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Sazetak

Problematika zavrsnog rada odnosi se na razvoj i nasljedivanje obiteljskog poduzeca, s
posebnim naglaskom na Pekarski obrt Lucija (Opé¢ina Bakar). U tu svrhu, najprije se
prikazuju teorijske odrednice obiteljskog poduzetniStva, zatim uloga i znacaj, te resursi
obiteljskih poduzeca opcenito. Pojam obiteljskog poduzetnistva u Republici Hrvatskoj jos
uvijek nije sluzbeno definiran, a statisticka pra¢enja i podaci Financijske agencije ne
omogucuju da se sagleda razlika izmedu obiteljskih poduzeca i drugih pravnih oblika. Obrt je
gotovo uvijek predstavljao obiteljsko poduzece koje se nasljedivalo s "koljena na koljeno", a
njegov znacaj za gospodarstvo moguce je utvrditi temeljem njihova udjela u ukupnom broju
zaposlenih te u ukupnom broju poduzeca. Navode se faze Zivotnog ciklusa obiteljskog
poduzeca i njihova obiljezja. Teorijski prikaz dinamike promjena vlasni$tva obiteljskog
poduzeéa, ukazuje da razne forme vlasniStva nad obiteljskim poduze¢em nisu unaprijed
zadane i odredene, a niti predvidive. U radu se identificiraju moguca rjeSenja prijenosa
poslovanja, faze modela nasljedivanja, prijenos poslovanja na ¢lanove obitelji, te prodaja
obiteljskog poduzeca i pravni aspekti nasljedivanja. Analizom razvoja i buduceg poslovanja
na primjeru obiteljskog poduzeca Pekarski obrt Lucija, utvrdeno je da se spomenuto
poduzecée trenutno nalazi u fazi zajednickog rada vise obiteljskih generacija, a odluka o

nasljedstvu u bliskoj buduénosti jednoglasno je i slozno donesena.

Kljucne rijeci: obiteljsko poduzece, Zivotni ciklus, razvoj, nasljedivanje, Pekarski obrt Lucija
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1. Uvod

U ovom zavrSnom radu govori se o zivotnom ciklusu na primjeru obiteljskog
poduzeca, §to je ujedno i tema ovoga rada. Dakle, cilj rada jest prikazati faze razvoja zivotnog

ciklusa na primjeru obiteljskog poduzeca — Pekarskog obrta Lucija.

Problem istrazivanja jest razvoj i nasljedivanje obiteljskog poduzeca Pekarski obrt
Lucija, a predmet istrazivanja jest identificirati faze razvoja i nasljedivanja spomenutog
obiteljskog poduzecéa. Svrha ovoga rada jest na osnovu identificiranih faza razvoja obiteljskog

poduzeca Pekarski obrt Lucija, analizirati mogu¢i scenarij njegova nasljedivanja.

Ciljevi ovoga istrazivanja jesu sljedeci:
e ukazati na vaznost obiteljskog poduzetnistva u Republici Hrvatskoj
e identificirati faze zivotnog ciklusa obiteljskog poduzeca
e utvrditi moguca rjeSenja prijenosa poslovanja obiteljskog biznisa
e analizirati dosadasnji razvoj obiteljskog poduzeca Pekarski obrt Lucija

e pojasniti moguci scenarij buduceg prijenosa poslovanja Pekarskog obrta Lucija.

Osim Uvoda i Zakljucka, rad je podijeljen na tri poglavlja. Nakon Uvoda, u drugom
dijelu rada pod nazivom Vaznost obiteljskog poduzetniStva u Republici Hrvatskoj govori se o
pojmovnom odredenju obiteljskog poduzetniStva pa se tako spominje nepostojanje unificirane
definicije ovog oblika poslovanja. Govori se i 0 resursima obiteljskih poduzeca, te o znacaju

obiteljskih poduze¢a za mnoga gospodarstva.

U tre¢em dijelu rada pod nazivom Posebnost razvoja i nasljedivanja obiteljskih
poduzeca govori se o dinamici promjena glede vlasniStva obiteljskog poduzeca. Identificiraju
se faze zivotnog ciklusa obiteljskog poduzeca. U svrhu dobivanja uvida u moguce scenarije
glede nasljedivanja obiteljskog poduzeca, spominju se moguca rjesenja prijenosa poslovanja,
faze modela nasljedivanja, prijenos poslovanja na ¢lanove obitelji, te opcija prodaje poduzeca.

Takoder, govori se i o pravnim aspektima nasljedivanja obiteljskog poduzeca.

U cetvrtom dijelu rada pod nazivom Analiza razvoja i buduceg prijenosa poslovanja
na primjeru obiteljskog poduzeca govori se o istrazivanju u obiteljskom poduzecu pod

nazivom Pekarski obrt Lucija, sa sjediStem u blizini Rijeke. U tu svrhu, naveden je kronoloski



tijek faza zivotnog ciklusa ovog obiteljskog poduzeca, te se ukazuje i na njegovu
organizacijsku strukturu, misiju i viziju, kvalitetu i marketing miks. Poseban naglasak stavljen

je na faze razvoja i nasljedivanja ovoga poduzeca.

Na kraju rada naveden je ZakljuCak kao zavrSna sinteza odnosno sumiranje svih

spoznaja i miSljenja do kojih se doslo na temelju provedenog istrazivanja.



2. Vaznost obiteljskog poduzetniStva u Republici Hrvatskoj

Ovo poglavlje obuhva¢a pojmovno odredenje obiteljskog poduzetniStva, resurse

obiteljskih poduzeca, te ukazuje na znacaj obiteljskih poduzecéa za nacionalno gospodarstvo.

2.1. Pojmovno odredenje obiteljskog poduzetniStva

U Republici Hrvatskoj jo$ uvijek nije sluzbeno definiran pojam obiteljskog
poduzetnistva, stoga je identifikacija, kao 1 pracenje razvoja i projekcija utjecaja ove skupine
poduzeéa na gospodarstvo Hrvatske otezana ili gotovo nemogucéa. Trenutna statisticka
pracenja ekonomske djelatnosti u Hrvatskoj provode se od strane Drzavnog zavoda za
statistiku, te od strane Financijske agencije, a takva pra¢enja ne omogucuju da se sagleda
razlika izmedu obiteljskih poduzeca i drugih pravnih oblika ekonomskog djelovanja. Medu
postoje¢im zakonskim okvirom koji regulira poslovne subjekte ne pronalazi se definicija

obiteljskog poduzeca (http://www.cepor.hr/cepra/obiteljska-poduzeca/).

Dakle, zakonodavni okvir u Hrvatskoj prepoznaje obiteljska poduzeéa u
poljoprivrednoj 1 ugostiteljskoj djelatnosti 1 obrtnistvu kao jedan od mogucih pravnih oblika
ekonomske djelatnosti u tim sektorima, a niti jedan od op¢ih zakona kojima su definirani
oblici  ekonomskih  djelatnosti ne  spominje  koncept obiteljskih  poduzeéa
(http://www.cepor.hr/cepra/obiteljska-poduzeca/). U proslosti se uvijek isticalo da je obrt bio

obiteljsko poduzece koje se prenosilo odnosno nasljedivalo s koljena na koljeno, a danas je
obrt pravni okvir koji se, promatraju¢i s mnogih aspekta, razlikuje od drugih pravnih oblika,
poput drustva s ograni¢enom odgovornoséu. Razlika se pronalazi u razini osobne

odgovornosti, obvezi i na¢inu plac¢anja poreza itd.

Obiteljska poduzeca pokrivaju Siroki raspon tvrtki u razlicitim sektorima i razli¢itih
veli¢ina, a krecu se od pojedinih vlasnika, pa sve do velikih medunarodnih poduzec¢a i ¢ine
viSe od 60% svih europskih poduzeca. Europska komisija takoder navodi kako ne postoji
unificirana definicija obiteljskih poduzeca, no Europska unija iznijela je svoje videnje
pojmovnog odredenja obiteljskih poduzeca. Prema definiciji Europske unije, obiteljsko

poduzece je (http://www.cepor.hr/cepra/obiteljska-poduzeca/):



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

e poduzece u kojem vecinu prava odlucivanja ima fizicka osoba koja je osnovala tvrtku
ili osoba koja je kupila poduzece i najblizi srodnici (supruznik, roditelji, djeca),

e poduzeée u kojem je najmanje jedan predstavnik obitelji ili rodbine formalno ukljuc¢en
u upravljanje njime,

e poduzece koje kotira na burzi, a ispunjava definiciju obiteljskog poduzeca ako je ta
osoba koja je osnovala poduzece ili stekla poduzece ¢lan obitelji, te ima najmanje 25%

prava odlucivanja u svezi upravljanja poduzecem.

Dakle, moze se reci da je obiteljsko poslovanje vlasnicki oblik proizvodno — usluzne
organizacije poslovanja. Ovakav oblik poduzetniStva razvijao se u gotovo svim kulturama, i
to u arapskoj, egipatskoj, zidovskoj, grc¢koj, rimskoj itd. Na svjetskoj poslovnoj sceni
obiteljska poduzeca i dalje dominiraju, a za vrijeme prve industrijske revolucije doslo je do
razvoja brojnih djelatnosti koje su bile upravljanje od strane obitelji. Obiteljsko
poduzetnistvo, obiteljski biznis odnosno obiteljsko poduzeée predstavljaju pojmove kojima se
zajednicki opisuje ukljuCenost obitelji u obavljanje odredenih, po obitelji odabranih,
gospodarskih djelatnosti s ciljem ostvarenja dobiti (profita), i to bez obzira na institucionalni

aspekt putem kojeg se poslovanjem upravljanja (Kruzi¢, Bulog, 2012., 31-32).

Postoje cak misljenja da pojam obiteljskog biznisa valja promatrati odvojeno od pojma
obiteljskog poduzetnistva jer se smatra da je obiteljski biznis $iri pojam od pojma obiteljskog
poduzetnistva, ali to vrijedi u slu¢ajevima kada jedna obitelj u svom poslovnom portfelju ima
nekoliko razli€itih formi organiziranja poslovne djelatnosti, poput trgovackog drustva, obrta,
udjela u vlasniStvu itd., ili kada obitelj upravlja i/ili kontrolira poslovanje grupa poduzeca.
Prema tome, bez uvida u strukturu obiteljskih portfelja, nemoguce je odgovoriti na pitanje je
li pojam obiteljskog biznisa S§iri ili uzi od pojma obiteljskog poduzeca (Kruzi¢, Bulog, 2012.,
32).

1z pojma obiteljski i pojma biznis moguce je uociti znacenje odlucnog utjecaja obitelji
na poslovanje poduzeca i zakljuciti da obiteljsko poduzece obuhvaca zajedniStvo triju
elemenata (Kruzi¢, Bulog, 2012., 34-35).
e roda, krvnog srodstva odnosno rodbine (koji proizlaze iz odrednice obitelji),
e vlasniStva nad kapitalom poduzeca,
e kontrole, kao moguc¢nosti utjecanja na donoSenje najznacajnijih odluka (koji proizlaze

iz odrednice poslovanja).



Obiteljsko poduzeée podrazumijeva takvo poduzeée koje mora biti u vlasniStvu
obitelji, a u aktivnosti tog poduzeéa mora biti ukljuéen barem jedan c¢lan obitelji. Pod
izvornim oblikom obiteljskog poslovanja Kuvaci¢ (1999., 117) podrazumijeva svaki oblik
poduzetnistva u kojem su radno angazirani iskljucivo ¢lanovi jedne obitelji 1 njihovi srodnici,
Sto omogucava iskazivanje nekoliko karakteristi¢nih slucajeva izvornoga obiteljskog biznisa, i
to:

e u biznis su ukljuceni ¢lanovi uze obitelji, odnosno supruznici i njihova djeca koja nisu
zasnovala vlastite obitelji (primjerice, otac, majka, sinovi i kéerke),

e u biznis su ukljuceni ¢lanovi Sire obitelji, odnosno supruznici, te jedna ili vise uzih
obitelji njihove djece (primjerice, otac — djed, svekar i punac, majka — baka, svekrva i
punica, sin 1 nevjesta, kéerka i zet, te jedno ili viSe unucadi),

e u biznis su ukljuceni ¢lanovi uze ili Sire obitelji, te njihovi prvi srodnici po ocu ili
majci (to su svi slucajevi kada se nekome obiteljskom biznisu iz prvog ili drugog

slucaja prikljucuju o€evi ili maj¢ini neéaci ili ne¢akinje sa svojim obiteljima).

Shema 1: Tri osnovna tipa obiteljskih poduzeca

Aktivna obiteljska poduzeca (eng. active
family firms)

Obiteljska poduzecéa s odsutnim vlasnikom
(eng. absentee owner family firms)

Latentna (pritajena) obiteljska poduzeca
(eng. latent family firms)

Izvor: obrada autorice prema Kruzi¢ i Bulog, 2012., 36

Gornja shema prikazuje tri osnova tipa obiteljskih poduzeca. Naime, svako uspjesno
obiteljskog poslovanje s vremenom se treba razvijati, pa ¢esto i preraste mogucénosti jedne
obitelji. Kada se radi o aktivnim obiteljskih poduzec¢ima, tada je rijec o obiteljskom poduzecu
kojega karakterizira osobni menadZment i nadzor poslovanja od strane ¢lanova njegove

obitelji (Kruzi¢, Bulog, 2012., 36). Vlasni$tvo poduzeéa biti ¢e u rukama ¢lanova obitelji, a



obitelj je ukljucena u cjelokupni proces poslovanja i formalno su zaposlenici tog poduzeéa. Za
ova je poduzeca takoder karakteristicno da Cesto zaposljavaju djelatnike koji nisu ¢lanovi
obitelji. Drugi spomenuti oblik obiteljskih poduzeca jest obiteljsko poduzece s odsutnim
vlasnikom. Takvo poduzece nalazi se u vlasniStvu i pod kontrolom ¢lanova obitelji koji nisu
zaposlenici tog poduzeca i koji ne upravljaju njegovim poslovanjem. Dakle, ovakav oblik

poduzeca vode neclanovi obitelji, i to u ime i za ra¢un obitelji (Kruzi¢, Bulog, 2012., 36).

Posljednje spomenuti oblik obiteljskih poduzeca jesu latentna odnosno pritajena
obiteljska poduzeca u kojima se jedan ¢lan obitelji najéesce pojavljuje kao vlasnik ili zakonski
nasljednik koji je ukljucen u proces poslovanja ili vodenja poduzeca (Kruzi¢, Bulog, 2012.,
36). Drugim rije¢ima, on se pojavljuje u ulozi predsjednika uprave, dok ¢e se ostali ¢lanovi
obitelji u buduc¢nosti mozda i ukljuéiti u obiteljski biznis. U nastavku se nalazi tablica koja
prikazuje kriterije koji se upotrebljavaju u definiranju obiteljskog poduzeca. Rije¢ je o
kriterijima koji su omogudili 1 tri razliita pristupa — Siroku definiciju, srednju i usku

definiciju obiteljskog poduzeca.

Tablica 1: Kriteriji za odredenje obiteljskog poduzeéa obiteljske uklju¢enosti

strateSkog odlucivanja
- Namjera za zadrzavanjem

poduzeca u obitelji

=

A=
v-

Nizak stupanj direktne

obiteljske ukljucenosti

NAJSIRA DEFINICIJA SREDNJA DEFINICIJA NAJUZA DEFINICIJA
1 2 3
- Efektivna kontrola | Svi kriteriji iz stupca 1. uvecani | - Ukljucenost vise generacija

za.

- Osniva¢/nasljednik upravlja

poduzecem
- Zakonski utemeljena
kontrola nad  procesom

donosenja odluka

=

I
’

A=

Odredeni stupanj obiteljske

- Direktna ukljucenost obitelji
u dnevno vodenje poslovanja

- ViSe od jedan ¢lan obitelji sa
znacajnom

menadzerskom odgovornosti

Znacajan stupanj obiteljske

Izvor: Kruzi¢ i Bulog, 2012., 37



2.2. Resursi obiteljskih poduzeca

Svakodnevno se osnivaju, ali i propadaju obiteljska poduzeca. Takoder, svako
obiteljsko poduzeée nosi neku pricu — pocevsi od ideje pa do realizacije u obiteljski biznis.
Neka od najstarijih obiteljskih poduzeca dozivjela su velike uspjehe postignute od strane
osnivaca, ali 1 od strane njihovih nasljednika 1 obitelji. Strukturu i prirodu obiteljskog
poslovanja nije jednostavno u potpunosti utvrditi, dok je znacaj ovih poduzeca u nacionalnim
ekonomijama i globalnoj ekonomiji najées¢e podcijenjeno. Dakle, struktura i mo¢ obiteljskog
poduzeca moze se sagledavati isklju¢ivo na temelju njihovog doprinosa obitelji 1 drustvu, kao

i na temelju njihove ekonomske i drustvene snage (Kruzi¢, Bulog, 2012., 46).

TeSko je prepoznati mnogobrojna obiteljska poduzeca pa cak 1 onda kada su
upravljanja i vodena od strane obitelji, buduéi da nerijetko obitelji ne zele publicirati i javno
obznaniti svoju ukljucenost u razli¢ite poslovne pothvate, kako iz ekonomskih, socioloskih,
politi¢kih, tako i religijskih razloga (Kruzi¢, Bulog, 2012., 46-47). Poduzeca u vlasnistvu
obitelji ili poduzeca koja su obiteljski vodena i/ili kontrolirana imaju mnogo specifi¢nosti.

Idu¢a shema prikazuje Cetiri osnovne grupe resursa u obiteljskim poduzecima.

Shema 2: Resursi u obiteljskom poduzecu

FINANCIJSKI ORGANIZACIJSKI

RESURSI RESURSI

RESURSI UVAZENOSTI I LJUDSKI

DOBROG GLASA POTENCIJALI

Izvor: Kruzi¢ i Bulog, 2012., 42



Na slici su prikazane ¢etiri osnovne grupe resursa u obiteljskim poduzec¢ima. Rije¢ je
financijskim resursima, organizacijskim resursima, ljudskim potencijalima, te resursima
uvazenosti 1 dobro glasa, a spomenute resurse obiteljska poduzeca koriStenjem mogu

pretvoriti u svoje prednosti i konkurentsku snagu.

Sto se ti¢e financijskih resursa, valja napomenuti da ujedinjenjem snaga i financijskih
resursima, obitelji se omoguéuje realizacija novih poslovnih pothvata s vlastitom uslugom.
Naime, ¢lanovi obitelji se ¢ak mogu odre¢i dividend ili pristati na nize stope povrata od
trziSnih, odnosno omoguditi obiteljskom poduzecu rast na nacin da ¢e reinvestirati svoje
dobitke. Clanovi obitelji se mogu pojavljivati i kao jamci za kredite svog obiteljskog
poduzeca i tako davati pod hipoteku zajednicku imovinu. Budu¢i da bi taj ¢in s hipotekom
predstavljao sredstvo osiguranja povrata kredita koje bi obiteljsko poduzeée koristilo, moguée
je znacajno doprinijeti poveéanju moguénosti zaduzivanja tog poduzeca, ali i povecanju

moguénosti za financiranjem njegova rasta (Kruzi¢, Bulog, 2012., 41).

Za obiteljsko poslovanje ljudski potencijali su medusobno vazni. Naime, uz ovo
poslovanje veze se kompleksnost medusobnih odnosa ¢lanova obitelji, te njihovo medusobno
povjerenje i zajedni¢ko uplitanje u poduzeée. Clanovi obitelji dijele zajednicke zadatke i
zajednicku viziju, a na taj nacin znacajno se pridonosi povecanje efikasnosti poslovanja
obiteljskog poduzeca. U upravljanju ljudskim potencijalima potrebno je voditi brigu o (Przulj,
2012., 12-13):

e zadovoljavanju potreba zaposlenika,

e poboljSanju socijalnog i ekonomskog polozaja,

e osiguranju prihvatljivih uvjeta rada i kvalitete radnog Zivota,

e osiguravanju povoljne radne atmosfere i dobrih meduljudskih odnosa koji utjeCu na
zadovoljstvo zaposlenika, a time poti¢u osobni angazman i razvoj,

e Dbrizi za zdravlje zaposlenika.

Kultura obitelji moze postati kultura poduzeca, a one obitelji koje su usmjerene na
postignuca karakterizira da su Clanovi obitelji medusobno lojalni 1 zajednic¢ki vode brigu o
razvoju 1 upravljanju obiteljskog poduzeca. Na taj nacin, ¢lanovi obitelji unose kvalitetu 1
integriraju je u kulturu poduzeca. Zaposlenici koji nisu ¢lanovi obitelji, takoder pripadaju
takvoj kulturi i imaju obvezu prihvatiti i adaptirati se takvoj kulturi (Kruzi¢, Bulog, 2012.,
41).



Sto se ti¢e resursa uvazenosti i dobrog glasa, treba napomenuti da svi unutar obitelji
nose ime kojim su kao obitelj reprezentirani, a kod uspjesnih obitelji, njihovo ime izaziva u
njima ponos i postovanje. Ime i reputacija obitelji stvara u druStvenoj zajednici visoki stupanj
pouzdanja 1 povjerenja. Osim koriStenja obiteljskih resursa koji pridonose uspjeSnosti
poslovanja obiteljskog poduzeéa, naglasak treba staviti i na dobre obiteljske odnose jer su oni
jedni od vaznih elemenata za ostvarenje uspjeha i prezivljavanja svih poslovnih pothvata koje

¢e obitelji poduzimat (Kruzi¢, Bulog, 2012., 42).

Prosperitetu obiteljskog poslovanja svakako doprinosi kontinuirano medusobno
uvazavanje 1 poStivanje medu clanovima obiteljima. Ukoliko izostane poStovanje 1
medusobno uvazavanje, u obiteljskom poduze¢u moze doci do negativnih posljedica, Sto se
moze odraziti kako na poslovanje poduzeéa, tako i na ¢lanove obitelji ukljucene u obiteljski

biznis (Kruzi¢, Bulog, 2012., 42).

2.3. Znacaj obiteljskih poduzeéa za gospodarstvo

Obiteljska poduzeca predstavljaju vazan dio gospodarstva u onim zemljama u kojima
postoji duga tradicija poduzetniStva i privatnog vlasniStva. Znacaj obiteljskih poduzeca
moguce je utvrditi temeljem njihova udjela u ukupnom broju zaposlenih, te udjela u ukupnom
broju poduzeca. Istrazivanje Family Business International Monitor, koje je provedeno medu
8 zapadnoeuropskih zemalja pokazalo je da je udio obiteljskih poduze¢a u ovim zemljama
veci od 60%, te da se udio u zaposlenosti koji kreiraju obiteljska poduzeca krece izmedu 31%
(Velika Britanija i Nizozemska) i 61% (Svedska), dok je u SAD-u udio obiteljskih poduzec¢a
95% i udio u zaposlenosti 60% (Alpeza, Peura, 2012., 1). Istrazivanje Pilot Family Business
Monitor provedeno je od strane Family Business Networka 2007. godine na uzorku od 8
zapadnoeuropskih zemalja — Finska, Spanjolska, Francuska, Njemacka, Svedska, Italija,
Velika Britanija i Nizozemska) (CEPOR, 2012., 2).

Demografija obiteljskih poduzeéa promatrano na razini svijeta, biljeZi najveéi udio
obiteljskih poduzeca u sektoru malih i srednjih poduzeca, no medu obiteljskim poduze¢ima
ima i onih koji su dugovjeéni i koji biljeZze ubrzani rast. U svijetu postoje brojni primjeri

uspje$nih poduzeca, kao Sto su, Danone, Barilla, Michelin, Henkel, BMW, IKEA, Peugeot,



Fiat, Johnson & Johnson, Zara i dr. U SAD — u 35% od 500 najvecih poduzeca su obiteljska
poduzeca (Alpeza, Peura, 2012.,1).

Upravo zbog znacajnog utjecaja obiteljskih poduzeca na gospodarstvo, razvijene
zemlje mnogo paznje pridaju istrazivanjima u kojima se osvrée na obiteljska poduzeca

odnosno obiteljsko poduzetnistvo.

U zapadnoeuropskim zemljama veéinom obiteljskih poduzeéa upravljaju poduzetnici
prve generacije, Sto se ponajviSe moze primijetiti u Njemackoj, Velikoj Britaniji i
Spanjolskoj. Cak veliki broj obiteljskih poduzeéa prolazi razdoblje multigeneracijskog
vlasni§tva, a ponajvise takvih poduzeéa nalazi se u Finskoj i Svedskoj. Takvo vlasnistvo
podrazumijeva da u poduzecima zajedno upravljaju 1 prva i druga generacija. Dakle, Sto se
ti¢e upravljacke strukture obiteljskih poduzeca u razvijenim zemljama, valja napomenuti da se
ne pronalazi ¢esto kombinacija ¢lanova obitelji i profesionalnih menadzera (Alpeza, Peura,

2012., 2).

U zemljama Europske unije postoje razli¢iti pristupi i na¢ini na osnovu kojih vladine
politike prepoznaju specificnost obiteljskih poduzeca, te na kojima temelje njihov drustveni i
ekonomski znacaj. U nekim zemljama razvoj obiteljskih poduzeca podupire se kroz
pojednostavljene procedure i smanjenje poreza na nasljedstvo, ali i u vidu poklona u obliku
poslovne imovine (Alpeza, Peura, 2012., 1)

Empirijska istrazivanja o obiteljskom poduzetniStvu u domacoj literaturi vrlo su
oskudna odnosno nedostatna, stoga se pronaslo samo jedno, ako ne 1 prvo, istrazivanje o
stanju obiteljskog poduzetnistva u Republici Hrvatskoj u razdoblju od 2001. do 2004. godine
(Renko i suradnici, 2007., 1-2). Rije¢ je o vrlo detaljnom istrazivanju u kojem se, izmedu
ostalog, govori o razini obrazovanja, pravnim organizacijskim oblicima obiteljskih poduzeca,

oblicima jamstava koristenih pri uspostavi biznisa itd.

Problematika obiteljskih poduzeca nije u fokusu politika i programa usmjerenih na
razvoj gospodarstva u Hrvatskoj, osim u podrucju specifi¢nih politika koje su usmjerene na
obiteljska poduzeca kao glavne korisnike policy mjera u podrucju poljoprivrede, turizma ili

obrtniStva (Alpeza, Peura, 2012., 5).
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Naime, za policy orijentaciju u takvim podruc¢jima karakteristicna je potreba
uvazavanja veci postojecih oblika organizacije poslovanja u sektorima koji su temeljeni na

obitelji. Cilj je omoguciti daljnji razvoj privatne inicijative u spomenutim sektorima.

U javnim raspravama obiteljsko poduzece predstavlja poduzece koje je u vlasnistvu
obitelji, osigurava radno mjesto i prihode za ¢lanove obitelji, a pretpostavlja se da 50%
zaposlenih u Hrvatskoj radi u obiteljskim poduzecima, te da su ve¢ina mikro i malih poduzecéa
u Hrvatskoj obiteljska, kao i da su u vlasni§tvu prve generacije poduzetnika koja u isto
vrijeme 1 upravlja poduzeé¢em (Alpeza, Peura, 2012., 5). Svakako da u Hrvatskoj postoje
velika poduzeca koja funkcioniraju kao obiteljska poduzeca, kako s aspekta strukture
vlasniStva, tako i s aspekta upravljanja poslovnim procesima, ali i ukljucenosti ¢lanova

obitelji u donosenje strateskih odluka vezanih uz poslovanje obiteljskog poduzeca.

Neka od najuspjesnijih poduzeéa u Hrvatskoj u post-tranzicijskom razdoblju
pokrenuta su kao obiteljska poduzeca (npr. Agrokor) ili su uspjeSno ponovno vraéena u
vlasni$tvo obitelji nakon njihove nacionalizacije u razdoblju socijalizma (npr. Gavrilovi€)
(Alpeza, Peura, 2012., 5). Osim toga, postoje i primjeri poduzeca koji se nalaze u vlasnistvu
samo jedne fizicke osobe ili kao registrirani obrti, no takva poduzeca/obrti nemaju
karakteristike obiteljskih poduzeca. Dakle, takva poduzeca predstavljaju pravni oblik
ekonomske djelatnosti. Nekada je obrt gotovo uvijek predstavljao obiteljsko poduzece koje se
nasljedivalo s ,.koljena na koljeno®, a danas je obrt pravni okvir koji se ovisno o razliitim
aspektima razlikuje od drugih pravnih oblika, poput drustva s ogranicenom odgovornosc¢u i
dr. Dakle, razlika je i u razini osobne odgovornosti, placanju poreza itd. (Alpeza, Peura,
2012., 5).

Pitanje generacijskog transfera vlasniStva i upravljanja u obiteljskim poduzec¢ima u
Hrvatskoj je jo$ uvijek tema o kojoj se malo, ili gotovo uopée ne govori, a treba napomenuti
da u Hrvatskoj ima malo primjera dobre prakse uspjesnih transfera, nedovoljno se poznaje
kako se s tim problemima nose poduzeca u tranzicijskim zemljama u okruzenju itd. Osim
toga, primjecuje se i nedostatak edukativnih programa i stru¢njaka koji bi facilitirali taj proces
(Alpeza, Peura, 2012, 6).

Kompleksnost procesa transfera dodatno je pojacana ¢injenicom da vecina vlasnika

obiteljskih poduzec¢a u Hrvatskoj nema osobno iskustvo nasljedivanja poduzeca od prethodnih
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generacija, dok ih je malo svjesno ¢injenice da nasljedivanje unutar obitelji predstavlja samo
jednu od mogucénosti (iako vecina osnivaca to prizeljkuje). U razvijenim zemljama razvio se
trend prenoSenja upravljacke funkcije, 1 na profesionalne menadzere (koji nisu c¢lanovi
obitelji), a razlog tome jest sve manja zelja ¢lanova obitelji za uklju¢ivanjem u obiteljski
biznis. Druge mogucnosti jesu transfer vlasniStva nad poduze¢em drugoj osobi (prodaja
neobiteljskom menadzmentu ili zaposleniku), prodaja osobama izvan poduzeéa, preuzimanje,

spajanje (Alpeza, Peura, 2012., 6).

U Hrvatskoj treba usmjeriti paznju svih interesenata na stvaranje preduvjeta za
osiguranjem kontinuiteta poslovanja poduzeca koja se nalaze u obiteljskom vlasniStvu.
Tranzicija vlasniStva i upravljanja nad obiteljskim poduze¢ima ne smije ugroziti kontinuitet
uspjesnih poslovnih aktivnosti jer se na taj nacin dovodi u pitanje zaposlenost i gospodarstvo
te stabilnost pojedinih regija, posSto obiteljska poduzeca zbog svog pretezito lokalnog
regionalnog karaktera Cesto predstavljaju pokreta¢ regionalnog gospodarskog razvoja
(Alpeza, Peura, 2012., 6).

U listopadu 2012. CEPOR je organizirao okrugli stol na temu ,,Generacijski transfer u
obiteljskim poduze¢ima u Hrvatskoj* €iji je cilj bio poticanje dijaloga medu klju¢nim
dionicima, na temu znacaja obiteljskih poduzeca u Hrvatskoj s posebnim fokusom na pitanje
podrske obiteljskim poduze¢ima u procesu generacijskog transfera (Alpeza, Peura, 2012., 6).
Moze se re¢i da je problematika obiteljskih poduzec¢a u Hrvatskoj jo§ uvijek nedovoljno
aktualizirana, Sto je i razlog identificiranja sljede¢ih preporuka, koje su vazne za stvaranje
pretpostavki vezanih uz razvoj i odrzivost obiteljskih poduzeéa u Hrvatskoj (Alpeza, Peura,

2012., 7):

e Preporuka 1 — usvajanje definicije obiteljskih poduzeéa: Obiteljsko poduzece je
poduzece u kojem vecinu prava odlucivanja ima osnivac ili osoba koja je kupila
poduzece i najblizi srodnici, u upravljanje poduzecem ukljucena je najmanje jedna
osoba iz obitelji, te, u slucaju dionickih druStava osniva¢ / vlasnik dijela poduzeca sa
srodnicima i nasljednicima posjeduje najmanje 25% prava odlucivanja,

e Preporuka 2 — uvodenje statistickog pracenja obiteljskih poduzeca (Drzavni zavod za
statistiku, FINA),

e Preporuka 3 — kreiranje programa podrske obiteljskim poduze¢ima u generacijskom

transferu koji bi obuhvacao edukaciju i pomo¢ strucnih savjetnika,
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Preporuka 4 — kreiranje programa obuke (train-the-trainers) i specijalizacije
savjetnika za pitanja transfera obiteljskih poduzeca, koriste¢i primjer najbolje
europske prakse (npr. program ALISUKU — Small Business Intitute, Turku School of
Business and Economics, Finska),

Preporuka 5 — organizacija i podrska od strane resornog ministarstva nacionalnih
dogadanja za obiteljska poduzeca s ciljem razmjene primjera dobre prakse
(konferencija ili okruglih stolova na temu obiteljskih poduzeca),

Preporuka 6 — pokretanje nacionalnog centra / instituta za obiteljska poduzeca, na

principu javno-privatnog partnerstva s izrazenom istraziva¢kom, lobisti¢kom.
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3. Posebnost razvoja i nasljedivanja obiteljskih poduzeca

Ovo poglavlje opisuje dinamiku promjena u vlasnistvu obiteljskog poduzeca,
identificiraju se moguca rjeSenja prijenosa poslovanja i opisuju moguci scenariji glede

nasljedivanja obiteljskog poduzeca.

3.1. Dinamika promjena u vlasnistvu obiteljskog poduzeca

Model obiteljskog poduzeéa ukljucuje dimenziju obitelji, dimenziju vlasniStva i
dimenziju poslovanja. Takav model razvijen je zbog potrebe razgrani¢avanja vlasnisStva nad
obiteljskim poduzecem od upravljanja poduzeéem. Bilo koji akter u obiteljskom poslovanju, i
to bez obzira je li ¢lan obitelji ili nije, moze se na¢i u jednoj od sedam razli¢itih pozicija
(Kruzi¢, Bulog, 2012., 159):

e tri pozicije — vanjski sektori — koji proizlaze iz prisutnosti pojedinih aktera u
dimenzijama — obitelji, vlasnistva i poslovanja — imaju samo jednu vezu s obiteljskim
poduzecem,

e Cetiri pozicije — unutarnji sektori — koje su odredene presjecistima i preklapanjima

dimenzija obiteljskog poduzeca — imaju viSe od jedne veze s obiteljskim poduze¢ima.

Obiteljska dimenzija razvoja razlikuje se od ostale spomenute dvije dimenzije
obiteljskog poduzeca — vlasniStva i poslovanja. Razlog tome jest Sto je obiteljska dimenzija
pokretana pod utjecajem bioloskog sata svih ¢lanova obitelji. Kao §to nije predvidiva duljina
ljudskog zivota, tako nije moguce predvidjeti ni faze promjene vlasniStva i faze zivotnog
ciklusa proizvoda i poduzeéa. Promatranju obiteljskog poslovanja valja pristupiti s
dinamickog pristupa, a ne staticnog jer u obzir treba uzeti kontinuitet i zakonitosti promjena

specifi¢ne za svaku obitelj (Kruzi¢, Bulog, 2012., 169-170).
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Shema 3: Faze razvoja poslovne obitelji

(1) Mlada
poslovna obitelj

(2) Ukljucivanje
sinova/kéeri u poslovnu
obitelj

(4) Povlacenje

najstarije generacije

(3) Zajednicki rad vise
obiteljskih generacija

Izvor: Kruzi¢ i Bulog, 2012., 170

Obiteljski razvoj nalazi se pod djelovanjem i dominantnim utjecajem bioloSkog sata,
stoga se njegov razvoj moze iskazati u vidu nekoliko faza (shema 3). Rije¢ je o fazi
pojavljivanja odnosno nastanka mlade poslovne obitelji, zatim faze ukljucivanje djece u
poslovnu obitelj, te faze zajednickog rada viSe obiteljskih generacija i faze povlacenja

najstarije generacije.

Model poslovnog razvoja obiteljskog poduze¢a moguce je usporiti ili ¢ak zaustaviti,
dok se razvoj formi vlasniStva moze mijenjati shodno dogovoru vlasnika (unutar obitelji), na
razvoj obitelji ipak nije moguce utjecati. Dakle, obitelji mogu imati razli¢ito trajanje, bracno
stanje, broj generacija itd., no tendencija razvoja svih obitelji jest zakonita i za sve je jednaka,
to znaci da se pod utjecajem vremena moze razvijati isklju¢ivo u jednom smjeru (Kruzic,

Bulog, 2012., 171).

Kada je rije¢ o vlasnistvu u obiteljskom poslovanju, valja napomenuti da bi ga trebalo
promatrati 1 s ekonomskog i1 s pravnog aspekta. Naime, s ekonomskog aspekta govoreci,

obiteljsko vlasnistvo nad poduzecem podrazumijeva prisvajanje stvari i prava, te sredstava
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neophodnih za proizvodnju i predmeta za potroSnju, a sve u koristi obitelji. Sustina takvog
vlasnistva jest ekonomsko iskoriStavanje stvari i prava u svrhu zadovoljenja obiteljskih
potreba (Kruzi¢, Bulog, 2012., 177).

Nadalje, s pravnog aspekta govoreéi, vlasni§tvo nad obiteljskim poduzeéem
podrazumijeva zastitu obiteljskog ekonomskog prisvajanja. Ovdje se radi o pravnim
institutima i odredbama kojima se reguliraju prava u uporabi i raspolaganju stvarima. Iz prava
vlasniStva proizlaze ovlastenja nositelja prava vlasniStva, a pritom se misli na posjedovanje i
uporabu, te koriStenje i raspolaganje. Dakle, moze se zakljuditi da vlasniStvo nad obiteljskim
poduzecem u sebi nosi niz upravljackih i1 imovinskih prava, koja se temelje na dionicama ili

udjelima u obiteljskim poduzeé¢ima (Kruzi¢, Bulog, 2012., 177).

Individualni vlasnici obiteljskih poduze¢a mogu se Cesto mijenjati, a struktura
vlasni$tva tih poduzeéa moze ostati stati¢na tijekom generacija, no vrijedi i obrnuto — u jednoj
generaciji moze se posti¢i dinamika promjene vise struktura vlasnistva. U pravilu, vlasnistvo
nad obiteljskim poduzec¢ima najceSce se prenosi od jednog veéinskog vlasnika, koji moze biti
osnivac¢ ili njegov nasljednik, na nekoliko vlasnika (najées¢e na sinove ili kéeri), te nakon
toga 1 na veoma Siroki broj vlasnika. Medutim, pojava spomenutih formi vlasniStva nad
obiteljskim poduzecem nije unaprijed zadana i odredena, a nije niti predvidiva, kao $to je kod

faza bioloskog razvoja ¢lanova obitelji (Kruzi¢, Bulog, 2012., 177-178).

Idu¢a shema prikazuje temeljne forme vlasni$tva nad obiteljskim poduzeé¢ima. Naime,
struktura vlasnistva obiteljskog poduzeca predstavlja presliku njegove povijesti, ali i povijesti

dogadanja u obitelji.
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Shema 4: Temeljne forme vlasniStva nad obiteljskim poduzeé¢ima

(1) Vecinsko

vlasnistvo

Viasnicka

(4) Obiteljski dimenzija (2) Partnerstvo brace i/ili
sindikat SR

(3) Konzorcij rodaka

Izvor: Kruzi¢ i Bulog, 2012., 178

Struktura vlasni$tva obiteljskog poduzeca (shema 4.) oslikava povijest poduzeca i
povijest dogadanja u obitelji, a faze distribucije vlasniStva najcesée prolaze sljedeé¢i razvojni
put (Kruzi¢, Bulog, 2012., 179):

e poduzeéa u vecinskom vlasnistvu, u kojima je najveci broj dionica/udjela u rukama
osnivaca ili kasnije generacije nasljednika,

e poduzeéa u vlasniStvu nasljednika — brace i/ili sestara, u kojima je vlasnistvo dalje
disperzirano, i u kojem je ukljucena treca ili kasnija generacija nasljednika,

e poduzeca u vlasniStvu sindikata obitelji, u kojima je vlasniStvo izrazito frakcionirano i

nalazi se u rukama cetvrte ili kasnije generacije nasljednika.

Zbog svake promjene vlasnicke strukture obiteljskog poduzeca u pravilu dolazi i do
posljedica u podru¢ju upravljanja i imovinskih prava koja proizlazi iz dionica ili udjela u
obiteljskom poduzecu. Dolazi i do promjene u razini mo¢i medu dioni¢arima. Zbog
navedenog, mnoga obiteljska poduzeca imaju hibridne oblike vlasniStva, i to najesce kada se

radi o tranziciji iz jedne razvojne vlasnicke faze u drugu, buduci da se kod njih vecinsko
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vlasni$tvo i1 kontrola kombinira s manjinskim dioni¢arima kojima je povjereno upravljanje

obiteljskim poduzeé¢em (Kruzi¢, Bulog, 2012., 179).

Bez obzira da je vlasnik obiteljskog poduzeca zaposlen u poduzecéu kao menadzer ili
ipak nije menadZer u poduzeéu, on ima najveéu mo¢ u tom poduzecu, stoga se Cesto u
obiteljskim poduzecima vlasniStvo prenosi s roditelja na djecu, i to u trenutku kada roditelj
odlazi u mirovinu ili umre. Forme promjene vlasnic¢ke strukture, povijesno gledajuéu, variraju
od primogeniture (pravo prvorodenog sina na nasljedstvo) ka sunasljedniStvu, u kojem
potomci dobivaju relativno jednake udjele, uoCena je tendencija da se u obiteljskim
poduze¢ima izvrSnim direktorima koji su ¢lanovi obitelji dodjeljuje u nasljedstvo najvise
dionica, zatim slijedi dodjela dionica potomcima koji su zaposleni u obiteljskom biznisu, a
najmanje se dionica obiteljskih poduzeca ostavlja onim nasljednicima koji nisu zaposlenici u

obiteljskim poduze¢ima (Kruzi¢, Bulog, 2012., 179).

U SAD - u je vecina obiteljskih poduzeca u vecéinskom vlasnistvu jedne osobe ili
bra¢nog para, dok je oko jedna petina obiteljskih poduzeca vlasnicki kontrolirana od strane
brace 1/ili sestara. Samo 5% obiteljskih poduzeca u SAD — u nalazi se u ve¢inskom vlasnistvu

konzorcija rodaka, odnosno Sire obitelji (Kruzié¢, Bulog, 2012., 179-180).

3.2. Faze Zivotnog ciklusa obiteljskog poduzeéa

Sva poduzeca se razvijaju 1 mijenjaju, te prolaze kroz svoje razvojne faze, a usput se
suoCavaju s brojnim poteSko¢ama 1 izazovima. Koncept Zivotnog ciklusa obiteljskog
poduzeca pociva na bihevioralnom pristupu koji svoje polaziste Zivotnog ciklusa ljudski bic¢a
prenosi na prirodne i umjetne sustave (Kruzi¢ i Bulog, 2012., 101). Dakle, obiteljsko
poduzece prolazi kroz odredeni broj razvojnih faza, i to sve od rodenja i1 djetinjstva, pa preko

odrastanja 1 zrelosti, do starosti 1 smrti obiteljskog poduzeca.

U nastavku se nalazi shema koja prikazuje faze zivotnog ciklusa obiteljskog poduzeca.
Autori najcesc¢e govore o Cetiri odnosno pet faza zivotnog ciklusa obiteljskog poduzeca, 1 to
ovisno o tome tretiraju li nastanak (osnivanje) obiteljskog poduzeca kao razvojnu fazu ili kao

neophodan administrativni dogadaj u zivotu obiteljskog poduzeca.
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Shema 5: Faze Zivotnog ciklusa obiteljskog poduzeca

Ponovni
Faza l Faza Il Faza 111 Faza IV S
pocetak
Start-up | Rast Dozrelost
| poslovanja poslovanja /4
/\ g
\ — — /
N
k.
% ?
\
\
\|
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Izvor: Kruzi¢ i Bulog, 2012., 101

Tretirajuci proces osnivanja poduzeca kao neophodnu pretpostavku — aktivnost koja ¢e
udahnuti Zivot novom obiteljskom poduzecu, moguce je govoriti o Cetiri faze Zivotnog ciklusa
obiteljskog poduzeca (Kruzi¢ i Bulog, 2012., 102):

e pojava, pokretanja i prezivljavanje poduzeca,
e uspjeh, stabilizacija i rast poslovanja,
e dozrelost poslovanja obiteljskog poduzeca,

e ponovni pocetak ili nestajanje obiteljskog poduzeca.

Prvu fazu — pojavu, pokretanje i prezivljavanje obiteljskog poduzeca karakteristicno je
da je to proces rodenja odnosno nastanka poduzeca. UspjeSnost poslovnog poduhvata ovisi o
nizu okolnosti, a ponajvise o samoj poslovnoj ideji i raspolozivim resursima. U ovoj fazi
razvoja obiteljskog poduzeca naglasak je na usredotocenosti na izgradnju poduzeca odnosno
na proizvodnju proizvoda i/ili pruZzanje usluga. Osnivacki poduzeca nalaze se u ulozi
poduzetnika i snose cjelokupan rizik poslovnog poduhvata. Start — up faza ¢esto se naziva i

poduzetnickom fazom u razvoju obiteljskog poduzeca, a obiljezava ju visoki financijski rizik,
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nizak stupanj organiziranosti, opceniti nedostatak resursa potrebnih za zadovoljenje svih

potreba poduzeca itd. (Kruzi¢, Bulog, 2012., 102).

U fazi stabilizacije, rasta i uspjeha poslovanja ocjenjuje se da li je obiteljsko poduzece
uspjelo. Proizvodnja proizvoda i/ili pruzanje usluga u obiteljskom poduzecu iziskuje podjelu
rada i formiranje novih organizacijskih jedinica. Zbog porasta perfomansi poduzeca
omogucava se kontinuirani rast poslovanja i ostvarenje profita. U ovoj fazi se postize
unutarnja organizacijska stabilnost, a potrebno je dodatno jacanje strateSkog i financijskog
poslovnog planiranja. Vazno je usredotoCiti se na sagledavanje potencijalnih problema i

trazenje adekvatnih razvojnih strategija (Kruzi¢, Bulog, 2012., 102-103).

Dozrelost poslovanja podrazumijeva fazu Zivotnog ciklusa obiteljskog poduzeca u
kojoj dolazi do birokratiziranja i smanjenja profitabilnosti. Dakle, poduzece zapocinje s
uvodenjem pravila i procedura, a uvodi i kontrolne sustave u obiteljsko poduzecée. Proizvod
i/ili usluge pocinje gubiti svoju prepoznatljivost, a konkurencija na trziStu se udvostrucuje,
dok prodaja pocinje usporavati svoj rast ili se ¢ak pocinje smanjivati (Kruzi¢, Bulog, 2012.,
103).

U fazi ponovnog pocetka ili nestajanja obiteljskog poduzeca potrebno je pronaci
nac¢ina 1 odgovor na pitanje da li prezivjeti ili propasti. U ovoj fazi dolazi do izrazitog
slabljenja konkurentske pozicije poduzeéa, kontinuiranog pada poslovnih perfomansi i
smanjenja mogucnosti za postizanje preokreta u poslovanju. Profesionalni menadzeri trebaju
biti sposobni upravljati promjenama i kreirati tzv. plan ozdravljenja, uz traZenje vizije

buduénosti obiteljskog poduzeca (Kruzi¢ i Bulog, 2012., 103).

3.3. Nasljedivanje obiteljskog poduzeéa

U trenutku osnivanja obiteljskog poduzeca najceSce se ne razmislja o tome $to ¢e se
dogadati s poduze¢em onda kada nastupi vrijeme povlacenja osnivaca iz njega. Osnivac svoj
interes za pitanje nasljedivanje obiteljskog poduzeca u pravilu prvi put spominje kada
njegova djeca u tinejdzerskog dobi zapocnu pokazivati interes za obiteljsko poslovanje, te
paralelno s time pocinju stjecati prva radna iskustva. Ukoliko budu¢i nasljednici iskazuju

svoju zainteresiranost za nastavkom vodenja poduzeca, moze se pretpostaviti da ¢e vlasnik
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poduzeca realizirati svoju zelju za kontinuitetom zadrzavanja poduzeéa u krugu obitelji

(Kruzi¢, Bulog, 2012., 196.).

Pojavom trenutka koji osnivacu signalizira da je doslo vrijeme njegovog povlacenja,
uslijed starosti ili zbog zdravstvenih razloga, oCekivane racionalne mogucnosti njegovog
odluéivanja po pitanju $to uéiniti s obiteljskim poduzecem, svode se na (Kruzi¢, Bulog, 2012.,
196):

e prenosenje vlasniStva nad poduzecem na odabrane ¢lanove svoje obitelji,

e pretvaranje obiteljskog poduzeca u neki od oblika partnerstva vise obitelji prodajom
udjela ili dionica odabranim neobiteljskim ¢lanovima,

e pretvaranje obiteljskog poduzec¢a u poduzeée s javnom vlasnickom strukturom, u
kojem je joS uvijek, u vefem ili manjem obujmu, zadrzano djelomicno vlasnistvo
obitelji nad poduzecem,

e prodaju obiteljskog poduzeca.

Kada obitelj ima jasnu viziju buduénosti razvoja obiteljskog poduzeca, te kada se
opredijeli za zadrZavanje 1 razvoj obiteljskog poduzeca u okviru obitelji, nastupiti ¢e razdoblje
koje zahtijeva da se zapoCnu aktivnosti planiranja procesa nasljedivanja. U procesu
nasljedivanja tangirani su svi ¢lanovi obitelji, a Cest je slucaj da nasljednik obiteljskog
poduzeca ujedno bude 1 bududi lider obitelji. Ovdje je vazno napomenuti da aktivnosti i nacin
realizacije nasljedivanja podrazumijeva razmatranje odluka oko nasljedivanja vodstva 1
menadzmenta obiteljskog poduzeca, kao 1 nasljedivanja vlasniStva nad obiteljskim
poduzeéem. Prva spomenuta dimenzija nasljedivanja jest poslovna, a druga vlasnicka

dimenzija (Kruzi¢ i Bulog, 2012., 218-219).

3.3.1. Moguca rjeSenja prijenosa poslovanja

Prema definiciji Europske unije, prijenos poslovanja (eng. business transfer)
podrazumijeva prijenos vlasniStva nad poduzeéem na drugu osobu ili drugo poduzece, ¢ime se
osigurava kontinuitet postojanja i poslovne aktivnosti poduze¢a (CEPOR, 2015., 8). Smatra se
da je jedan od najéeS¢ih razloga za pokretanje procesa prijenosa poslovanja povezano s

odlukom o odlasku u mirovinu vlasnika (osnivaca) poduzeca.
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Osim toga, razlozi mogu biti i osobne prirode, poput ranijeg povlacenja iz poslovanja,
promjene profesije (prekvalifikacije), promjene interesa osnivaca itd. Takoder, medu razloge
valja ubrojiti i iznenadne situacije, poput razvoda, bolesti u obitelji, smrtnog slucaja),
promjene u poslovnom okruzenju koje mogu traziti znaCajne promjene u poslovanju koje
trenutni vlasnik poduzeca nije spreman poduzeti (novi proizvodi na trziStu, novi i agresivni
konkurenti itd.) ili pak Zelja za pokretanjem novog poduzetnickog pothvata (CEPOR, 2015.,
8).

U EU svake godine oko 450.000 poduzec¢a s oko 2 milijuna zaposlenih prolazi kroz
proces prijenosa poslovanja, a samo 30% obiteljskih poduzeéa prezivi prijenos poslovanja na
drugu generaciju, 13% na tre¢u generaciju, a svega 3% ima dulji zivotni vijek (Alpeza, 2015.,
7). Izazovi prijenosa poslovanja u malim i srednjim poduze¢ima, Moze se re¢i da prijenos
poslovanja odnosno upravljanja obiteljskim poduzecem predstavlja kriticnu fazu, neovisno o
tome u kojem aspektu poslovanja se naislo na problem — pravnom, financijskom, emotivnom i

sl.

Shema 6: Kriti¢ne faze razvoja poduzeca

Izvor: CEPOR, 2015.,8
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Prenosenje vlasniStva u smislu prijenosa vlasnistva poduzeca moze se realizirati kroz
(CEPOR, 2015.,9) :
e prenosenje vlasniStva na Clanove obitelji (nasljedivanje),
e prodaju poduzeta neobiteljskim ¢lanovima u poduzeu (menadzmentu ili
zaposlenicima) ili osobama ili poslovnih subjektima izvan poduzeca, ukljucujuci

preuzimanje ili spajanje s drugim poduzecima.

Kada je rije¢ o procesu prijenosa poslovanja obiteljskog poduzecéa, moguée je i
odvojeno odvijanje procesa vlasniStva i upravljanja poduzecem, pa se tako kao jedno od
rjeSenja moze spomenuti situacija da vlasnik poduzeca ostane vlasnikom poduzeca, te da
upravljanje obiteljskim poduzecem prepusti ¢lanovima svoje obitelji koji ¢e u buduénosti
postati (su)vlasnici poduzecu. Osim toga, moguc je i scenarij da vlasnik poduzeca upravljanje
povjeri profesionalnom menadZeru koji ¢e ili dulje vremensko razdoblje upravljati obiteljskim

poduzecem ili privremeno.

Postoje 1 situacije kada vlasnik poduzeca i njegovi nasljednici odluce da ¢e zatvoriti
obiteljsko poduzece, odnosno da ¢e krenuti u likvidaciju obiteljskog poduzeca. Nerijetko je
razlog tome nemogucnost pronalaska adekvatnog nasljednika obiteljskog poduzeca ili kupca
za takvo poduzece. Unato¢ tome $to likvidacija ne predstavlja model prijenosa poslovanja
obiteljskog poduzeca, s aspekta vlasnika poduzeca, ona se ponekad ¢ini kao jedno od mogucéih

rjeSenja za izlazak iz poslovanja (Mezuli¢ Juric, Alpeza, 2017., 9).

3.3.2. Faze modela nasljedivanja

Moze se re¢i da uspjeh buduceg prijenosa nasljedstva obiteljskog poduzeca, izmedu
ostalog, ovisi 1 o suglasnosti obitelji 1 njezine podrske cjelokupnom procesu nasljedivanja.
Proces nasljedivanja treba biti planski osmiSljen 1 voden. Naime, takav postupak
podrazumijeva sljedece faze modela nasljedivanja (Buble, 2003., 86-89):

o faza pred — biznisa,
e fazauvodenja,

e faza funkcionalnog uvodenja,
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e funkcionalna faza,
e napredna funkcionalna faza,
e rana faza nasljedivanja,

o zrela faza nasljedivanja.

U fazi pred — biznisa potencijalni nasljednik ve¢ se tijekom svojeg djetinjstva upoznaje
s obiteljskim poduzeéem, svjestan je Cime se bave njegovi roditelji i koliki trud ulazu u
odrZzavanje i razvoj poslovanja obiteljskog poduzeca. U ovoj fazi jo§ ne dolazi do planskih
akcija roditelja kojima bi potencijalni nasljednik usmjeravao na preuzimanje poduzeéa
(Kruzi¢ i Bulog, 2012., 226).

U fazi uvodenja potencijalni nasljednik doZivljava prva iskustva u obiteljskom
poslovanju, a to su iskustva koja se jo§ ne povezuju s njegovim budué¢im radom u obiteljskom
poduzecu. Roditelji ostvaruju svoj plan i upoznaju potencijalnog nasljednika s glavnim
zaposlenicima obiteljskog poduzeca, objasnjavaju mu razlike medu glavnim i sporednim

poslovima, kao 1 izmedu izvrSnog i upravljackog rada itd. (Kruzi¢ i Bulog, 2012., 226).

U fazi funkcionalnog uvodenja budu¢i nasljednik obiteljskog poduzeca uvodi se u
funkciju, Sto zna¢i da pocinje djelovati kao zaposleni, 1 to najceS¢e s nepunim radnim
vremenom. To se pretezito odvija za vrijeme praznika ili nakon zavrSetka Skolskog dana,
odnosno kada se potencijalnom nasljedniku zapocinju dodjeljivati konkretni poslovi — najprije
jednostavni, a tijekom vremena sve sloZeniji poslovi u razli¢itim funkcijskim podrucjima
poduzeca (proizvodnja, financije, marketing itd.). Takoder, u ovoj fazi zapoc€inju i obrazovne

pripreme buduceg nasljednika (Kruzi¢ i Bulog, 2012., 226 - 227).

U funkcionalnoj fazi potencijalni nasljednik ulazi u obiteljsko poduzece kao
zaposlenik s punim radnim vremenu, a uz to se podrazumijeva da je potencijalni nasljednik
zavr$io edukacijski program i eventualni stekao iskustvo rade¢i na poslovima izvan
obiteljskog poduzeca. Zbog obavljanja stru¢ni i menadzerskih poslova iz raznih funkcijskih
proizvoda, budu¢i nasljedni tako stjece Siroko iskustvo koje je neophodno ukoliko zeli

preuzeti buduéu upravljacku ulogu (Kruzi¢ i Bulog, 2012., 227).

U naprednoj funkcionalnoj fazi potencijalni nasljednik ve¢ preuzima menadzerske
funkcije. To €ini najprije na prvoj razini menadZzmenta, a kasnije postupno i na viSim

razinama. Dakle, potencijalni nasljednik involviran je u koordinaciju i usmjeravanje rada
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drugih, no ne i cjelokupnog poslovanja koje pripada generalnom menadzmentu (Kruzi¢ i
Bulog, 2012., 227).

U ranoj fazi nasljedivanja moze se govoriti o nasljedniku poduzeca koji je ve¢ preuzeo
funkciju predsjednika uprave ili generalnog menadzera obiteljskog poduzeca. Nasljednik
usmjerava cjelokupno poslovanje poduzeca, Sto znali da postaje ,,glava® poduzeca, no ipak se
u njegovoj pozadini joS§ uvijek nalazi osniva¢ poduzeca. Stvarano vodenje poduzece u rukama

je osnivaca, dok nasljednik ima formalnu poziciju vodstva (Kruzi¢ i Bulog, 2012., 227).

Sa zrelom fazom nasljedivanja zavrSava proces nasljedivanja. Dakle, izvrSen je
prijenos obiteljskog poduzeca s osnivaa na nasljednika, a nasljednik postaje stvarni i
nominalni voda obiteljskog poduzeéa. Takoder, osniva¢ je i1 financijskim i emotivnim
razlozima vezan za to obiteljsko poduzece. Konacno, nasljednik postaje voda obiteljskog

poduzeca (Kruzi¢ i Bulog, 2012., 227 - 228).

3.3.3. Prijenos poslovanja na ¢lanove obitelji

lako u Hrvatskoj ne postoji statisticko pracenje broja obiteljskih poduzeca, na temelju
podataka o udjelu obiteljskih poduzeéa u zemljama EU, procjenjuje se da 50% zaposlenih u
Hrvatskoj radi u obiteljskim poduze¢ima, da su ve¢ina malih i srednjih poduzeca u Hrvatskoj
obiteljska, te da su u vlasniStvu prve generacije poduzetnika koja u isto vrijeme i upravlja
poduzec¢em (Alpeza, 2012., 5). Dakle, prijenos poslovanja u obiteljskim poduzeéima na
Clanove obitelji pretezito se provodi u podru¢ju upravljanja poduzec¢em. Prijenos vlasniStva
odnosno poslovnih udjela u obiteljskom poduzeéu moze se ve¢ unaprijed definirati na temelju
oporuke vlasnika poduzeca (za vrijeme njegova zivota) ili ostavinskim postupkom (nakon

smrti vlasnika).

Vlasnik u oporuci navodi tko ¢e 1 kako naslijediti vlasni¢ke udjele u poduzecu u
slucaju njegove smrti. Time se moze umanjiti mogucnost da poslovne udjele naslijede upravo
oni Clanovi obitelji za koje vlasnik obiteljskog poduzeca smatra da se ne bi trebali nalazi u
vlasni€¢koj strukturi poduzeca. Prijenos vlasniS§tva na clanove obitelji razlikuje se od
nasljedivanja nakon smrti vlasnika obiteljskog poduzeca. Objema generacijskim stranama

uklju¢ivanje c¢lanova obitelji u upravljanje obiteljskim poduze¢em, i1 to neovisno o
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uklju¢ivanju  u  vlasni§tvo moze, 1 u pravilu 1 predstavlja izazov

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

nasljedivanije/).

Vazno je da iduca generacija dobrovoljno preuzme upravljanje obiteljskim
poduzecem, jer u suprotnom, teSko da ¢e poduzece moci ostvariti uspjeh. Svakako da je zelja
za preuzimanjem upravljanja obiteljskim poduzeéem snazan poticaj za uspjeh tog poduzeca,
no vazan faktor ¢ine znanje i iskustvo, stoga je potrebna njihova optimalna kombinacija. U
fazi uhodavanja nakon preuzimanja upravljacke uloge u obiteljskom poduzec¢u veliku pomo¢
moze pruZziti struno mentorstvo osobe izvan kruga obitelji ili podrS§ka privremenog
profesionalnog menadzera do stjecanja potrebnog znanja i iskustva za samostalno upravljanje

poslovanjem (CEPOR, 2015., 10)

Prema tome, znanje i iskustvo vazni su preduvjeti ukoliko se zeli izgraditi imidz nove
generacije obiteljskog poduzeca. Za slu¢aj nasljedivanja poslovnog udjela nuzno je odrediti
da je nasljednik duzan poduzeée prenijeti nekom drugom ¢lanu drustva ili osobi koju odredi
drustvo, po cijeni koja odgovara vrijednosti poslovnog udjela iskazanoj u posljednjim
financijskim izvje$¢ima druStva Sto moZe biti vazno kada trgovacko druStvo ima dva ili vise

¢lanova drustva/imatelja poslovnih udjela (CEPOR, 2015., 11)

U Zakonu o nasljedivanju spominje se zakonsko 1 oporu¢no nasljedivanje. Nadalje,
Clanak 9 Zakona o nasljedivanju navodi da u prvom nasljednom redu ostavitelja nasljeduju
prije svega njegova djeca 1 njegov bra¢ni drug, i to u jednakim dijelovima, a sukladno odredbi
sadrzanoj u ¢lanku 11. spomenutog Zakona, ostavitelja koji nije ostavio potomke nasljeduju
njegovi roditelji 1 njegov bra¢ni drug, s time da roditelji nasljeduju jednu polovicu ostavine na
jednake dijelove, a drugu polovicu ostavine nasljeduje ostaviteljev bra¢ni drug (Zakon o

nasljedivanju, Narodne novine (NN) 48/03, 2015.).

Zakonom o financiranju jedinica lokalne 1 podru¢ne (regionalne) samouprave
propisano je da porez na nasljedstva i darove ne placaju bracni drug, krvni srodnik u ravnoj
liniji, te posvojenici i posvojitelji umrlog ili darodavatelja, a pod pojmom ,,krvnih srodnika u
ravnoj liniji podrazumijevaju se preci i potomci u izravnoj liniji (CEPOR, 2015., 12).
Nasljedivanje poslovnih udjela ima obvezu plac¢anja poreza na nasljedstvo, i to po stopi od
5%.
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3.3.4. Prodaja poduzeca

Prodaja poduzeéa Cini se najboljom opcijom u slucaju kada vlasnik obiteljskog
poduzeca ima namjeru osigurati odredena financijska sredstva za umirovljenje, odnosno kada
u obitelji ne postoji adekvatan nasljednik poduzeéa, a vlasnik poduzeta ne Zeli zadrzati
vlasni$tvo nad poduzeéem, niti upravljanje prenijeti na profesionalnog menadzera (CEPOR,

2015., 13).

Definiranje vrijednosti prodaje vazno je i za prodavatelja i za kupca poduzeca, a
procjena vrijednosti poduzeéa predstavlja slozen proces u kojem se primjenjuju razlicite

metode.

Procjena vrijednosti se temelji na sveukupnoj procjeni poduzeéa koja ukljucuje
procjenu poslovne ideje, trziSta, baze kupaca, ostvarenih prihoda i dobiti u prethodnim
razdobljima, te potencijal za razvoj poslovanja i ostvarivanje prihoda i dobiti u buducnosti, a
cak i1 kada se koriste provjerene metode procjene, koje mogu rezultirati procjenom realne
vrijednosti poduzeca, uvijek ostaje pitanje Sto je realna vrijednost za kupca i1 za prodavaca
(CEPOR, 2015., 13).

Prodavatelji nerijetko smatraju da poduzece vrijedi viSe nego §to to procjenjuje
potencijalni kupac. Osim prodaje poduzeca vanjskoj strani — vanjskoj osobi ili poduzecu,
moguce rjeSenje moze biti prodaja poduzeca zaposleniku (ili zaposlenicima) poduzeca.
Naime, ovo ima odredene sli¢nosti s prijenosom poslovanja na ¢lana obitelji, jer predstavlja
preuzimanje poslovanja osobe koja relativno dobro poznaje poduzece, zaposlenike, kupce,

proizvode i organizacijsku strukturu poduzec¢a (CEPOR, 2015., 14).

Naime, uspjesnost prodaje poduzeca ovisi o raznim ¢imbenicima, poput djelatnosti,
situacije na trziStu itd. Prosje¢no razdoblje za pronalazak kupca 1 zakljuCenje transakcije
iznosi otprilike godinu dana, no priprema poduzeca za prodaju moze potrajati 1 godinama

(CEPOR, 2015., 14).
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Shema 7: Faze procesa prodaje poduzeca

Analiza i

Priprema definiranje Sastanci i Zakljuéenje

Pregovori

dokumentacije potencijalni prezentacije
h kupaca

transakcije

Izvor:prilagodeno prema-Mreza znanja, 2010., 9-10

Na gornjoj slici prikazano je pet faza procesa prodaje poduzecéa. Treba napomenuti da
u cilju uspjesne prodaje poduzeca, u proces pripreme valja ukljuciti stru¢njake 1 savjetnike u
podrucju posrednistva prilikom kupoprodaje poduzeca, buduci da oni mogu biti podrska za
vrijeme trajanja upravljanja procesom prodaje poduzeca. Osim toga, njihov znacaj ogleda se i

u prepoznavanju i adekvatnog procjeni onih elemenata o kojima ovisi vrijednost poduzeca.

3.3.5. Pravni aspekti nasljedivanja

U praksi se javljaju nedoumice oko toga treba li mladoj generaciji u obitelji prepustiti
obiteljsko poslovanje, odnosno da 1i im prepustiti samo upravljatku strukturu obiteljskog
poduzeca ili im prepustiti 1 vlasniStvo nad obiteljskim poduzecem, ili pak oboje. Kako bi se
olakSalo donoSenje racionalne i kvalitetne odluke glede spomenutog problema, valja
razlikovati pojam 1 ulogu vlasniStva, te pojam 1 ulogu upravljanja trgovackim druStvom

(Cika¢, 2012., 1).

Prema odredbama Zakona o trgovackom drustvu, druStvo moze osnovati i biti
njegovim ¢lanom i samo jedna osoba, Sto znaci da je taj jedna fizicka osoba osnivac drustva, i
¢lan drustva, i imatelj poslovnog udjela u drustvu (Cikac, 2012., 2). U hrvatskoj praksi, ve¢ina
aktivnih trgovackih druStava osnovana je od strane jedne fizicke osobe za koju se uvrijezio
naziv ,,vlasnik® drustva. Istim Zakonom popisano je da trgovacka druStva moraju imati

upravu, kao obavezan organ drustva, §to znaci da uprava vodi poslove drustva i zastupa
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drustvo (Cika¢, 2012., 2). U praksi je Cesto fizicka osoba ujedno i osnivac i ¢lan drustva, te
jedini ¢lan uprave odnosno direktor trgovackog drustva, pa ta osoba i upravlja trgovackim

drustvom.

Kada se ,,smjena generacije u obiteljskom poduzecu zeli provesti iskljucivo u dijelu
koje se odnosi na upravljanje drustvom, tada se treba osloniti na provedbu Zakona o
trgovackom drustvu prema kojoj se nalaze da uprava moze imati jednog ili viSe direktora.
Dakle, uz postojeéeg direktora, u upravi se mogu imenovati jo$ jedan, dva, tri ili viSe
direktora. S druge strane, ukoliko se ,,smjena generacije” Zeli provesti u dijelu koji se odnosi
na ,,vlasnistvo“ drustva, tada valja imati na umu da ¢lan druStva moze slobodno raspolagati

svojim poslovnim udjelom (Cikac, 2012., 2).

Odredbama Zakona o trgovackom drustvu propisano je da se poslovni udjeli mogu
prenositi 1 nasljedivati, a do nasljedivanja poslovnog udjela dolazi kada njegov imatelj istim
nije raspolagao za zivota, S$to ne isklju¢uje moguénost da je imatelj poslovnog udjela sacinio
oporuku ili kakav drugi ugovor, kojim je unaprijed odredio prijenos poslovnog udjela na
nekog od svojih nasljednika (Cika¢, 2012., 2). Kada je rije¢ o klasi¢nom prijenosu poslovnih
udjela, tada do toga dolazi jo§ za vrijeme Zivota imatelja tog udjela, a za prijenos poslovanja
poslovnog udjela, u tom je sluCaju potreban ugovor koji treba biti sklopljen kao

javnobiljeznicki akt ili privatna isprava koju treba takoder potvrditi javni biljeZnik.

Prilikom razmatranja moguc¢nosti i u konacnici, donoSenja odluke o tome tko ¢e 1
kako, te na koji nacin upravljati i raspolagati obiteljskim poduzecem, vlasnik obiteljskog
poduzeca treba razmisljati o tome kako ¢e zastitu svoju privatnu imovinu, te kako osigurati za
sebe redoviti prihod od svoje imovine odnosno od uhodanog obiteljskog biznisa (Cikac,
2012., 2).
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4. Analiza razvoja i buduceg prijenosa poslovanja na primjeru obiteljskog

poduzeca

U nastavku se govori o dosadasnjim i budu¢im fazama razvoja obiteljskog poduzeca —
Pekarski obrt ,,Lucija®, sa sjedistem na Skrljevu, u blizini Rijeke, u vlasni§tvu Nika Lekaja.
Poduzece posluje ve¢ 31 godinu. Djelatnost prema NKD — u 2007. jest proizvodnja kruha;
proizvodnja svjezih peciva, slastiCarskih proizvoda i kolaca, trgovina na malo kruhom,

pecivom, kola¢ima, tjesteninama, bombonima i slatkiSima u specijaliziranim prodavaonicama.

4.1. Faze zivotnog vijeka poduzeéa

Pekarski obrt Lucija osnovan je 1987. godine. U obrtu je trenutno zaposleno pet osoba,
od kojih je jedna osoba zaposlena u proizvodnji, dok su preostale Cetiri osobe zaposlene u
prodaji kao prodavaci pekarskih proizvoda. Obrt je osnovan u Daruvaru (sa sjediStem u ulici
P. Svacica), pod nazivom ,,pekarska radnja*. Budu¢i da je lokacija obrta udaljena od centra,
koncentracija je usmjerena ka pronalasku kupaca za veleprodaju (raznih malih trgovina koje
bi opskrbljivali kruhom) i pronalasku novih lokacija u centru grada, te u blizini trznice, i to za

maloprodajul.

Obrt je sklopio ugovor sa srednjom Skolom u Daruvaru, u svrhu opskrbe marendama
za ucenike. Nadalje, 1989. godine ulaze se u opremu i postrojenje, a zbog povecanog
kapaciteta za proizvodnju, pruzila se prilika za Sirenje poslovanja (proizvodnih kapaciteta i
proizvodnog asortimana) na trZiStu. Asortiman proizvoda u Pekarskom obrtu Lucija sastoji se
od kruha (bijeli, polubijeli i crni), te peciva (pereci i kifle) i bureka. Godine 1990. poslovanje
je obiljeZzeno preuzimanjem i snabdijevanjem malih trgovina u gradu, te u okolici Grada
Daruvara, a upravo se zbog toga javila potreba za nabavkom dostavnog vozila. Pekarski obrt
tada se suocilo s poteSkocama u poslovanju, poput inflacije, ¢estih promjena cijena sirovina

odnosno materijala za proizvodnju, te naposljetku, i sa kona¢nim cijenama proizvoda.

Usprkos jakoj konkurenciji, poduzece neprestano ulaze u kvalitetu svog proizvodnog
asortimana. Do sredine 1991. godine, ovaj pekarski obrt bio je jedan od vodecih u Gradu

Daruvaru. Do velikog pada prodaje i dobiti poduzeca, doslo je kajem 1991. godine, $to je
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rezultat Domovinskog rata. Naime, tada je broj stanovnika prepolovljen, a proizvodnja je bila
otezana zbog redukcije struje i plina. Sve je to dovelo do onemogucavanja normalnog
odvijanja proizvodnog i prodajnog procesa. Doslo je i do problema s naplatom odnosno
potrazivanjima od malih trgovaca, pa je poduzece bilo prisiljeno zaduzivati se kod svojih
dobavljaca. Unato¢ naporima da poduzece opstane u tako teskim uvjetima u drzavi, pocelo se

razmisljati o preseljenju — pronalasku neke bolje lokacije.

U razdoblju od 1998. do 1999. godine obrt je bio u fazi mirovanja, a za nadolazece
vrijeme, vlasnik je trazio novu lokaciju za otvaranje pekare. Pocetkom 1999. godine pronasia
se nova lokacija u okolici Grada Rijeke (mjesto Krasica). Najam se odmah morao platiti za
naredne tri godine poslovanja, a novo sjediste poslovnog prostora je na adresi Krasica 239. S
radom u novom objektu zapocelo se u proljece 1999. godine. Pocetak poslovanja na novoj
adresi bio je veoma tezak, i to zbog novog trzista i snalazenja u novoj okolini, te pridobivanju
povjerenja potencijalnih kupaca. Radna snaga sastojala se od Sefa (nadredenog), te njegove
supruge i jednog pomoc¢nog pekara. Asortiman proizvoda prosirio se u odnosu na asortiman
proizvoda Kkoji je postojao u objektu u Gradu Daruvaru, a posao je najvise koncentriran na

maloprodaju.

Stanovnici podru¢ja na kojem je smjeStena nova pekarska radnja prepoznali su
kvalitetu proizvoda i prodaja je polako pocela rasti, pa se pocela razmatrati odluka u svezi
Sirenja prodajnih pogona u okolici Grada Rijeke, buduc¢i da na tom podrucju nije bilo velike
konkurencije. Godine 2000. otvorena je druga prodavaonica u mjestu Skrljevo, $to je na 3 km
udaljenosti od sjedista obrta, a 2001. godine otvorena je i tre¢a prodavaonica u mjestu Hreljin,
Sto je 7 km udaljeno od sjediSte obrta i proizvodnog pogona. Posljednje spomenuta
prodavaonica orijentirana je na trziste Bakarskog zaleda, koji broji oko 5.000 stanovnika. U to

vrijeme, zaposlene su Cetiri osobe na radnom mjestu prodavaca (ugovor na neodredeno).

S obzirom da je maloprodaja uspjesno krenula, te uzimaju¢i u obzir ¢injenicu da su
kupci prepoznali kvalitetu proizvoda, prvenstveno kruha, poduzece se htjelo orijentirati i na
veleprodaju, pa se tako zapocelo s opskrbljivanjem lokalnih malih trgovina. U tom trenutku
obrt nije posjedovao niti jednu nekretninu, ve¢ samo pokretninu (dostavno vozilo), a po isteku
ugovora o najmu 2002. godine, poduzece je kupilo zemljiSte na Krasici (adresa Krasica 239) u
svrhu izgradnje stambeno — poslovnog prostora. Spomenuto zemljiste kupljeno je uz pomo¢

subvencioniranog kredita Grada Bakra — opc¢ini u kojoj je zemljiSte i smjeSteno. Dakle,
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podignut je kredit u iznosu od 40.000 eura, uz kamatnu stopu od 4%, a ostatak financijskih

sredstava potreban za kupnju zemljiSta ¢inila su vlastita prikupljena financijska sredstva.

Godine 2003. Pekara Lucija seli svoj pogon i prodaju iz unajmljenog u svoj vlastiti
novoopremljeni prostor za proizvodnju i prodaju. Te je godine proSiren prodajni asortiman, pa
se tako osim kruha, peciva i bureka, zapocelo s proizvodnjom i prodajom raznih slastica i
kolaca, te peciva od lisnatog tijesta. Poduzece je zaposlilo jo§ 2 radnika koji su odradivali
isklju¢ivo noénu smjenu, pa sveukupan broj zaposlenika iznosi Sest. Osim toga, u poslovanju i
dalje pomazu supruga i dvije kéerke. Pekarski obrt je ostvario suradnju s lokalnim osnovnim
podru¢nim Skolama koje redovito opskrbljuje marendama za ucenike. Dakle, moZe se re¢i da
je zapocelo razdoblje uspjeSnog poslovanja, pa tako poduzece dozivljava ekspanziju i rast.

Prikupljeni kapital na osnovu dobiti od prodaje uloZio se u kupovinu novog dostavnog vozila.

Buduéi da se prodavaonica na Skrljevu pokazala najboljom ukoliko se promatra s
aspekta neto dobiti poslovanja na kraju razdoblja, zapocelo se s trazenjem poslovnog prostora
za kupovinu, kako bi obrt poslovao u svom vlastitom, a ne unajmljenom prostoru. Godine
2008. poduzece je kupilo nekretninu na Skrljevu, a intencija je bila modernizirati pogon i tako
postaviti preduvjete za moguc¢em povecanju prodaje. Ujedno, to je 1 razlog zbog kojeg se
poduzece ponovno zaduzilo kod Grada Bakra u iznosu od 70.000 eura (bez kamata), te
investiralo u novi proizvodni i prodajni pogon. Investiciju je usporavala gospodarska kriza u
Republici Hrvatskoj. Uslijedilo je teZak period poslovanja zbog kreditne zaduZenosti, a
pojavila se i konkurencija. U krugu od 5 km otvorili su se veliki trgovacki centri koji su
privukli veliki broj posjetitelja i kupaca. Osim toga, poslovanje su dodatno otezavali 1 zakoni
koji su se 2013. godine mijenjali, a nisu bili poticajni odnosno naklonjeni poduzetnicima.
Naime, uveo se porez na dodanu vrijednost (PDV) na kruh u iznosu od 5%. Obveza
fiskalizacije iziskivala je trosak. Takoder, zbog izgradene zaobilaznice Smanjio se promet
odnosno prodaja u prodavaonici na Krasici, no ta se situacija ve¢ predvidjela pa je upravo

zbog toga i razmatrana moguénost lokacije na Skrljevu.

Krajem 2014. godine broj zaposlenika smanjen je i sveden na tri osobe u prodaji, a
ostatak Cine ¢lanovi obitelji. Planirala investicija je realizirana i u rujnu 2015. godine pogon s
Krasice preselio se na Skrljevo (novo sjediste obrta na adresi Skrljevo 73). Trenutno Pekarski
obrt Lucija ima tri prodajna prostora (Krasica, Skrljevo i Hreljin), te jedan proizvodni pogon

na Skrljevu. Obrt proizvodi Sezdesetak razliGitih proizvoda kojima opskrbljuje svoje
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prodavaonice i Cetiri lokalne podru¢ne Skole s marendama. Zbog otezane naplate svojih
potrazivanja (prodaje proizvoda), odustalo se od veleprodaje. Uz vlasnika poduzeéa i njegovu

suprugu zaposlenu u prodaji, pomazu jos kcer 1 sin, a uz njih, zaposleno je jos troje radnika.

4.2. Organizacijska struktura

Osniva¢ poduzeca Nik Lekaj svoj je zanat stekao u radu sa svojim ocem. Poslovanje
poduzeca vodi sam osniva¢ poduzeca, a ostali ¢lanovi obitelji prijavljeni su kao zaposlenici, te
nemaju vlasnickih prava niti upravljaju poduzec¢em. Valja napomenuti da je rije¢ o 0osnovnoj
organizacijskoj strukturi. Na pocetku poslovanja, vlasnik je sam vodio prodaju i proizvodnju,
a nakon zavrSetka Skolovanja (2007. godine) njegove kceri, vodenje poslovanja i prodaje

prepustio je njoj.

Vlasnik poduzec¢a vodi proizvodnju za koju je zaduZen njegov sin koji je zaposlen kao
glavni pekar, dok prodaju i administraciju vodi kéer. Vlasnikova supruga zaposlena je u
prodaji, a uz nju su jo§ i tri prodavacice. U nastavku se prikazuje organizacijska struktura na

pocetku poslovanja, te trenutna organizacijska struktura.

Shema 8: Organizacijska struktura na pocetku poslovanja

Direktor

Proizvodnja Prodaja

Izvor: samostalna izrada autorice
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Na temelju slike koja prikazuje organizacijsku strukturu Pekarskog obrta Lucija na
pocetku poslovanja, moze se zakljuciti da je na pocetku poslovanja poduzeée imalo direktora

koji je vodio proizvodni i prodajni proces.

Shema 9: Organizacijska struktura sada

Direktor

Voditelj

Proizvodnja poslovanja

Prodaja

lzvor: samostalna izrada autorice

Na temelju slike koja prikazuje trenutnu organizacijsku strukturu Pekarskog obrta
Lucija moze se zakljuéiti da uz direktora, u poslovanju pomaze i voditelj poslovanja koji je

zaduzen za vodenje proizvodnje i prodaje.

4.3. Misija i vizija

Misija Pekarskog obrta Lucija je sljedeca: Pekarski obrt Lucija predstavlja vodeci
pekarski objekt na podrucju Opcine Bakar koja ve¢ dugi niz godina svojim znanjem,
umijecem i tradicionalnim nacinom pripremanja kruha podize kvalitetu prehrambenih navika

kod ljudi, ali 1 kvalitetu zivljenja.

Vizija Pekarskog obrta Lucija je sljedeéa: Zelimo biti stvoriti pozitivnu sliku i
iskustvo kod potrosaca sa Sireg rijeckog podrucja, odnosno Zelimo da prepoznaju naSu

kvalitetu i uvrste nase proizvode u svoje prehrambene navike.
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4.4. Kvaliteta

Na trzistu na kojem vlada sve veca konkurencija koja je sklona snizavati cijene, a
zadrzavati kvalitetu, te uz to pridobivati sve veéi broj kupaca odnosno potrosaca, jasno je
koliko je vazna kvaliteta u poslovanju. U tu svrhu, neupitno je da li bi ISO standardi
doprinijeli poslovanju Pekarskog obrta Lucija. Time bi se razina poslovanja i sam identitet
poduzeca podignuo na novu razinu, a mogao bi i konkurirati za dobivanje raznih nagrada i
priznanja, poput Superbrands—a, Medalje kakvoc¢e, Najboljeg pekarskog proizvoda — nagradu

koju dodjeljuje Hrvatska obrtni¢ka komora itd.

Pekarski obrt Lucija ne posjeduje certifikate kvalitete, ali posjeduje potvrdu od strane
laboratorija da obrt posluje u skladu s HACCP standardima. Dakle, obrt posjeduje HACCPT
(Hazard Analysis and Critical Control Point) ¢ime se osigurava zdravstveno ispravna hrana u
proizvodnim i prodajnim objektima Pekarskog obrta Lucija. Ovim sustavom samokontrole,
odnosno sustavom kvalitete, kupcima je osigurana nesSkodljivost hrane iz proizvodnog

asortimana ovog obrta.

Zbog spomenutog HACCP sustava, u Pekarski obrt Lucija dvaput godiSnje dolaze iz
laboratorija kako bi se kontrolirala kvaliteta proizvoda odnosno kako bi se uvidjelo jesu li oni
u skladu s normativima. Ujedno, provjerava se i Cisto¢a proizvodnog objekta i prodajnih

prostora, pa se u tu svrhu redovito uzimaju uzorci za analizu.

Ovaj obrt svim svojim kupcima i partnerima omogucuje kvalitetu svojih proizvoda
koji imaju provjerene karakteristike, te kontinuiranu i zajamcenu kvalitetu. Kvaliteta
proizvoda prati se sve od ulaska sirovina, u fazi proizvodnje, pa sve do izlaska proizvoda
odnosno prodaje. Prema tome, sveobuhvatne mikrobioloSke kontrole predstavljaju nuznost u

poslovanju ovoga obrta, stoga se one kontinuirano provode.
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4.5. Marketing miks

U nastavku se opisuje skup marketinskih instrumenata koje Pekarski obrt Lucija

koristi za stjecanje konkurentske prednosti.

45.1. Proizvod

Pekarski obrt Lucija nudi pedeset razli¢itih proizvoda kruha i peciva koji su
proizvedeni od najkvalitetnijeg brasna, a u pripremu proizvoda odnosno proizvodnje istih
prema odredenim normativima, ulozeno je mnogo ru¢nog rada. Naglasak se stavlja na
neprestanu brigu o kvaliteti materijala koja se koristi za proizvodnju pekarskih proizvoda.
Kao §to je ve¢ naglaseno, proizvodni asortiman sastoji se od osnovnih i specijalnih vrsta

kruha, peciva od dizanog tijesta, peciva od lisnatog tijesta, bureka i savijaca.

Dimenzije asortimana omogucavaju zadovoljenje Zelja 1 potreba potroSaca, a proizvodi
se mogu konzumirati u domacinstvu, restoranima i specijaliziranim prodavaonicama brze
hrane. Usprkos tome $to nije jednostavno istaknuti se s ovom vrstom proizvoda medu velikom
konkurencijom, posebnost proizvoda Pekarskog obrta Lucija je u tome §to su oni svjeze

zamijeSeni i peceni, i to svakim danom za vrijeme radnog vremena.

4.5.2. Cijena

Cijene proizvoda Pekarskog obrta Lucija definirane su troskovima proizvodnje koji su
ukalkulirani u konac¢nu cijenu proizvoda, ali i temeljem konkurencijskog pariteta, te su u
skladu s ponudenom kvalitetom. Cijene prodajnog asortimana su povoljne i dostupne $iroj

masi potrosaca, a kupci na veliko imaju moguénost ostvariti i popust na koli¢inu.
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4.5.3. Distribucija

Proizvodi iz prodajnog asortimana Pekarskog obrta Lucija prodaju se krajnjim
potroSacima direktnom prodajom, i to u vlastitim prodajnim objektima koji se nalaze u centru
mjesta, odnosno tamo gdje je najveCa koncentracija tamosnjeg stanovniStva. Fizicka
distribucija u prodaji vrsi se uz pomo¢ vlastitih dostavnih vozila kojima se prevozi prodajni
asortiman u lokalne podruc¢ne skole. Sirovine i materijal za proizvodnju i poslovanje poduzece
nabavlja od renomiranih dobavljac¢a ¢ija su skladiSta locirana u blizini poduzeca, stoga

troSkovi prijevoza nisu znacajni.

4.5.4. Promocija

Budu¢i da pekarski proizvodi pripadaju skupini osnovnih dobara bez kojih se gotovo 1
ne moze, Pekarski obrt Lucija smatra da klasi¢no oglaSavanje putem medija nece dati puno
rezultata, pa je koncentracija usmjerena na izgradnju snaznog imidza poduzeca i1 kreiranje
pozitivne percepcije o njemu. Poduzeée se promovira na nacin da sudjeluje 1 sponzorira razne
lokalne dogadaje. Na kraju svake godine, za blagdane se kupcima poklanjaju kalendari s

logom poduzeca, kemijske olovke i platnene torbe za kruh.

4.6. Faze razvoja i nasljedivanja

Obiteljsko poduzece — Pekarski obrt Lucija, osnovano je kao poduzeée s jednim
vlasnikom, te je 1 cjelokupno poslovanje kontrolirano od strane jednog vlasnika. Promatrajuci
s aspekta obiteljskog razvoja, ovo poduzece trenutno se nalazi u fazi zajedniCkog rada vise
obiteljskih generacija. Vlasnik ima 56 godina, a njegova supruga 54 godine, te se nalaze na
vrhuncu svog poslovnog razvoja i po¢inju razmisljati o odlasku u mirovinu. S obzirom da su
vlasnik 1 njegova supruga zdravstveno sposobni za rad, jo§ se ne namjeravaju povuci u

mirovinu, sve dok ne steknu zakonsko pravo na to.

Sin 1 kéer su ve¢ deset godina u ovome poslu, a uz roditelje su stekli iskustvo u

proizvodnji 1 vodenju poslovanja. Starija generacija (vlasnik i supruga) nemaju vise energije
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za znaCajne promjene u poslovanju koje bi bile nuzne za prilagodbu promjenama u
poslovnom okruzenju, a mlada generacija ima zelju pokazati svoje znanje, primijeniti svoje
ideje i pokazati neovisnost. U teoriji se spominje da je za ovu fazu karakteristi¢no da je mlada
generacija ve¢ napustila obiteljski dom i1 da zapocinje osnivati svoju obitelj, u slucaju s

mladom generacijom u Pekarskom obrtu Lucija, to se jos nije dogodilo.

U buduénosti kada mlada generacija zapocne s osnivanjem svoje obitelji, sin i kéer
vlasnika, mo¢i ¢e i svoje ¢lanove obitelji ukljuciti u posao, ako njihovi potomci kasnije za to
pokazu zelju i interes. Cilj Pekarskog obrta Lucija jest stvoriti dugogodiSnju obiteljsku

tradiciju u pekarstvu i prenijeti poslovanje na $to viSe generacija.

Za ovo obiteljsko poduzece planiranje nasljedstva predstavlja vaznu aktivnost jer je
namjera vlasnika da sljedeCoj generaciji prenese poduzece u dobrom stanju. Vlasnik —
osnivac, na osnivanje ove vrste obrta odlucuje se zbog zanata kojeg je naucio od svog oca, sa
zeljom da jednog dana prenese steceno znanje svojoj djeci, ukoliko za to budu pokazala
interes. Ubrzo se djelatnost pokazala profitabilnom i osiguravala je egzistenciju cijele obitelji.
Djeca su jo§ u tinejdzerskim danima pokazala Zelju za pomaganjem i ucenjem, a tijekom
godina, sve su viSe bila ukljucena u obiteljski posao. Vlasnik ih je tako pomalo uvodio u
posao, odnosno uklju¢ivao u svakodnevne poslove, te u rasprave kod donoSenja odluka. I sin 1
kéer zapoceli su tako da su pomagali u poslu nekoliko sati dnevno; sin u proizvodnji, a kéer u
prodaji. Nakon zavrSetka svog srednjoskolskog obrazovanja, sin i1 kéer zaposleni su u

obiteljskom poduzecu na puno radno vrijeme.

Ovome poduzecu tek slijedi prvi susret s prijenosom vlasniStva na nasljednika, a
trenutno ne postoji dilema oko toga zadrzati poduzece u rukama ili ga prodati. Nasljednik
ovog obiteljskog poduzeca je ve¢ odabran, zaposlen na puno radno vrijeme, a tijekom godina
rada sa svojim ocem, stekao je potrebna znanja o proizvodnji i menadzerskim poslovima koja

su mu vazna za upravljacku ulogu.

Dakle, prema fazama modela, nasljedivanje ovog obiteljskog poduzeca, trenutno se
nalazi u funkcionalnoj fazi. Kao §to je 1 spomenuto, vlasnik ima namjeru raditi sve do odlaska
u mirovinu, a nakon odlaska u mirovinu, vlasnistvo i upravljanje u potpunosti ¢e prenijeti na
svog sina, dok ¢e ostali ¢lanovi obitelji (kéer 1 supruga), takoder do mirovine ostati

zaposlenici tog obiteljskog poduzeca. U ovome slucaju, vlasniStvo i upravljanje namjerava se
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prenijeti za vrijeme vlasnikova zivota, a u slucaju iznenadne smrti vlasnika — osnivaca,

vlasnistvo i upravljanje ¢e takoder u potpunosti biti preneseno na sina nasljednika.

U obitelji je jednoglasno donesena odluka da ¢e sin preuzeti obiteljsko poslovanje.
Supruga je otpocetka poslovanja u prodaji i nema menadzerska znanja i sposobnosti, a kéer je
izrazila Zelju da Zeli imati nekoliko opcija vezanih uz razvoj karijere 1 izvan obiteljskog
poduzecéa, no da Zeli zadrzati trenutnu poziciju u obiteljskom poslu. Odluka o prijenosu
vlasniStva rezultat je dugogodisnje komunikacije medu ¢lanovima obitelji, njihove suglasnosti

I sporazuma.

Vodenje obiteljskog poduzeca od strane jedne osobe do sada je pokazala uspjesne
rezultate, a vlasnik smatra da je unato¢ tome $to je on jedini koji trenutno upravljanja ovim
poduzece, takoder vazno da se kod donosenja klju¢nih odluka oko poslovanja ipak razmatraju
i vrednuju misljenja svih ¢lanovi obitelji. S obzirom na veli¢inu ovog obiteljskog poduzeca, te
uzimajuci u obzir ¢injenicu da troje dugogodisnjih zaposlenika nisu ¢lanovi obitelji, ipak se te
zaposlenike namjerava i u buduénosti zadrzati, i to bez obzira na promjenu vlasnicke
strukture. Ti su zaposlenici upoznati s vlasnikovim sinom i1 njegovim nacinom rada koji se
bitno ne razlikuje od vlasnikovog. Sin ¢e po dolasku na vlasni¢ku i upravljacku poziciju u
obiteljskom poduzece na mjesto glavnog pekara u proizvodnji zaposliti novog djelatnika, a

sebe ¢e staviti na menadzersku poziciju.
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5. Zakljuc¢ak

U svijetu i Europi, pa tako i u Hrvatskoj, ne postoji jednozna¢na odnosno unificirana
definicija obiteljskog poduzec¢a. Cak Stovise, ne postoji ni mnogo radova temeljem kojih se
istrazuje uloga 1 znacaj, ali i specificnosti obiteljskog poduzeca. Upravo je to razlog zbog
kojeg nije jednostavno pratiti trend kretanja ekonomskih pokazatelja uspjesnosti poslovanja,
ali 1 brojnosti obiteljskih poduzeca u Hrvatskoj. Europska unija postavila je svoju definiciju
obiteljskog poduzeca, no razli¢iti autori skloni su razli¢ito interpretirati i/ili modificirati tu
definiciju. U Hrvatskoj zakonodavni okvir ne prepoznaje obiteljska poduzeca u
poljoprivrednoj i ugostiteljskoj djelatnosti, kao niti u obrtnistvu. Drugim rije¢ima, u Hrvatskoj
takav oblik poslovanja ne predstavlja pravni oblik ekonomske djelatnosti u tim sektorima.
Medutim, obiteljska poduzeéa pokrivaju Siroki spektar poduzeéa u raznim sektorima koji su

razli¢itih veli¢ina, i to od jednog vlasnika pa sve do velikih medunarodnih poduzeca.

Opcenito govoreéi, postoji nekoliko tipova obiteljskih poduzeca, a to su aktivna
obiteljska poduzeca, te obiteljska poduzeca s odsutnim vlasnikom 1 latentna (pritajena)
obiteljska poduzeca. Svaki od spomenutih oblika obiteljskih poduzeca ima svoje specifi¢nosti,
kako u poslovanju, tako 1 u pogledu vlasnisStva 1 sl., $to ih razlikuje od ostalih struktura
poduzeca. U resurse obiteljskih poduze€a ubrajaju se financijski resursi, organizacijski
resursi, resursi uvazenosti 1 dobrog glasa, te ljudski potencijali. UspjeSnom kombinacijom 1
osiguravanjem ovih resursa u dovoljnoj mjeri, moguce je posti¢i optimalno poslovanje. Vazno
je voditi brigu o prihvatljivim uvjetima rada 1 kvaliteti radnog Zivota, brinuti o zaposlenicima
i njihovom zadovoljstvu, poboljsati njihov socijalni i ekonomski polozaj itd. Obiteljska
poduzeca Cine vazan dio (svjetskog) gospodarstva odnosno imaju veliku ulogu i1 znacaj za
mnoga gospodarstva. To se ocituje iz ¢injenica koje govore u prilog tome da je primjerice u

SAD —u udio obiteljskih poduzeca u strukturi svih vrsta poduzeca oko ¢ak 95%.

U radu se naglasak stavlja na faze zivotnog ciklusa obiteljskog poduzeca — Pekarski
obrt Lucija koji posluje preko tri desetljeca. Zakljucuje se da je spomenuto poduzece u svom
dosadasnjom poslovanju proslo prvu fazu Zivotnog ciklusa razvoja poduzeca, a to je pojava,
pokretanje i prezivljavanje obiteljskog poduzeca (start — up faza). Naime, poduzece je najprije
poslovalo na jednom trzistu (u Daruvaru), a potom je svoje poslovanje preselilo na podrucje

rijeCkog prstena — u bakarskom zaledu. Moze se re¢i da je spomenuto obiteljsko poduzece
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trenutno u fazi stabilizacije, rasta i uspjeha poslovanja. Vlasnik ovog poduzeéa vodi
proizvodnju, koju vodi i njegov sin, dok administraciju i prodaju vodi kéer. I vlasnikova
supruga zaposlena je u tom obrtu, i to u prodaji, u kojoj su zaposlene jo$ tri prodavacice.
Pekarski obrt Lucija nema ISO standarde, ve¢ ima uveden HACCP sustav, ali redovito se
obavlja kontrola zdravstvenih laboratorija u cilju utvrdivanja higijene proizvodnog pogona i

prodajnog prostora.

Ukoliko se Pekarski obrt Lucija promatra s aspekta obiteljskog razvoja, ono se
trenutno nalazi u fazi zajedni¢kog rada viSe obiteljskih generacija. lako su vlasnik i njegova
supruga na vrhuncu poslovnog razvoja, razmisljaju o odlasku u mirovinu, ali to ne¢e uciniti
sve dok ne steknu zakonsko pravo na to. Sin 1 kéer su ve¢ stekli desetogodisnje iskustvo rada
u proizvodnji i vodenju poslovanja. U obitelji je ve¢ jednoglasno odluc¢eno da ¢e Pekarski obrt
Lucija po pitanju vodenja naslijediti sin, a kcer je iskazala zelju da ima otvorene opcije
vezano za odabir njezine karijere, pa ¢e nakon Sto sin preuzme vodenje poslovanja, i dalje biti

zaposlena u prodaji i uz to odradivati administrativni dio posla.
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