiti zajednice. Nacela druStveno odgovornog
poslovanja ogledaju se kroz svrhu, ponos i zadovoljstvo obiteljskim poduzecem, strpljenje,
upornost 1 perspektivnu buduénost za poslovanje. Usvajanjem navedenih nacela osniva¢/voda
poduzeca dobiva snagu za uvidanje poslovnih prilika ili problema koji prijete poduzecu, a
istovremeno obiteljsko poduzeée koje se vodi istim principima osigurava sebi uspjeh u

poslovanju i stabilnost u razvoju (Bakoti¢, 2016: 226).



2.3. Prednosti i nedostaci

Obiteljsko poduzece se u mnogocemu razlikuje od obi¢nih poduzeca koja nisu pod
utjecajem obiteljskih odnosa, a povodom toga mogu se izdvojiti odredene prednosti, ali i
nedostaci u obiteljskom poslovanju.

Kao opcenite prednosti u literaturi se navode obiteljska povezanost 1 zajednicka zelja za
ocuvanjem ste¢enog poslovanja, spremnost obitelji na razna odricanja ukoliko je potrebno, a
sve za dobrobit poslovanja. Zatim slijedi iskazivanje visoke razine brige za pojedince uz pomo¢
cega se ¢uva humanost radnog mjesta, naglasavanje kvalitete 1 oCuvanje vrijednosti prema
kupcu te usmjerenost na dugoro¢ni uspjeh s obzirom da se radi o benefitu cjelokupne obitelji
(Buble, Kruzi¢, 2006: 137-138).

Od dodatnih prednosti obiteljskog poduzeca istice se to da obiteljsko poduzece pruza
osjecaj pripadnosti i identiteta kao i dodatnu motivaciju za ¢lanove i ne¢lanove obitelji. Uz to,
obitelj omogucava educiranje buducih narastaja uz stvaranje filantropskog osjecaja, razvoj
drustvene vaznosti 1 izgradnji njihove uvaZenosti. Svakako, glavnim prednostima smatra se
zajednistvo obitelji u kojem su ciljevi poslovanja uskladeni s ciljevima i vrijednostima obitelji,
zalaganje ¢lanova obitelji je kljucna prednost jer je poduzece njihovo i glavni izvor financijske
sigurnosti, a 1 svakodnevno druZenje ima moguénost povecavanja obiteljske sloge 1 zajedniStva.
Uz to, glavna prednost je i1 razvoj pojedinacnih osobina ¢lanova obitelji u kojima se potice
odgovornost, stvaraju radne navike te dolazi do psiholoskog zadovoljstva vlastitim
angazmanom koji tada ima potencijal vece razine odlu¢nosti za realiziranjem poslovnih ciljeva
(Kruzi¢, Bulog, 2012: 58—60).

Ipak, postoje Cetiri glavne grupe u koje se mogu podijeliti sve prednosti koje sa sobom
donosi obiteljsko poslovanje. Prva grupa prednosti obiteljskog poduzeca odnosi se na
financijske resurse u kojima ¢lanovi obitelji mogu ujediniti svoje financije kako bi omoguc¢ili
realizaciju novih projekata, a druga grupa se odnosi na medusobno povjerenje koje doprinosi
povecanoj razini efikasnosti. Treca grupa podrazumijeva organizacijske resurse i stvaranje
kulture organizacije dok se posljednja grupa odnosi na ve¢ spomenutom pozitivnom ugledu u
javnosti (Buble, Kruzi¢, 2006: 138, prema Dollinger, 1995).

Zakljucno, prednosti obiteljskog poslovanja temelje se na zajedniStvu obitelji u kojem
dolazi do uskladenosti djelovanja u korist realizacije postavljenih ciljeva, a svakodnevni radni
angazman ima mogucénost ojacati obiteljsku povezanost. Takoder, vazan je razvoj pojedinanih
osobina ¢lanova obitelji koji proizlaze iz osobnih vrijednosti i odlu¢nosti za ostvarenjem ciljeva

(Kruzi¢, 2016: 90).
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Kada se tumace nedostaci, odnosno ogranicenja obiteljskog poslovanja, tada se u
literaturi spominje realnost u kojoj su ¢lanovi obitelji ujedno i1 zaposlenici, menadzeri, pa ¢ak i
vlasnici §to nerijetko dovodi do improviziranih i neprofesionalnih strategija u poslovanju.
Zatim, Cinjenica kako su zaposlenici u obiteljskom poduzecu ¢esto zaposleni temeljem krvnog
srodstva, a ne stru¢nosti za pojedine funkcije, takoder moze dovesti do nekvalitetnog obavljanja
odredenih dijelova posla. Sljede¢i nedostatak ti¢e se mijeSanja poslovnog s obiteljskim
odnosom u kojima moze biti otezano razgraniciti duznosti i podrucje odgovornosti odredenih
¢lanova obitelji. Nadalje, postoji mogucnost nepostojanja zajednickih interesa i ciljeva
poslovanja s osobnim ciljevima pojedinca §to moze dovesti do nezeljenih problema u kojima
se pojedinac ili suprotstavlja osnivacu/vlasniku ili Zeli napustiti obiteljski posao. Posljednje, ali
ne i manje vazno ograni¢enje, odnosi se na visoki financijski rizik koji preuzimaju svi ¢lanovi
obitelji koji, ukoliko se poduzec¢e ne vodi profesionalno 1 strateski, mogu biti izloZeni
svakodnevnom stresu (Buble, Kruzi¢, 2006: 140).

Svakako, obiteljsko poduzeée, kao i svako drugo, ima svoje prednosti i nedostatke. Ono
$to moze pomo¢i obiteljskom poduzecu u slucaju krizne situacije temeljeno je na zajednistvu
obitelji 1 medusobnoj potpori u korist Sto brzeg oporavka poslovanja. Takoder, ono Sto je
najveci doprinos ovakvom tipu poduzeca odnosi se i na to da ¢lanovi obitelji mogu raditi s vise
entuzijazma jer se radi o njthovom novom ili ve¢ naslijedenom poduzecu za koje zele posti¢i

jos veci rast 1 razvoj.
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3. NASLJEPIVANJE OBITELJSKOG PODUZECA

Bilo da se radi o novom ili ve¢ nasljedem obiteljskom poslovanju, zbog svoje
specificnosti 1 obostrano utjecajnih podsustava, obiteljskom poduzecu se namecu drugacije
vrijednosti vezane za njegovu odrzivost. Kao §to je ve¢ ranije spomenuto, odrzivost obiteljskog
poduzeca ovisi o uravnotezenosti oba podsustava, konfliktima, kulturi i vrijednosti poduzeca te
o zivotnom ciklusu poslovanja poduzeca i Zivotnom ciklusu obiteljskih ¢lanova.

Odrzivost obiteljskih poduzeca kroz sve njegove generacije odrazava se kroz sedam
klju¢nih ¢imbenika s kojima se suo€ava vlasnik/osniva¢. Prvotno se oni dijele na ukljucenost
¢lanova obitelji u poslovanje, zaposljavanje osoba koje nisu ¢lanovi obitelji te nacin na koji ¢e
se pratiti rad svih zaposlenih. Sljedece pitanje ti¢e se poslovne odgovornosti koju zaposlenici
snose, dostupnosti informacija koje se zadrzavaju unutar obiteljskog kruga (u slucaju
zaposlenika koji nisu ¢lanovi obitelji) te osobnih obaveza. Takoder, vazno je odmah po pocetku
poslovanja razdvojiti unutar obiteljske i izvanobiteljske odnose posebice kada je rijec¢ o
moguéem medugeneracijskom sukobu. Ovo se nadovezuje na pitanje nasljedivanja i sljedece
generacije te problematike kako ¢e 1 kada do toga do¢i, tko ¢e biti novi vlasnik, $to u slucaju
disperziranog tipa vlasnistva te kako odrediti budu¢eg vodu ili vode (Kruzi¢, Bulog, 2012: 121,
prema Ward, 1987). U onom trenutku kada osniva¢/vlasnik odlucuje da je vrijeme njegova
povlacenja, tada ima sljedece opcije (Kruzi¢, Bulog, 2012: 196):

1. prodaja obiteljskog poduzeca

2. promjena strukture poduzeca u poduzece s javnim vlasnistvom

3. promjena strukture poduzec¢a u neki od oblika partnerstva

4. prenoSenje vlasniStva na odabranog ¢lana iz svoje obitelji.

Medutim, ono §to je klju¢no prilikom nasljedivanja vlasniStva je nasljedivanje znanja i
iskustva prethodnika kako bi poslovanje zadrzalo svoj kontinuitet u razvoju te konkurentsku

prednost (Chrisman, Chua, Sharma, 2003: 23, prema Cabrera-Suarez, 2001).

3.1. Proces nasljedivanja

Izbor nasljednika poduzeca moze se odrediti u strateSkom dijelu plana zbog odredenih
potreba poduzeca. Zatim se planiranje moze provesti zajedno s moguc¢im nasljednicima, a u
proces se mogu ukljuciti i vazne osobe iz oba podsustava. Takoder, vazno je uociti 1 prepoznati

individualne razlike (i prednosti) koje imaju razli¢iti ¢lanovi obitelji te razviti pregled svih
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preformansi budu¢ih nasljednika, primjerice odgovornost, odlu¢ivanje, znanje i1 iskustvo
(Kruzi¢, Balog, 2012: 207, prema Carlock, Ward, 2001).

Za nasljedivanje poslovanja prvotno je potrebno identificirati moguceg nasljednika ili
nasljednike. Tome prethodi uocavanje glavnih karakteristika buduc¢eg vode poduzeca koje se
odnose na razinu inspirativnosti, ojaavanje i1 poticanje zajednicke vizije, ohrabrivanje i
omogucavanje djelovanja drugim zaposlenicima, prilagodbu na turbulentnu okolinu te razinu
inovativnosti (Kruzi¢, 2016: 315, prema Kouzes, Posner, 1987).

Takoder, autori Carlock i Ward (2001) su prepoznali sedam pozeljnih osobina koje
imaju velik utjecaj na odluku za buducéeg vodu, nasljednika, poduzeca. Kao prvu i najvazniju
osobinu navode savjesnost koja se iskazuje kroz eti¢ko ponasanje u odnosima oba podsustava,
poslovni 1 obiteljski. Zatim navode vjerodostojnost kojom voda uvazava interese oba
podsustava u kojem se postize uspjeh radnih performansi, ali i razvija individualni stil. Slijedeca
je vjestina poducavanja 1 vazna je zbog toga Sto voda mora biti sposoban pomo¢i drugima
razvijati njihove talente i poslovne vjestine. Nakon toga dolazi sposobnost promisljanja koja
podrazumijeva visoku razinu intelekta i psiholoske talentiranosti za daljnji razvoj i napredak,
osobni i poslovni. Na petom mjestu pronasla se osobina nazvana osje¢aj obaveze koja se odnosi
na osobnu determiniranost za podrZavanje i ostvarivanje obiteljskih i poslovnih interesa.
Nadalje, potrebne su osobine osposobljenosti za nastavak uspjeSnog upravljanja poslovanjem
te komunikativnost (Kruzi¢, Balog, 2012: 210).

Nakon identificiranje prave osobe koja ¢e naslijediti obiteljsko poslovanje, vazno je
odabrati 1 pravilan nacin na koji ¢e se nasljedivanje realizirati. U tom slu€aju postoje dvije vrste
nasljedivanja izmedu kojih trenutni vode trebaju izabrati — nasljedivanje vlasniStva nad
obiteljskim poslovanjem (vlasni¢ka dimenzija) te nasljedivanje vodstva i upravljanja (poslovna
dimenzija). Svakako, prijenos menadZmenta je kontinuiran proces koji omogucéava daljnji
razvoj 1 odrzivost poduzeca na trzistu (Kruzi¢, 2016: 317-320).

Proces zapocinje fazom predbiznisa, odnosno fazom nasljedivanja u kojoj moguci
nasljednik u djetinjstvu shvaca ¢ime se roditelji bave. S obzirom kako se u ovoj fazi radi o
psihickom razumijevanju i fizickom videnju, odnosno upoznavanju s poduzecem, jos uvijek ne
postoje konkretne aktivnosti koje odreduju nacin preuzimanja obiteljskog poslovanja. Nakon
nje, slijedi faza uvodenja. U ovoj fazi nasljednik ima prva iskustva s poslovanjem prije no po¢ne
1 sam djelovati u istom. Takoder, sada je trenutak u kojem roditelji planski uvode nasljednika s
kljucnim zaposlenicima i funkcijama, uce ga o razlikama izmedu poslova te operativnog i
strateSkog menadzmenta (Buble, Kruzi¢, 2006: 232-234, prema Moore, 1991). Treca faza se

podrazumijeva funkcionalno uvodenje u kojoj nasljednik pocinje samostalno djelovati u
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poduzecu, a to naj¢eSce nije u punom radnom vremenu. Ovo se takoder odvija postepeno,
odnosno nasljednik prvo pocinje raditi jednostavne poslove, a s vremenom sve slozenije
poslovne aktivnosti na razli¢itim funkcijskim razinama. Postepeno uvodenje i upoznavanje sa
svim aktivnostima poslovanja vazno je za cjelokupno obrazovanje i u¢enje o poslu. Nakon trece
faze slijedi funkcionalna faza koja zapocCinje u trenutku kada nasljednik pocinje raditi u
obiteljskom poduzecu s punim radnim vremenom te stjece daljnje iskustvo koje ¢e mu biti
neophodno kada on preuzme vodenje posla (Kruzi¢, 2016: 322-323, prema Moore, 1991).

U naprednoj funkcionalnoj fazi koja sljeduje, nasljednik postupno savladava
menadzerske vjeStine pocevsi od najnize do one najvise funkcijske razine. Navedene funkcije
podrazumijevaju koordinaciju drugih zaposlenika, ali ne i izvrSni menadzment. Rana faza
nasljedivanja naziv je Seste faze u procesu tijekom koje nasljednik preuzima glavne funkcije
menadZmenta i ima formalnu poziciju vodstva. Ipak, jo§ uvijek iza svih glavnih odluka stoji
trenutni  voda/osniva¢ obiteljskog poduzeca. Posljednja, zrela faza nasljedivanja,
podrazumijeva nasljedivanje poslovanja u potpunosti (Buble, Kruzi¢, 2006: 234, prema Moore,
1991). Daljnjim razvojem poduzeéa, povecava se moguénost i odabir potencijalnih nasljednika.
Stoga, nasljednik se moze odabrati i ako se ukljuci viSe od jedne obiteljske generacije, ukoliko
se poveca broj vlasnika i podijeli vlasnicka struktura te ako se odvoji uloga menadzmenta od
vlasnicke uloge (Kruzi¢, Bulog, 2012: 242).

Svakako, postoje 1 alternative prilikom odabira nasljednika od kojih se jedna odnosi na
primjenu fiksnih pravila izbora §to podrazumijeva koriStenje dugoro¢nih pravila. To je,
primjerice, primogenitura ili odredena pravila prema kojima se odreduje nasljednik (sin ili kéer)
s kvalitetnijim iskustvom 1 obrazovanjem vezanim uz poslovanje. Problematika kod ovakvog
odabira nasljednika temelji se na razmisljanju kako postoji moguénost pogresnog odabira zbog
toga Sto odabrani nasljednik trenutno zadovoljava neka od utvrdenih pravila. Slijede¢om
alternativom se istice moguénost izbora temeljenom na performansama i osobnim
preferencijama potencijalnog nasljednika. Ova metoda se ostvaruje na nacin da se potencijalnim
nasljednicima prepusti slobodna volja prilikom odabira uloge u poduzecu prilikom ¢ega im se
pruza Sansa za pronalazak vlastitog talenta. Nerijetko se tada odabire viSe nasljednika medu
kojima se dijeli vlasni$tvo i funkcije. Posljednja alternativa prilikom odabira nasljednika
podrazumijeva odabir (privremenog) vode koji nije ¢lan obitelji. Ovom alternativom se ostavlja
dodatno vrijeme ukoliko vlasnik nije jo§ uvijek identificirao nasljednika u krugu obitelji
(Kruzi¢, Bulog, 2012: 232-234, prema Ward, 2004).

Ukoliko se ne provodi na adekvatan nacin, prijenos poslovanja moze potencijalno

ugroziti trzi$§nu poziciju poduzeca i njegov opstanak bez obzira na dosadasnju konkurentnost i
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dobar ugled. SloZenost prijenosa poslovanja proizlazi iz ¢injenice da pitanje prijenosa zahtijeva
mnogo godina pomne i pravovremene pripreme te ima svoje organizacijske, financijske,

psiholoske te pravne aspekte (Brajevi¢, Roje, Brajevié, 2020: 102).

3.2. Zakonski okvir nasljedivanja obiteljskog poslovanja

Europska unija je pokrenula politicki okvir za mala i srednja poduzeéa s posebnim
naglaskom na prijenos poslovanja, odnosno nasljedivanje obiteljskog poduzeca. Istrazivanjem
je dokazano kako je najteza faza u razvoju poduzeca upravo vrijeme nasljedivanja vlasnistva, a
zbog koje nestaju i mnoga radna mjesta. Stoga, Europska komisija identificira podrucja kojima
¢lanice EU trebaju posvetiti viSe pozornosti i dati viSe znacenja. Ta podrucja se odnose na ve¢u
politicku usmjerenost na prijenos vlasniStva, podizanje svijesti o slozenosti procesa
nasljedivanja te pojednostavljenje poreznih i administrativnih politika i obaveza za obiteljska
poduzeca (Mezuli¢ Juri¢, Alpeza, 2017: 14-15).

Trenutno je pravni polozaj nasljednika u Republici Hrvatskoj odreden odredbama
Zakona o nasljedivanju (skraceno ZN) i Zakonom o trgovackim drustvima (skra¢eno ZTD).
Prema odredbama ZTD-a, bilo koje trgovacko druStvo mora imati upravu, a zastupanje i
vodenje poslova drustva je dio uprave. Prema tome, ako u obiteljskom poduzecu dolazi do
nasljedivanja onog dijela koji se odnosi na upravljanje, tada ZTD propisuje kako se uprava
moze sastojati od jednog ili viSe direktora. Ipak, ako se radi o nasljedivanju cjelokupnog
vlasni$tva obiteljskog poduzeca, ZTD odreduje kako vlasnik ima oporuku, privatnu ispravu ili
ugovor sklopljen u obliku javnobiljezni¢kog akta, a za koje tvrdi javni biljeznik (Cikag, 2012).

Prijenos vlasniStva, odnosno nastavljanje rada poduzec¢a s nasljednicima, odreden je
107. ¢lankom kojim se tvrdi ako je drustvenim ugovorom utvrdeno da ¢e poduzece nastaviti s
poslovanjem u slucaju smrti vlasnika, tada svaki potencijalni nasljednik moze svoje
sudjelovanje u poduzecu uvjetovati da mu se na temelju udjela u dobiti prizna poloZaj
nasljednika 1 budu¢eg vode. Ukoliko ostali ¢lanovi ne prihvate prijasnji prijedlog, utoliko
,»hasljednik® moZe istupiti iz poslovanja (Zakon.hr, 2022, url).

Ukoliko se nasljedstvo dogodi zbog smrti vlasnika, tada Zakon o nasljedivanju odreduje
da je ostavina sve §to je bilo ostaviteljevo u trenutku smrti izuzev nenasljedivog zbog svoje
pravne naravi (Kauzler, Gecek, 2021). Nadalje, temeljem 3. ¢lanka ZN-a, svako se fizicku
osobu moze naslijediti, a idu¢i ¢lanak istog Zakona propisuje da ostavitelja nasljeduje onaj koji

je njezinom smrcu stekao nasljedno pravo, odnosno nasljednik (Cikac.com, 2022, url).
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Ipak, Centar za politiku razvoja malih 1 srednjih poduzeca i poduzetnistva (CEPOR)
djeluje u korist poboljSanja statusa i poslovanja obiteljskih poduzeca u Republici Hrvatskoj.
CEPOR 2019. godine publicira drugo izdanje mini vodi¢a za poduzetnike naziva Prijenos
poslovanja, a koji za cilj ima pomo¢i poduzetnicima prilikom strateSkog donosenja odluke o
mogucim nasljednicima te uspjeSnom nastavku poslovanja nakon umirovljenja. Prvo izdanje je
publiciralo Ministarstvo poduzetniStva i obrta u okviru projekta Europske unije u vezi
informiranost hrvatske poslovne zajednice (Cepor.hr, 2019, url).

CEPOR organizira okrugli stol na temu generacijskog nasljedivanja poslovanja ¢iji su
zakljucci bili kako problematika obiteljskog poslovanja i procesa nasljedivanja nije dovoljno
aktualna te tako nastaju smjernice i preporuke za buducéi razvoj. Prva preporuka se odnosi na
usvajanje definicije obiteljskog poduzeca, a druga se temelji na uvodenju statistickog pracenja
poslovanja obiteljskih poduzeéa uz pomo¢ Zavoda za statistiku i FINE. Sljede¢a preporuka
podrazumijeva stvaranje programa podrSke obiteljskim poduzeéima prilikom promjene
generacije te pomoé¢ vanjskih i struénih savjetnika. Cetvrtom preporukom se specificira
stvaranje programa specijalizacije vanjskih savjetnika za obiteljsko nasljedivanje, a peta
preporuka podrazumijeva organizaciju i podrSku drZavnih tijela. Posljednja, ali ne manje vazna,
odnosi se na pokretanje nacionalne institucije za obiteljska poduzeca (Alpeza, 2012: 7).

Kompleksnost nasljedivanja obiteljskog poslovanja pojacana je Cinjenicom kojom
vlasnici/osnivaci poduzeca nemaju osobno iskustvo nasljedivanja od prethodne generacije. U
sklopu toga nastaju institucije koje bi trebale dodatno podrzavati i poticati razvoj malog i

srednjeg poduzetnistva, odnosno obiteljskih poduzeca.

16



4. OBITELJSKO PODUZETNISTVO U REPUBLICI HRVATSKOJ

U procesu tranzicije hrvatskog gospodarstva, nakon poslijeratnog razdoblja, doslo je do
nestajanja velikih poduzeca koja su tada bila nositelji razvoja, napretka i novog zaposljavanja.
Jo§ tada je bilo evidentno kako poduzetniStvo ima znac¢ajan doprinos ekonomskoj strukturi
hrvatskog gospodarstva (Buble, Kruzi¢, 2006: 168). Danas se smatra kako ima malo i srednje
poduzetnistvo ima potencijal i klju¢nu ulogu u prilagodbi hrvatskog gospodarstva postavljenim
standardima Europske unije jer ono ¢ini 89% ukupnog broja poduzetnika (Stavlié, 2018: 2).

U istrazivanju iz 2013. godine, najve¢i BDP po stanovniku ima Grad Zagreb (33,4%)
nakon kojeg slijedi Primorsko-goranska Zupanija s udjelom od 8,8%, a nakon nje Splitsko-
dalmatinska (8,1%). Ukupni udio PoZeSko-slavonske i Osjec¢ko-baranjske Zupanije je iznosio
12,4%, a prema ¢emu se moze vidjeti neuravnotezena ekonomska i gospodarska razvijenost

(Stavli¢, 2018: 18).

4.1. Znacaj obiteljskog poslovanja za gospodarstvo

Opcenito, u pogledu uspjeha nacionalne ekonomije, velik broj zemalja prihvaca
poduzetnistvo kao glavni ¢cimbenik za ekonomski razvoj. Doprinos poduzetniStva odnosi se na
razvijanje 1 primjenu novih tehnologija, proizvoda i usluga, razvoj edukacijsko-obrazovnih
procesa u pogledu cjelozivotnog obrazovanja te porast opéeg blagostanja u okolini u kojoj
djeluju (Buble, Kruzi¢, 2006: 14).

Kao §to je prethodno spomenuto, problematika obiteljskih poslovanja u Republici
Hrvatskoj nije u glavnom fokusu trenutnih politi€¢kih razmatranja i programa, a uspjeh
aktivnosti navedenih udruga je upitna jer su, prema istrazivanju, administrativne procedure i
porezne obaveze drugi razlog gasenja obiteljskog poduzeca (Mezuli¢ Juri¢, Alpeza, 2017:18).

Istrazivanja su pokazala kako je u Republici Hrvatskoj u 2020. godini aktivno poslovalo
140.000 poduzeca te obiteljsko poduzeée ima najveci udio u ukupnom broju poduzeca. Od toga
se najve¢i broj obiteljskih poduzeca bavi trgovinom, popravkom motornih vozila te
preradivackom djelatnos¢u (Has, 2021: 14). S tim u vezi, tijekom 2020. godine dolazi do
smanjenog ukupnog prihoda i izvoznih aktivnosti sveukupnog broja aktivnih poduzeca. Ukupan
prihod, u odnosu na 2019. godinu, bio je manji za 10%, a iznosio je oko 48.6 milijardi kuna, a

vrijednost izvoza je smanjena za 5.5 milijardi kuna u odnosu na istu godinu. Posljedi¢no, manji
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prihod znaci 1 pad broja zaposlenih osoba u mikro, malim i srednjim poduze¢ima (Has, 2021:
14-17).

Negativni ucinci iz 2020. godine, odnosno godine pandemije, ipak su se najmanje
odrazili na poslovne rezultate mikro i malih poduzeca $to se moze pripisati njihovoj veli€ini i
uspjesnog prilagodavanja na novonastale promjene. Takoder, drzavna tijela su djelomicno
olaksala negativne posljedice pomoc¢u mjera za potporu gospodarstvu (Has, 2021: 17-21).

Zbog izuzetne vaznosti koju poduzec¢a imaju na ekonomiju i gospodarstvo zemalja u
kojima posluju, nastao je Nacionalni plan oporavka i1 otpornosti 2021.-2026. koji se temelji na
mehanizmu za oporavak na razini cijele Europske unije, odnosno njezinih ¢lanica. Navedeni
plan je sadinjen od Sest stavki (Gospodarstvo, Javna uprava, pravosude i drzavna imovina,
Obrazovanje, znanost i istrazivanje, TrziSte rada i socijalna zastita, Zdravstvo, Inicijativa), a
svrha ,,Gospodarstva® je oporavak nacionalne privrede te dodatno jacanje gospodarstva uz
stvaranje odrzivih poduzec¢a (Vlada.gov.hr, 2021, url).

Prema planu, Republika Hrvatska bi trebala raspolagati sredstvima europskog programa
pomo¢i u iznosu od 23 milijarde eura. U sklopu toga, jacanje aktivnosti gospodarstva na razini
drzave se mora posti¢i kroz nove tehnologije 1 digitalnu transformaciju, $to podrazumijeva
strateSku potro$nju dobivenih sredstava. Takoder, medu najvaznijim ciljevima isti¢e se
poticanje 1 podrska razvoju obiteljskih poduzeca kroz inovacije 1 tehnoloski napredak kako bi
uzro¢no-posljedi¢no, poslovanje poduzec¢a imalo pozitivni ucinak na drzavni proracun
(Novosel, 2021: 71).

Mikro poduzeéa zbog svoje brojnosti 1 specifi¢nosti u poslovanju imaju velik doprinos
hrvatskom gospodarstvu, ali isto tako imaju veliku vaznost u procesu industrijalizacije.
Trenutno, Republika Hrvatska jo§ uvijek nije spremna za Industriju 4.0 koja se temelji na
samostalnom upravljanju i kibernetsko-fizickom sustavu (Stavli¢, 2018: 53, prema FESB,
2015). Ipak, kako bi Hrvatska ojacala svoju razinu spremnosti za ¢etvrtu industrijsku revoluciju,
potrebno je unaprijediti stupove za razvoj industrije, a oni se odnose na inovativnost, kapital,
infrastrukturu, trziSte ponude i potraznje, lance vrijednosti, makroekonomsku politiku, socijalne

¢imbenike, okruzenje i vjestine (Stavli¢, 2018: 54, prema World Economic Forum, 2016).

4.2. Pravna regulativa poslovanja obiteljskog poduzeéa

Prva i najvaznija institucija za reguliranje poslovanja obiteljskog poduzetnistva je
Ministarstvo poduzetniStva i obrta, a koje je zaduzeno za upravne i druge poslove vezane uz

obrtnistvo, malo i srednje poduzetniStvo. Ministarstvo bi se trebalo zalagati za ravnomjerni

18



regionalni razvoj za koji se predlazu adekvatne mjere u korist gospodarske politike. Takoder, u
fokusu bi trebalo biti poticanje i podrSka primjeni inovacija i novih tehnologija te
pojednostavljena primjena operativnih procesa za koristenje fondova Europske unije (Klepié,
2016: 46).

Hrvatska agencija za malo gospodarstvo, inovacije i1 investicije (HAMAG-BICRO)
nastaje spajanjem Hrvatske agencije za malo gospodarstvo i investicije (HAMAG INVEST) i
Poslovno-inovacijske agencije Republike Hrvatske (BICRO), a za cilj ima stvoriti jedinstveni
sustav koji poduzetnicima pruza podrSku u svim razvojnim fazama poslovanja. Prema tome,
Agencija svoje aktivnosti usmjerava prema razvoju i koordinaciji mjera nacionalne politike
kako bi se motivirao privatni i javni sektor za ulaganje u razvoj i istrazivanje poduzetnistva u
Hrvatskoj (Klepi¢, 2016: 47).

Hrvatska obrtnicka komora javlja se kao organizacija obrtnika koja promice njihova
prava i interese, a ¢lanstvo je obavezno. Kao glavni zadaci Hrvatske obrtnicke komore isti¢u
se: zastupanje interesa obrtnika pred drzavnim tijelima, izgradnja sustava za cjelozivotno
obrazovanje te pomo¢ obrtnicima prilikom otvaranja obrta i daljnjeg poslovanja. Nadalje,
Hrvatska gospodarska komora (HGK) se definira kao samostalna stru¢no-poslovna organizacija
koja podrZava i1 promice interese svojih ¢lanova. Zadatak HGK-a je i procijeniti mogucénosti
razvoja gospodarstva, unaprjedivanje poduzetniStva, poticanje inovacija, tehnologije te
obrazovanje vezano uz gospodarstvo. Nakon HGK slijedi Hrvatska udruga poslodavaca (HUP)
okviru HUP-a aktivna je 1 Udruga malih i srednjih poduzetnika. Ona takoder promice prava i
interese svojih Clanova, ali na nacin da ureduje uvjete poslovanja, socijalnog, radnog i
gospodarskog zakonodavstva te odnosa s drzavnim tijelima. Cilj je omoguciti poduzetnicima
aktivnost prilikom donosenja raznih odluka vezanih uz drustveno-gospodarski zivot (Klepi¢,
2016: 46-49).

Uz drzavne i1 neprofitne organizacije, razvio se 1 Zakon o poticanju razvoja malog
gospodarstva kojim se trebaju poticati mjere za trziSnu prilagodbu malih gospodarstava, a na
temelju kojeg nastaje Hrvatska agencija za malo gospodarstvo (Kersan-Skabi¢, Bankovié,
2008: 59). Zakon omogucava razlikovanje mikro, malih i srednjih subjekata malog
gospodarstva i investicijskih projekata, a Zakonom o racunovodstvu se klasificiraju i definiraju

razli¢ite vrste poduzetnika (Stavli¢, 2018: 33-35).
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5. ANALIZA PROCESA NASLJEDIVANJA NA PRIMJERU
HRVATSKOG OBITELJSKOG PODUZECA

Ovo istrazivanje je provedeno metodom kvalitativnog istrazivanja, odnosno dubinskog
intervjua s jednom od vlasnica obiteljskog poduzeéa u Slavoniji. Kvalitativnim istrazivanjima
se objedinjuju kompleksne i medusobno povezane teme, koncepti i pretpostavke. Njihova
odlika lezi u holistickom uvidu u istrazivanu pojavu temeljem unutarnje analize podataka.
(Halmi, Crnoja, 2003). Sugovornica je odabrana zbog uske povezanosti s temom istrazivanja,
a postavljeno joj je 14 pitanja. Pitanja su navedena u prilozima, odnosno na samom kraju
zavr$nog rada, a u sljede¢em dijelu su spojena kroz tekst kako bi se u kontinuitetu opisala jedna
uspjeSna obiteljska poduzetnicka prica. Prije samog istrazivanja, odredene su hipoteze koje
glase:

H1: Prednost obiteljskog poduzeéa je odgovor na kriznu situaciju i njezin laksi

oporavak.

H2: Nasljedivanje vlasniStva na vise osoba doprinosi razvoju poslovanja.

5.1. Opis analiziranog obiteljskog poduzeca

Prije prikaza rezultata istraZivanja opisat ¢e se obiteljsko poduzece €ija vlasnica je
sudjelovala u ovom istrazivanju. Obiteljsko poduzece Ciprijanovi¢ d.o.0. osnovano je 1999.
godine, a sjediSte je u Bijeljevini Orahovickoj, Grad Orahovica. Pravno odredenje poduzeca je
drustvo s ogranicenom odgovorno$¢u za preradu i1 proizvodnju proizvoda od drva, unutrasnju i
vanjsku trgovinu 1 usluge.

Registrirana djelatnost se konkretno odnosi na:

1. preradu drva, proizvodnju proizvoda od drva i pluta, proizvodnja predmeta od slame i
pletarskih materijala

. proizvodnja namjestaja

. prijevoz tereta u unutarnjem i medunarodnom cestovnom prometu

. prijevoz za vlastite potrebe

. kupnju i prodaju robe

. obavljanje trgovackog posredovanja na domacem i inozemnom trziStu

. gradenje, projektiranje i nadzor nad gradnjom

. proizvodnju, prijenos, distribuciju i trgovinu elektriénom energijom

O 00 3 O D K~ W DN

. Spediterskim uslugama.
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Nadalje, poduzece broji 322 zaposlenika 1 posluje na dvije lokacije. Na prvoj lokaciji
nalazi se stovariSte piljene grade, upravna zgrada i proizvodni pogoni. Potonje se odnosi na
primarnu preradu drva (prerada trupaca u piljenice i elemente, suSenje i parenje), proizvodnju
masivnih drvenih plo¢a, masivnog namjestaja te proizvodnju briketa, peleta 1 sjecke. Takoder,
u navedenim proizvodnim pogonima se odvija i proizvodnja elemenata za daljnju proizvodnju
stolica. Investicija kojom se prosirio proizvodni pogon i olakSao svakodnevni posao odnosi se
na izgradnju novog pogona pilane (hale i postrojenja) te novog pogona peletirke, a Sto je
dovrSeno 2022. godine. Na drugoj lokaciji nalazi pogon stolica, proizvodnih hala 1 skladiSnog
prostora. Proizvodne hale se odnose na strojnu preradu; CNC strojeve, brusionu, montazu
stolica, lakirnicu. Takoder, ovdje se nalazi i tapetarski odjel koji je dio kooperantske mreze dok
je skladi$ni prostor organiziran za kamionski utovar paletnih, ali i pojedinacnih posiljaka. S
obzirom da se poslovanje poduzeca temelji na poznavanju drva, sofisticiranoj tehnologiji i
individualnom pristupu razli¢itim zahtjevima kupaca, u ovim se pogonima odvijaju sve faze
proizvodnje — od primarne obrade trupaca do zavrSne obrade finalnih i odredenih proizvoda
(namjestaj, masivne ploce, briketi, peleti). U redovnom asortimanu su tako troslojne ploce od
bukve, hrasta, jasena, bagrema, oraha i dr.

S tim u vezi, pogon za proizvodnju ima kapacitet proizvodnje viSe od 4000 komada
razli¢itog namjeStaja na mjesecnoj bazi, a poduzece kontinuirano ulaZze u nove trendove
automatizacije, robotizacije 1 digitalizacije proizvodnih procesa. Naglasak ulaganja je trenutno
na postrojenjima, strojevima i opremi kako bi se povecao razred dovrSenosti proizvoda.

Vezano uz svakodnevno poslovanje, ono je organizirano u nekolicinu pogona. Pogon
Pilana je mjesto na kojem se uglavnom sortirani trupci dopremaju na pilanu 1 istovaraju na
stovariste s kojeg se prevoze posebnim vozilima/dizalicama na guljenje kore. Nakon toga slijedi
¢iS¢enje od metalnih dijelova te piljenje kao najvazniji proces obrade drveta, a koje je odredeno
prema vrsti drveta, dimenzijama, kvaliteti i koli¢ini. Pogon Ploca sluzi za razvrstavanje i
lijepljenje elemenata u ploce odgovarajuce kvalitete. Pogon za proizvodnju namjestaja se dijeli
na masivni namjestaj (komode, ormari) 1 na mali namjestaj (stolice). Potonji se temelji na Sest
faza proizvodnje; razvrstavanje elemenata i gruba obrada nakon koje slijedi fina obrada na CNC
strojevima, brusenje svih elemenata, sklapanje stolice hidrauli¢nim preSama, fino bruSenje,
lakiranje/uljenje, provjera kvalitete 1 pakiranje gotovih proizvoda. Pogon Peleta obuhvaca
suSaru sjecke prema odredenom postotku vlage nakon Cega se skladisti u silosu 1 transportira
do pelet matrice. Pogon Briketa se temelji na skladiStenju drvnog ostatka koji se nakon
usitnjavanja preSa u briket. Posljednji pogon se odnosi na Pogon Montaze gdje se gotovi

proizvodi sklapaju i isporucuju kupcima.
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5.2. Rezultati istraZivanja

Kao $to je ve¢ spomenuto, poduzece je osnovano 30. srpnja 1999. godine i tada
zapocinje svoju prvu fazu zivotnog ciklusa. U fazi osnivanja je bilo klju¢no, na temelju uocene
poslovne prilike, definirati ciljeve 1 zadatke, organizirati vodstvo i1 upravljanje, stvoriti bazu
kupaca 1 dobavljaca, realizirati stabilno poslovanje uz mali broj zaposlenika. Glavni u tome su
bili gosp. Dinko Ciprijanovi¢ i gda. Katica Ciprijanovi¢ koja je tada pruzala podrsku suprugu,
vodila administrativni i racunovodstveni dio dok je istovremeno drzala obitelj na okupu. Nakon
faze osnivanja, dolazi do faze rasta odnosno odrzavanja. Karakteristi¢na pojava u ovoj fazi su
prvi problemi nakon osnivanja koji se najceS¢e manifestiraju u obliku visokog financijskog
rizika, malog broja stalnih kupaca te nedorasle organizacije (Kruzi¢, 2016: 119). Nasa
sugovornica je navela kako ova faza ujedno oznacava i najtezi period u kojem se stvarao
cjelokupni sustav upravljanja uz odredivanje poslovne politike. Izazov za poduzece su
predstavljali 1 strateski ciljevi, novi proizvodi, nove tehnike 1 alati, gradnja poslovnih objekata,
proizvodnih hala, pogona te opéenito ulaganje u proizvodnju. Takoder, uz izazove koje donosi,
u ovoj fazi se stvaraju temelji kvalitetnog kadra zaposlenika, potreba poduzeéa, podjele
zadataka 1 funkcionalna organizacijska struktura. Nadalje, faza zrelosti, odnosno uspjeha se
postize kontinuiranim rastom i uskladenim izvedbama (Buble, Kruzi¢, 2006: 84). Poduzecu
Ciprijanovi¢ d.o.o. je ova faza specificna zbog toga Sto je doSlo do promjene vlasniStva i
upravljanja u poduzecu, a koje su naslijedile tri sestre po odlasku oca u mirovinu. Iako je sada
poduzece poznato na domacem, europskom i inozemnom trZiStu, uvijek postoji mjesto za
napredak 1 razvoj novih proizvoda. Istovremeno, dok zahtjevi kupaca postaju kompleksniji, a
konkurencija snaZznija potrebno je odgovoriti na sve izazove te strateski isplanirati sve buduce
investicije. Prema tome, moglo bi se reci kako je u poduzecu doSlo do medusobnog ispreplitanja
dvije razvojne faze, faze zrelosti, ali i faze uzleta zbog toga $to se poslovanje podiglo na novu
razinu (Buble, Kruzi¢, 2006: 85). Posljednja faza u Zivotnom ciklusu obiteljskog poduzeca
Ciprijanovi¢ d.o.o. se odnosi na fazu stagnacije, starenja i novog pocetka i do nje jos uvijek nije
doslo. Sugovornica je odgovorila kako je to neizvjestan period u kojem bi moglo do¢i do
izmjene tehnologije, smjene generacije, novih izazova i trendova na trZitu, traZzenja novih
izvora financiranja, a moguce i promjene cijele koncepcije poduzeca.

Uz izazove koji ih o¢ekuju u nadolaze¢em vremenskom periodu, pitali smo sugovornicu
da nam iz svog iskustva odgovori koji su najveci izazovi u obiteljskom poslovanju opcenito.
Sugovornici je najveéi izazov nasljedivanje poslovanja i dolazak novih generacija. To je

dodatno pojasnila ovako: ,,Medutim, dolaze nasa djeca koja ¢e sigurno imati svoje puteve i
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planove za buducnost. Svakako nam je Zelja da i treca generacija nastavi s radom koje je
zapoceo na$ otac, a njihov djed i1 da tvrtka ostane u obiteljskom vlasniStvu.“. Takoder, kao
nedostatke navodi novu generaciju koja bi preuzela ,teret” u kojem poduzece treba i dalje biti
uspjesno unato¢ novim i ve¢im izazovima s obzirom na one u pocetku poslovanja. Za prednosti
obiteljskog poslovanja nasa sugovornica smatra trajnije poslovanje, prenosenje znanja s
generacije na generaciju, isti cilj i interes, fleksibilnost u radu, obiteljska odgovornost za
poduzece i1 zajednicka Zelja da se sauva ono $to je steceno. S tim u vezi, jedna od klju¢nih
prednosti obiteljskog poslovanja i stabilnosti oba podsustava se odnosi i na reakciju na krizne
situacije. Tijekom svog poslovanja, Ciprijanovi¢ d.o.o. se susreo s dvije krizne situacije na koje
nisu mogli utjecati jer su nastale djelovanjem vanjskih ¢imbenika.

Prva krizna situacija podrazumijeva poslovanje u novim okolnostima, odnosno u
okvirima novih drzavnih mjera zbog pandemije COVID-19 koja je zahvatila poslovanje u
veljaci 2020. godine, a traje 1 danas. Obzirom na to da su izvozno orijentirani 1 da je vecina
njihovih kupaca i partnera iz drzava Europske unije (Italija, Njemacka..) koje su takoder bile
pogodene pandemijom, nastupio je prekid isporuke proizvoda u cijelosti, a nakon toga
djelomi¢no. Ovo je rezultiralo otkazivanjem narudzbi, poslova i aktivnosti do daljnjega.
Transport je bio otkazan, a probijali su se rokovi isporuke sirovina i gotovih proizvoda jer su
dobavljaci strojeva 1 opreme produzavali rokove dostave, izvodenja radova 1 drugo. Problem se
stvorio 1 kod rokova za placanje koji su se takoder produzavali §to je naknadno rezultiralo
neravnotezom u nov€anom toku. Ipak, zahvaljuju¢i dobroj i stabilnoj upravi i svim
zaposlenicima, uz strogo pridrZavanje mjera samozastite, poduzece je funkcioniralo bez zastoja
1 vrlo brzo se vratilo na staro poslovanje. Druga krizna situacija moze se navesti trenutna
geopoliticka situacija izmedu Rusije 1 Ukrajine koja takoder pogada cijeli svijet, pa tako 1
poslovanje poduzeca u smislu povecanja cijena sirovina, energenata i troSkova proizvodnje.

Ovi odgovori omogucili su potvrdivanje prve hipoteze (H1) koja glasi: Prednost
obiteljskog poduzeca je odgovor na kriznu situaciju 1 njezin laksi oporavak.

Nadalje, s obzirom da je sugovornica sa svoje dvije sestre ve¢ druga generacija koja
vodi poslovanje, glavni izazov u procesu nasljedivanja bio je podjela vlasnicke strukture,
obrazovanje o svim procesima u poduzecu i opéenito priprema za preuzimanje svih tekucih
poslova poduze¢a. Navodi kako je logican slijed dogadaja bila jednaka podjela vlasniStva
izmedu tri sestre jer su sve tri bile jednako zainteresirane za nastavak vodenja poduzeca. Uz to,
sklad u obiteljskom podsustavu imao je veliki doprinos u podsustavu poslovanja. Proces
nasljedivanja je, uz obrazovanje i pripremu, ovisio i o zakonskim okvirima, trenutnoj politici

Republike Hrvatske, interesu, vode¢im trendovima koji su za Ciprijanovi¢ d.o.o. bili pogodni.
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Takoder, podijeljena vlasnicka struktura s jednakim udjelima vlasnistva je bila u¢inkovitija za
poslovanje jer svaka sestra radi svoj dio posla za koji je specijalizirana, a samim time neovisna
o drugoj sestri u domeni kojom upravlja. Ipak, znacajnije odluke koje se ticu cjelokupnog
poslovanja poduzeca se aktivno raspravljaju i argumentiraju prilikom ¢ega moze do¢i do
nesuglasica, ali na kraju svakako donesu zajednicku odluku koja je u tom trenu najpogodnija
za uspjeh poslovanja. Prednost ovakve vlasnicke strukture se temelji na istim pravima, ali i
obavezama, kontrolom nad cijelim procesom poslovanja, strogoj financijskoj disciplini, vecoj
povezanosti i suradnji izmedu obiteljskih ¢lanova. Takoder, sve tri sestre djeluju tako da mjesto
poduzeca na konkurentnom trzistu bude stabilno s odrzivim poslovanjem. Odrzivo poslovanje
provode kroz dvije glavne kategorije: utjecaj poslovanja na okolis i utjecaj na drustvo. Strateski
cilj poduzeéa je pozitivno utjecati na oba podrucja kroz potpuno zatvoren krug iskoristenosti
sirovina — od trupaca, elemenata, namjestaja i gotovih proizvoda, pa sve do izrade briketa i
peleta. Ciprijanovi¢ d.o.o0. brine o vlastitom ekonomskom, druStvenom (sigurnost na radu,
zaStita zdravlja zaposlenika, dijalog s partnerima, ulaganje u zajednicu) i okoliSnom utjecaju
(fokus na smanjivanju potroSnje energije kroz pronalazak alternativnih metoda, novih
materijala i strojeva s energetskim certifikatima). S tim u vezi, uveli su solarne panele za vlastitu
potros$nju i u fazi su provedbe projekta Europske unije za ugradnju solarnih panela i na drugim
lokacijama. Takoder, ponosno posjeduju certifikat FSC §to je dokaz kvalitete 1 poslovanja
prema strogim ekoloSkim, socijalnim i ekonomskim standardima. U svom poslovanju, vlasnice
postuju pravila struke i uvazavaju prijedloge nadleZnih institucija, a sve u svrhu transparentnog
1 nadasve odrZivog poslovanja. U korist daljnjeg razvoja poslovanja, vlasnice su napravile
energetski pregled poduzeca, analizu postojeceg stanja gradevina i svih energetskih sustava
kako bismo imali sliku stvarnog stanja u proizvodnim pogonima. Temeljem elaborata izradenog
od strane tvrtke koja ima ovlastenje za to, donijeli su odluku za kretanje u postupak promjene i
prijave na natjecaj Europske unije. Ciprijanovi¢ d.o.o. je 2021. godine uspjesno prijavio svoj
projekt na Poziv ,,Povecanje energetske ucinkovitosti 1 koriStenja obnovljivih izvora energije u
proizvodnim industrijama®, a u srpnju su potpisali 1 Ugovor o dodjeli bespovratnih sredstava.
Ukupna vrijednost projekta iznosi 7.019.845,00 kn, dok Europska unija sufinancira
3.972.783,00 kn u razdoblju provedbe — od kolovoza 2021. do lipnja 2023. godine. Trenutno,
godinu dana nakon potpisivana ugovora, implementirali su sljede¢e mjere:

1. MIJERA novi rasvjetni sustav - demontaza postojecih i instalacija novih rasvjetnih
sustava — postojeca rasvjeta zamijenjena je novom LED rasvjetom ¢ime se direktno omogucilo
smanjenje troSkova elektrine energije. Novu rasvjetu odlikuje dugotrajnost i ekoloska

prihvatljivost.
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2. MIJERA upravljanje procesom otpraSivanja - novim sustavom doc¢i ¢e do poboljSanja
ucinkovitosti koristenja toplinske energije u proizvodnim / radnim procesima uz rekuperaciju
otpadne topline u procesima, tehnolosku racionalizaciju potro$nje energije, promjenu
postupaka vodenja i1 upravljanja procesima, regulacije optereCenja 1 regulacije sustava
upravljanja. PuSteno u rad.

3. MIJERA zamjena postojece nadstolne glodalice novom energetski uéinkovitijom —
postojeéi stroj zamijenit ¢e se energetski ucinkovitijem strojem §to ¢e rezultirati manjom
potroSnjom energije i smanjenjem emisija ugljicnog dioksida uz obavljanje istih funkcija u
proizvodom procesu. Zamjenjuje se zastarjeli stroj koji obavlja funkciju glodanja drveta
strojem za dvostrano profiliranje i buSenje drveta

4. MIJERA izgradnja fotonaponske elektrane - provedba je u tijeku.

Navedenim odgovorima je potvrdena i druga hipoteza (H2) koja glasi: Nasljedivanje
vlasniStva na vise osoba doprinosi razvoju poslovanja.

Posljednja dva pitanja vezana su uz regulativno poslovanje poduzeca, odnosno odnos
drzave prema malim i srednjim poduzetnicima. Sugovornica je odgovorila kako je njezino
miSljenje da Republika Hrvatska ne poti¢e nova 1 ve¢ postojeca obiteljska poduzeca jer
zakonski okviri ne prate potrebe, probleme i trendove u gospodarstvu. Takoder, smatra kako se
donose zakoni koji mozda zvuce idealno, ali najcesc¢e nisu primjenjivi u praksi. [z o€iju srednjeg
poduzetnika, sugovornica je navela kako je za pokretanje 1 opstanak obiteljskog poduzeca
potrebno puno rada, truda, neuspjeha, ali i strpljivosti za administrativne procese. Uz to, smatra
kako Republika Hrvatska nema adekvatan dugogodisnji plan za razvoj gospodarstva, da je
potrebno smanjiti razne namete 1 regulativna ogranicenja, te da drzava treba biti partner u svim
buduéim investicijama na nacin da ocjenjuje kvalitetu tvrtke, doprinos gospodarstvu i buducu

korist, a nikako politi¢ku podobnost.
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6. ZAKLJUCAK

Tema ovog zavrSnog rada bila je nasljedivanje obiteljskog poduzeca — izazovi i
mogucnosti na primjeru odabranog poduzeca Ciprijanovi¢ d.o.o. Rad se sastojao od dva dijela,
teorijskog i istrazivackog. Teorijski dio je sluzio kao temelj za bolje razumijevanje obiteljskog
poduzetniStva, procesa nasljedivanja te vaznosti za gospodarstvo i ekonomiju. Istrazivackim
dijelom pruzen je uvid u poslovanje poduzeca sa svojom drugom generacijom i prvim
nasljedivanjem.

Teorijom je zakljuceno kako obiteljsko poduzetnistvo nema usuglasenu definiciju, pa
se stoga ono sagleda kao zajednicko djelovanje obitelji (jedne ili viSe generacija) s ciljem
ostvarivanja profitabilnosti. Ipak, svako poduzece ima svoj vlastiti zivotni ciklus koji se temelji
na poslovnom razvoju, ali i Zivotni ciklus u koji su ukljucene obiteljske generacije. Oba ciklusa
su funkcionalna po poduzecée ukoliko postoji ravnoteza u obiteljskom i poslovnom podsustavu.
To bi znacilo da obitelj mora njegovati i raditi na vlastitim medusobnim odnosima koji nemaju
potencijal za ugrozavanje poslovanja. Isto tako, u poslovnom podsustavu se mora znati
hijerarhija, a mora postojati i medusobno poStovanje te uvazavanje prilikom donoSenja vaznih
odluka. Prema tome, obiteljsko poduzece ima svoje prednosti 1 nedostatke, a ono $to moze biti
od pomo¢i poslovanju u nekoj kriznoj situaciji svakako je zajedniStvo i1 snaga obitelji. Dakle,
odrzivost obiteljskog poduzeca ovisi o ravnotezi oba podsustava, konfliktima, kulturi i
vrijednosti poduzeca te o Zivotnom ciklusu poslovanja poduzeca i Zivotnom ciklusu ¢lanova
obitelji.

Opcenito, u pogledu uspjeha nacionalne ekonomije, velik broj zemalja prihvaca
poduzetnistvo kao glavni ¢imbenik za ekonomski razvoj. Istrazivanja prikazana u teorijskom
dijelu su pokazala kako Republika Hrvatska ima najveci broj malih i srednjih poduzetnika koji
nemaju jednaku razvijenost po Zupanijama, a isto tako da nije spremna za najnoviju industrijsku
revoluciju u kojoj bi polet dobili obiteljski poduzetnici, a samim time 1 proracun drZave.
Doprinos poduzetniStva u ovom se slucaju odnosi na razvoj 1 primjenu novih tehnologija,
proizvoda i1 usluga te razvoj edukacijsko-obrazovnih procesa u pogledu cjelozivotnog
obrazovanja.

U istrazivanju kao zavrSnom dijelu rada postavljene su dvije hipoteze. Prva hipoteza
(H1) se odnosila na to da je prednost obiteljskog poduzeca odgovor na kriznu situaciju i njezin
laksi oporavak, a ona je i potvrdena. Ciprijanovi¢ d.o.o. se kroz poslovanje susrelo s vise
razlicitih kriznih situacija koje su nastale djelovanjem vanjskih ¢imbenika. Ono §to je pomoglo
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u nastavku poslovanja svakako je bila kvalitetna organizacija, strateSko djelovanje,
prilagodljivost i fleksibilnost s obzirom na novonastalu situaciju. Sljede¢a hipoteza (H2), koja
je takoder potvrdena, se temeljila na naslijedenom i podijeljenom vlasnistvu koje na taj nacin
unaprjeduje 1 doprinosi razvoju poslovanja. Prvenstvena prednost podijeljene vlasnicke
strukture u kojoj tri osobe imaju jednak udio, prava i obaveze odnosi se na kvalitetniju kontrolu
nad cijelim procesom poslovanja, strogoj financijskoj disciplini, vecoj povezanosti i suradnji
izmedu obiteljskih ¢lanova. Takoder, sve tri sestre imaju interes djelovati (svaka u svojoj
domeni) na nac¢in da poduzece bude stabilno na konkurentnom trzistu. Kroz odrzivo poslovanje,
unaprjedivani su procesi poslovanja u kojima je fokus na smanjivanju potroSnje energije kroz
pronalazak alternativnih metoda, novih materijala i strojeva s energetskim certifikatima.
Takoder, u pogledu daljnjeg razvoja, poduzece se trenutno nalazi u procesu realizacije projekta
Europske unije u vezi povecanja energetske ucinkovitosti.

Pomocu teorijske osnove i konkretnog istrazivanja mozemo zakljuciti kako je
nasljedivanje obiteljskog poduzeca kompleksan proces koji zahtjeva dugotrajnu pripremu i
strateski plan. Nasljednici se moraju obrazovati i poznavati poslovanje poduzeéa, ali prije svega
za njega moraju biti zainteresirani. Takoder, ravnoteZa u obitelji 1 poslovanju doprinosi lakSem
rjeSavanju kriznih situacija te se to smatra kao jedna od klju¢nih prednosti obiteljskih poduzeca.
Nadasve, problem obiteljskog poduzetnistva nije dovoljno ukljuen u javni dijalog. Ovo je
1zuzetno vazno jer, uz korist koju ima obitelj, korist ima okolina u kojoj djeluje 1 cjelokupni

ekonomski sustav.
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8. Prilozi

PITANJA
1. Molim Vas da mi ukratko predstavite svoje poduzece:
l1a) od kada posluje?
1b) ¢ime se sve bavi?
I¢c) koliko ima zaposlenika?
1d) kako izgleda vlasnicka struktura i koja je vaSa uloga?
le) faze zivotnog ciklusa poduzeca?
1f) kako provodite odrzivost poslovanja?
1g) obzirom na vrstu poslovanja, provodi li se drustveno odgovorno poslovanje 1 ako da, kako?
2. Je li ikada u poslovanju doslo do krizne situacije? Ako da, kako se kriza rijeSila 1 kako je
tekao oporavak (materijalna Steta, obiteljski odnosi, koliko je trajalo...)?
. Sto za Vas predstavlja najveéi izazov u obiteljskom poslovanju?
. Za §to smatrate da su glavne prednosti i nedostaci u obiteljskom poslovanju?

. Sto se ¢inilo kao izazov prilikom odabira nove vlasni¢ke strukture i nasljedivanja?

3
4
5
6. Smatrate li da je uc¢inkovitija podijeljena vlasnicka struktura ili jednostrana i zasto?
7. Koje su prednosti, a koji nedostaci takve upravljacke strukture?

8. Kakve karakteristike o¢ekujete od osobe ili osoba koje ¢e sutra zamijeniti vas?

9. Za nasljedivanje poslovanja, koliko vremena je po vasem misljenju potrebno za prijenos
poslovanja poduzec¢a na novu generaciju?

10. Komunicirate li s vlastitom djecom (ako imate) o budu¢nosti poduzeca?

11. Kakve aspiracije imate za poslovanje u skoroj ili daljoj buduénosti?

12. Smatrate 1i da Republika Hrvatska potice nova i ve¢ postojeca obiteljska poduzeca? Zasto?
13. Po vaSem misljenju, koje su mjere potrebne (a ne postoje) za opceniti napredak malih i

srednjih poduze¢a u RH?

14. Opis 1 provedba EU projekta (od ideje do realizacije)
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