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SAZETAK

Obiteljsko poduzeée, takoder, poznato kao obiteljski biznis, odnosi se na tvrtke kojima
upravljaju ili su u vlasniStvu obitelji. Ove vrste poduzeéa mogu se na¢i u razliitim
djelatnostima te mogu po svojoj veli¢ini i sloZenosti znaCajno varirati. U brojnim
gospodarstvima obiteljska poduzeca ¢ine znacajan udio $to znaci da uvelike doprinose samoj
gospodarskoj aktivnosti. Budué¢i da obiteljsko poduzetnistvo postaje sve popularnija
ekonomska tematika u svijetu i Hrvatskoj, ono sve viSe postaje predmet istraZivanja na
akademskoj, ali 1 prakti¢noj razini. Temeljna specificnost obiteljskog poduzetniStva jest
isprepletenost razli¢itih odnosa i uloga specifi¢nih za obitelj te poslovanja. Obiteljska poduzeca
Cesto se pojavljuju kao mikro i mala poduzeéa, pa u tom kontekstu, ¢esto jedna osoba obavlja
viSe djelatnosti, odnosno mora biti osposobljena za veéi broj poslovnih funkcija. Upravljanje
obiteljskim poduzec¢ima stoga predstavlja poslovni izazov za menadzera ili vlasnika, koji su u
mikro i malim poduzec¢ima Cesto ista osoba. U radu je analiziran restoran Terbotz kao uspjesan

primjer upravljanja obiteljskim poduzecem.

Kljuéne rijeci: obiteljsko poduzece, poduzetnistvo, ugostiteljstvo, upravljanje
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1. UVOD

Tema zavr$nog rada je upravljanje obiteljskim poduzec¢em u ugostiteljstvu. Motiv odabira
teme proizlazi iz ¢injenice da se obiteljska poduzec¢a u ugostiteljstvu danas suocavaju s vrlo
velikim izazovima u svim podrucjima poslovanja budu¢i da je na trziStu prisutna jaka
konkurencija i da su potrosa¢i vrlo zahtjevni. Motiv proizlazi iz analize relevantne
znanstvene literature te cCinjenice da je primjetan deficit u podrucju koje se bavi
specifiCnostima poduzetniStva u ugostiteljstvu kao i iz prakse koja svjedo¢i o snaznoj
povezanosti ova dva sustava.

Problematika istrazivanja sadrzi klju¢ne elemente koje treba uzeti u obzir u
poslovanju obiteljskih poduzeca koja se bave ugostiteljskom djelatnoséu. Predmet
istrazivanja su obiteljska poduzeca koja se bave ugostiteljskom djelatnos¢u u Republici
Hrvatsko. Cilj rada je teorijski i prakti¢no prikazati obiteljska poduzeéa i upravljanje
obiteljskim poduzecima.

Uz uvod i zakljucak, rad je strukturiran u tri glavna poglavlja. U prvom se poglavlju
obraduju osnovni pojmovi vezani uz obiteljsko poduzetniStvo. Drugo se poglavlje bavi
upravljanjem obiteljskim poduzecem. Upravljanje obiteljskim poduze¢em na primjeru
ugostiteljskih poduzeca prikazano je u treCem poglavlju. Rad zavrSava zakljuckom.

Za potrebe pisanja ovog rada konzultirana je relevantna znanstvena i stru¢na
literatura koja se bavi predmetnom tematikom te Zakonski akti i podakti vazec¢i u Republici
Hrvatskoj, a relevantni za navedenu temu. Rad je pisan koristenjem metoda analize i Sinteze

te komparativne metode.



2. OBITELJSKO PODUZETNISTVO

U Republici Hrvatskoj obiteljska poduze¢a nemaju formalno utvrdenu definiciju, Sto otezava
njihovo pracenje i evidentiranje. lako neformalna informacija, obiteljsko poduzece obi¢no
se opisuje kao poduzece koje je u vlasnistvu obitelji. To je vrsta poslovnog subjekta koji se
bavi nekom gospodarskom djelatnosc¢u s ciljem ostvarivanja dobiti, pri ¢emu obitelj ne samo
da posjeduje, ve¢ 1 upravlja, vodi i kontrolira cijelo poduzece. Ukljucenost ¢lanova obitelji
u poslovne aktivnosti ovisi o raznim ¢imbenicima, ukljucujuéi dob i stupanj interesa za

posao. U takvim poduzeé¢ima, zavrsna faza ¢esto je proces nasljedivanja ili sukcesije.

Obiteljsko poduzetniStvo igra klju¢nu ulogu u mnogim nacionalnim ekonomijama, a
takva poduzeca prisutna su u razli¢itim sektorima, najceS$¢e kao mikro ili mala poduzeca.
Ugostiteljstvo je jedan od sektora u kojem se Cesto pojavljuju obiteljska poduzeca. Ono $to
posebno izdvaja obiteljska poduzeca jest visoka razina ukljucenosti obitelji u sve aspekte
upravljanja, §to je rijetkost kod drugih tipova poduzeca. Vodstvo i menadzment poduzeca
obavlja vlasni¢ka obitelj. Ovakav nacin vodenja Cesto dovodi do mijeSanja obiteljskih
vrijednosti, kao Sto su zdravi odnosi 1 0dgoj, s poslovnim vrijednostima poput teZnje za
profitom, §to moze dovesti do sukoba izmedu tih dvaju aspekata.

Kako bi se preciznije odredio pojam obiteljskog poduzetnistva, mogu se primijeniti dodatni
kriteriji poput postotka vlasniStva, prava glasa u kljuénim poslovnim odlukama, kontrole nad

poslovanjem i uklju¢ivanja vise generacija u posao.*

2.1. Zakonske odrednice definiranja poduzetniStva

Zakon o poticanju razvoja malog gospodarstva 2 sadrzi jednake kriterije kao i Zakon o
racunovodstvu, uz dodatne ciljeve zakona kao $to su povecanje zapoSljavanja, izvoza,
kvalitete i1 ekoloske osvijestenosti.

Mikro poduzetnici naziv su za poduzeca Cija aktiva ne prelazi 350.000 eura, godisnji
prihod je manji od 700.000 eura ili imaju prosjecno manje od 10 zaposlenih tijekom godine,

pri ¢emu ne smiju premasiti viSe od dva od tri navedena kriterija. Mali poduzetnici se

1 Buble, Management malog poduzeda, 83.
2 Zakon o poticanju razvoja malog gospodarstva NN 29/02, 63/07, 53/12, 56/13, 121/16



definiraju s ukupnom aktivom do 4 milijuna eura, prihodima do 8 milijuna eura, ili
prosjecnim brojem radnika do 50. Srednji poduzetnici su oni koji ne prelaze dva od sljedeca
tri kriterija: ukupna aktiva od 20 milijuna eura, prihodi do 40 milijuna eura, ili prosje¢an broj
zaposlenih do 250. Veliki poduzetnici su klasificirani kao oni koji premasuju dva kriterija

predvidena za srednje poduzetnike.®

Iz ovih definicija proizlazi da zakoni pruzaju samo opc¢e smjernice unutar kojih se
mogu svrstati obiteljska poduzeca. Medutim, specifi¢ni zakoni ili klasifikacije koje bi se
bavile iskljucivo obiteljskim poduze¢ima ne postoje u Republici Hrvatskoj, Sto otezava

njihovo pracenje i mjerenje.

2.2. Definiranje i obiljeZja poduzeca

Pojam poduzeca moze se interpretirati iz razliitih perspektiva, kako Sirokih tako i
uzih. U Sirem smislu, poduzece se moze definirati kao bilo koja organizacija koja obavlja
ekonomsku aktivnost, doprinose¢i procesu druStvene reprodukcije. U tom kontekstu,
poduzece se moze shvatiti kao organizacija koja, kroz svoje djelovanje na trzistu, samostalno
sudjeluje u gospodarskoj aktivnosti, neovisno o vrsti posla kojim se bavi ili obliku u kojem
posluje. Za razliku od Sireg pogleda na poduzece, poduzece u uzem smislu obuhvacéa samo
one radne organizacije koje se sastoje od dva ili vise osnovnih dijelova.* Ti osnovni dijelovi
zajedno stvaraju neku vrstu harmonije, koja ¢ini poduzece kao cjelinu. Valja napomenuti
kako poduzece nije fiksna struktura, ve¢ neprestano promjenjiva mreza odnosa i procesa.
Prilagodava se promjenama u trziStu, tehnologiji 1 drustvu, mijenjajuci oblik i unutarnju
organizaciju kako bi ostalo relevantno i uspjesno.

Razli¢iti pogledi na poduzeée takoder omogucuju definiranje istog iz ekonomskog
aspekta. U tom pogledu, poduzece je sastavni dio gospodarstva gdje se odvijaju proizvodni
procesi. Njegovo djelovanje usmjereno je prema tri klju¢na smjera: prema unutraSnjosti
poduzeca, prema drzavi i prema trzistu. Interno, poduzece treba fokusirati na optimizaciju

svojih tehnoloSkih kapaciteta, smanjenje troSkova i maksimizaciju profita. U odnosu na

8Zakon o radunovodstvu, NN 78/15, 134/15, 120/16, 116/18, 42/20, 47/20, 114/22, 82/23
4 Draskovié, Organizacija i poslovanje poduzeca, 45.



drzavu, poduze¢e mora djelovati unutar zakonskih okvira i ispunjavati svoje obveze.
Konac¢no, poduzeée mora biti usmjereno prema trzistu, prepoznajuci najbolje dobavljace,

analiziraju¢i konkurenciju i osiguravajuéi uéinkovitu prodaju svojih proizvoda ili usluga. ®

Poduzec¢e se moze definirati i u tehnickom pogledu. Tako je poduzece samostalna
tehnicka jedinica proizvodnje. U ovakvom pogledu na poduzece, cilj i smisao poduzeca jest
proizvodnja, a sve ostale jedinice/sustavi koji djeluju u poduzecu samo su dodatna “tehnicka
oprema”. Ista osigurava uspjeSan tijek poslovanja koji, u konacnici, zavrSava prodajom
proizvoda.®

Poduzece se moze promatrati iz tehnickog aspekta kao neovisna tehnicka jedinica
koja se bavi proizvodnjom. U tom kontekstu, proizvodnja se smatra osnovnom djelatnoscéu
poduzeéa, dok su ostale funkcije, poput administracije i prodaje, zapravo podrska koja
omogucuje glavni proizvodni proces i olakSava plasman proizvoda na trZiste.

S druge strane, poduzece se moze definirati 1 iz socijalnog aspekta, gdje se gleda kao
zajednica ljudi udruzenih radi zajednickog obavljanja odredenih aktivnosti. Moderne
definicije sve viSe naglaSavaju ovaj socijalni element, isti¢uci da poduzece nije samo skup
resursa vec 1 organizacija radnika ¢ija je svrha sudjelovati u procesu drustvene reprodukecije,
odnosno stvaranju vrijednosti kroz rad.’

Postoje razliciti kriteriji prema kojime se mogu dijeliti i1 kvalificirati poduze¢a. No,

samo su tri osnovna kriterija®:

1. po predmetu poslovanja
2. po veli¢ini
3. po karakteru vlasniStva

Ako se promatraju vrste poduzeéa prema predmetu poslovanja, postoje neke osnovne
kategorije poslovanja®:

1. proizvodnja poduzeéa — ova se poduzeca bave proizvodnjom nekog fizickog

proizvoda ili neke vrste usluge

2. prometna poduzeéa — fokus ovog tipa je prijevoz, najéesée ljudi ili robe

S Kari¢, Ekonomika poduzeéa, 8

® Pavli¢, Ruza, Vuskovi¢, Ekonomika poduzeéa. Zagreb, 15
7 Skrti¢ | Miki¢, Poduzetnistvo,22

8 Ibidem, 35

9 Ibidem, 36



3.

trgovacka poduzeéa —poduzeca koja kupuju postoje¢u robu te je kasnije

efektivno preprodaju kupcu ili nekom drugom poduzecu te razlikujemo:

1.

2
3.
4

trgovacko poduzece na malo

trgovacko poduzece na veliko

vanjskotrgovacko poduzece

turisticko-ugostiteljska poduzeca — usluga smjestaja, hrane i pi¢a primarna su
dobra kojima posluje ovakav tip poduzeca

bankarska poduzeca i osiguravateljski zavodi — izdaju kredite, ugovaraju
osiguranja i bave se raznim financijskim poslovima

posrednicka i zastupnicka poduzeca — poduzeca koja obavljaju odreden posao
za vanjsku osobu te su od strane iste i placeni

poduzeéa za pruzanje struénih usluga — najceS¢e pruzaju neku formu
konzultacija ili revizije, njihove usluge cesto kupuju druga poduzeca

ostala poduzeca — sve djelatnosti koje nisu prethodno obuhvacene (npr. kino

dvorane, bazeni itd.).

Uoceno je kako mnogi autori imaju razlicite definicije 1 poglede na pojam poduzeca,

uzimajuci u obzir orijentaciju, predmet poslovanja ili veli¢inu kao moguce perspektive. Uz

ovako $irok spektar pogleda na pojam poduzeca, tesko je izvuci jednostavnu definiciju, no

svi se autori slazu oko ¢injenica da je poduzece gospodarska jedinica koja se na trziStu bavi

proizvodnjom nekog dobra ili usluge, te da snosi poslovan rizik radi moguéeg ostvarenja

dobiti.



2.3. Tipologija obiteljskih poduzeca

Tipologija obiteljskih poduzeéa predstavlja Sirok spektar podjela koje se ujedno odnose i na
neobiteljska poduzeca. Tipologiju tako mozemo razvrstati na tipologiju obiteljskog 1
neobiteljskog karaktera.
Tipologija obiteljskih poduzeca razmatra se kroz navedene kriterije:
1. Mikro, mala i srednja poduzec¢a (MSP)
Mikro poduzeca - Imaju manje od 10 zaposlenih i godisnji prihod ili ukupnu
bilancu manju od 2 milijuna eura.
Mala poduzeca - Imaju manje od 50 zaposlenih i godiSnji prihod ili ukupnu
bilancu manju od 10 milijuna eura.
Srednja poduzeca - Imaju manje od 250 zaposlenih i godisnji prihod manji
od 50 milijuna eura ili ukupnu bilancu manju od 43 milijuna eura.”
2. Generacijski tipovi
Prva generacija - Sastoji se od osniva¢a poduzeca, pocetnih ulagaca.
Druga generacija - Djeca osnivaca koja preuzimaju upravljanje.
Treca generacija i kasnije — Sacinjavaju unuci osnivaca, kasnije generacije
nastavljaju poslovanije.!!
3. Tipovi prema sektoru djelatnosti
Proizvodna poduzeca -Fokus je usmjeren na proizvodnju roba i usluga.
Usluzna poduzeca - Pruzaju razli¢ite vrste usluga, kao §to su konzultantske,
ugostiteljske, obrazovne itd.

Trgovacka poduzeéa - Bave se trgovinom, bilo na veliko ili malo.?

10 Zakon o poticanju razvoja malog gospodarstva NN 29/02, 63/07, 53/12, 56/13, 121/16
11 Gersick i drugi, Generation to Generation: Life Cycles of the Family Business, 12
12 poza i Daugherty, Family Business, 29



4. Tipovi prema vlasni¢koj strukturi
Potpuno obiteljsko vlasnistvo - vlasnicke funkcije poput vodenja ili
menadzmenta obavlja obitel]
Mjesovito vlasniStvo - Poduzece je djelomi¢no u vlasniStvu obitelji, a
djelomi¢no u vlasnistvu vanjskih investitora.™®
Ovi tipovi pomazu razumjeti raznolikost obiteljskih poduzeca i izazove s kojima se

susreéu, kao i prilike za njihov razvoj i rast.

Obiteljska poduzeca, iako se Cesto kategoriziraju kao mikro ili mala poduzeca, imaju
potencijal za rast u slozenije organizacijske strukture. Kako se poslovanje razvija i $iri, ¢esto
dolazi do situacije u kojoj poslovne aktivnosti nadmasuju moguénosti koje moze podrzati
samo jedna obitelj. U tom kontekstu, moguce je identificirati tri osnovna tipa obiteljskih

poduzeéa, kako je prikazano u Tablici 1.14

13 Poza i Daugherty, Family Business, 32
14 Bulog i Kruzi¢, Obiteljska poduzeéa: Zivotni ciklusi, nasljedivanje i odrzivost, 36.



Tablica 1. Tipovi obiteljskih poduzeca

TIP OBITELISKOG PODUZECA KARAKTERISTIKE

Aktivna obiteljska poduzeca - Karakterizira ih osobni nadzor nad
poslovanjem koji provode c¢lanovi
obitelji

- Takva poduzeca mogu zaposljavati
I radnike koji nisu ¢lanovi obitelji

Obiteljska poduzeca s odsutnos¢u vlasnika - Poduzeca koja su u vlasnistvu i pod
kontrolom ¢lanova obitelji koji nisu
zaposleni u poduzecu i ne upravljaju
poslovanjem

- Poslovanje vode osobe koje nisu
¢lanovi obitelji u ime i na racun
obitelji

Latentna (pritajena) obiteljska poduzeca - U njima je samo jedan ¢lan obitelji
(najceS¢e vlasnik ili  zakonski
nasljednik) uklju¢en u proces
poslovanja ili vodenja poduzeca

- Svi ostali c¢lanovi obitelji nisu
ukljuceni u poslovanje

Izvor: Bulog, 1., Kruzi¢, D. Obiteljska poduzeca: zivotni ciklusi, nasljedivanje i odrZivost. Sveugiliste u Splitu: Split,2012.

36.

Podaci prikazani u Tablici 1 ukazuju na to da se na temelju karakteristika obiteljska
poduzec¢a dijele u tri skupine. Predmetne skupine su odredene na temelju funkcija, broja
¢lanova obitelji u poduzecu, uklju¢enost vanjskih zaposlenika te na temelju vodenja poslova

u poduzecu.

2.4. Interesi unutar obiteljskih poduzeéa

Interesi u obiteljskim poduze¢ima proizlaze iz interesa obitelji. Obitelj je svjesna kako
poduzece postoji radi stjecanja dobiti, te svoje interese oblikuje u skladu s ciljem stjecanja
dobiti. Dvije komponente koje Cine sva obiteljska poduzeca su obitelj i posao.

U obiteljskom poduzetni§tvu, obiteljske i poslovne komponente medusobno se
isprepli¢u, pri ¢emu svaka od njih donosi svoje specificne izazove i ciljeve. Obiteljski aspekt
poduzeca Cesto je voden emocijama i subjektivnim osjec¢ajima, dok se poslovni aspekt
obi¢no usredotocuje na profit i1 financijsku odrzivost.

S ekonomske perspektive, osnovna funkcija poduzeca je proizvodnja dobara i usluga
s ciljem zadovoljavanja potreba trziSta, ¢ime se osigurava profitabilnost i dugorocni

opstanak. Nasuprot tome, obitelj kao temeljna druStvena jedinica tezi osiguravanju
8



sigurnosti 1 razvoja svojih c¢lanova, Sto ukljucuje odgoj, obrazovanje, te formiranje
vrijednosti 1 vjeStina svakog pojedinca. U ovoj dualnosti interesa obiteljskog poduzeca,
vazno je prepoznati i balansirati te interese kako bi se izbjegli potencijalni sukobi i osigurao
uspjeh.

Obiteljska poduzeca posjeduju i specificne karakteristike koje ih razlikuju od drugih

poslovnih subjekata. Neke od tih specifiénosti ukljucuju:*

1. Dugoroéna orijentacija: Obiteljska poduzeca, zbog svoje grade sastavljene od vise
generacija, moraju svoju paznju usmjeriti na dugorocnost poduzeca. lako svako
poduzeée uzima u obzir dugorocnost i opstanak u buduénosti, pozZeljno je da
obiteljska poduzeéa budu¢im generacijama nasljednika omoguée uspjeSno
poslovanje.

2. Prisutnost emocija: Poduzetni$tvo je aktivnost koja nije u skladu s ljudskim
emocijama. Slobodno trziSte iziskuje stalozenost i usredotoCenost, ne varijacije i
nepredvidivosti kojima su ljudske emocije sklone. Sklad poslovanja i emocija
zadatak je koji od vlasnika iziskuje konstantnu paznju.

3. lzvor financijske stabilnosti: Financijska stabilnost i prosperitet cilj je svakog
poduzeca, no u obiteljskim poduzeima taj cilj nije samo poslovan cilj, ve¢ 1

egzistencijalan cilj, jer je poduzece ponekad jedini izvor financija za obitel;.

Svako obiteljsko poduzece jedinstveno je kao i obitelj koja stoji iza njega, prozeto
specificnim obiteljskim 1 korporativnim karakteristikama. Obiteljska poduzec¢a imaju
dodatnu dimenziju koja proizlazi iz emocionalne povezanosti i obiteljske dinamike. Kada se
poslovanje prenosi na sljedecu generaciju, zajedno s pravnim i financijskim poloZajem
prenosi se i sustav obiteljskih vrijednosti poput povjerenja, lojalnosti, altruizma i
pravednosti. Ove vrijednosti ¢esto postaju temeljni principi poslovanja poduzeca. Ocuvanje
tih obiteljskih vrijednosti klju¢no je za to da novi ¢lanovi poduzeéa zadrZe viziju osnivaca,

osiguravajuéi kontinuitet i odrzivost poduzeéa kroz generacije.®

15 Gersick i drugi, Generation to Generation: Life Cycles of the Family Business, 82
16 Poza, Family bussines, 25



2.5. Zivotni ciklus obiteljskog poduzeéa

Obiteljska poduzeca karakterizira ukljucenost ¢lanova obitelji u poslovanje ili vlasnistvo nad
poduzeéem. Zivotni vijek Sovjeka, iako nepredvidiv, moze se svrstati u okvir odreden
brojem godina. Zivotni ciklus obiteljsko poduzeée ne prati i nije odredeno istim brojem

godina kao i ljudski zivotni vijek, naprotiv on moze trajati stolje¢ima ili dulje.

g

uvodenje rast
opadavnje/now Jrelost
pocetak

a

Slika 1. Zivotni ciklus poduzeca

Izvor: Izrada autora prema: Corporate Finance Institute. Preuzeto 13.5.2024.https://corporatefinanceinstitute.com/

Faze zivotnog ciklusa poduzeéa, kao §to je prikazano u Slici 1.: 1’

1. Faza uvodenja: Faza uvodenja predstavlja pocetak poslovanja obiteljskog
poduzeca. Faza uvodenja je veoma turbulentna i nepredvidiva jer se radi o novom
poslovnom subjektu na trziStu. O uspjehu novog obiteljskog poduzeca odlucuju
mnogi Cimbenici poput same ideje poduzeca, strategije, konkurencije, tipa
poslovanja, na¢ina upravljanja i brojnih drugih. Problematika koja takoder zadesi
,mlada‘“ obiteljska poduzeca jest: financijska nestabilnost, rizik, neorganiziranost i

¢est manjak resursa potrebnih za rad.

7 Kruzié. D. Obiteljsko poduzetnistvo, 94.
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2. Faza rasta: Ovo je faza koja pokazuje uspjesnost i razvitak poslovanja.Fazu rasta
karakteriziraju unutarnje promjene poput formacija raznih organizacijskih jedinica i
podjela poslovnih zadataka. Kako poduzece raste, poveCava se obujam rada i
prihoda, $to je klju¢no za daljnji razvoj i rast. Dolazi do konsolidacije organizacije,
gdje Clanovi obitelji 1 ostali zaposlenici pocCinju skladnije suradivati, stvarajuci
zdravu poslovnu i razvojnu atmosferu. Ovo razdoblje takoder donosi kvalitetne i
dugotrajne odnose s kupcima, dobavlja¢ima, okruZzenjem te stabilizaciju financijskih
rizika.Faza rasta zahtijeva ulaganje u resurse poput zaposlenika, opreme i
infrastrukture. Menadzment mora razviti efikasne operativne procese i sustave kako
bi podrzao ekspanziju. Financiranje ¢esto dolazi iz dobiti, bankovnih zajmova ili
vanjskih investitora. Klju¢ni izazovi uklju¢uju upravljanje brzim rastom, odrzavanje
kvalitete i zadovoljenje kupaca.

3. Zrelost: U ovoj fazi se postupno uvodi birokracija, §to moze smanjiti profitabilnost
proizvoda ili usluga. Konkurencija postaje sve veca, a prepoznatljivost poduzeca
opada, $to otezava postizanje uspjeha. Uprava ima klju¢nu ulogu, a vlasnici poduzeca
suocavaju se s velikim izazovima koje ne smiju ignorirati. U ovoj situaciji ¢esto se
odlucuju prepustiti upravljanje specijaliziranim menadZerima koji su obrazovaniji i
spremniji u borbi s problemima ove faze. Faza zrelosti donosi izazove kao §to su
zasicenje trziSta 1 intenziviranje konkurencije. Inovacije 1 prilagodbe postaju kljucne
za odrZavanje konkurentske prednosti. MenadZment mora paZljivo pratiti trZiSne
trendove 1 prilagodavati strategije kako bi ostao relevantan.

4. Opadanje ili ponovni pocetak: U ovoj fazi se postavlja pitanje opstanka.
Konkurentnost poduzeca opada, performanse slabe i moguénosti za brze promjene
se smanjuju. Zadatak menadzera je izvuci poduzece iz ove situacije s pozitivnim
ishodom. U ovoj fazi testira se sposobnost kriznog menadzmenta. Obitelj mora
donijeti odluku izmedu borbe za opstanak poduzeca kroz nove poslovne pothvate ili
prilagodbe postojecih struktura, ili likvidacije poduzeca.

Zivotni ciklus poduzeéa sastoji se od nekoliko kljuénih faza, od osnivanja do
mogucéeg ponovnog pocetka ili nestanka. Svaka faza nosi specifi¢ne izazove i zahtjeve za
menadZzment i stratesko planiranje. Razumijevanje ovih faza klju¢no je za uspjesno vodenje

poduzeca 1 prilagodavanje promjenama na trziStu. Poduzetnici i menadZeri koji prepoznaju
11



1 odgovore na ove izazove imaju vece Sanse za dugoro¢ni uspjeh i odrziv rast svojih

poduzeca.

2.6. Problematika definiranja obiteljskog poduzeca

U okviru postojeceg pravnog sustava za trgovacka drustva ne postoji precizna
definicija obiteljskog poduzeca. Mnogi primjeri velikih tvrtki koje se smatraju obiteljskima
temelje se na vlasnic¢koj strukturi i obiteljskom upravljanju poslovnim procesima. Poznato
je kako postoje poduzeca koja nemaju karakter obiteljskih poduzeca, ve¢ predstavljaju
razlicite pravne oblike gospodarske djelatnosti. Povijesno gledano, obrti su gotovo uvijek
bili obiteljski poslovi, prenoseni s generacije na generaciju. Danas, medutim, obrti
predstavljaju samo jedan pravni oblik, razli¢it od drugih poput drustva s ograni¢enom
odgovornoscu ili dionicarskog drustva, u aspektima poput vlasnickih prava, odgovornosti i
poreznih rezima. Nijedan zakon koji definira gospodarske jedinice ne ukljuc¢uje pojam
obiteljskog poduzeca.

Obiteljska poduzeca u Hrvatskoj nisu dovoljno istrazena kako bi se kvantificirao
njihov utjecaj na nacionalno gospodarstvo. Tranzicija drustvenog i gospodarskog sustava
dovela je do znacajnog porasta broja obiteljskih poduzeca, ukljucujuéi novoosnovane tvrtke
1 one koje su kroz procese privatizacije postale obiteljsko vlasniStvo. U javnim raspravama,
obiteljsko poduzeée se definira kao poduzeée u vlasnistvu obitelji koje osigurava radna

mijesta i prihode za ¢lanove obitelji.*8

Procjene ukazuju da 50% zaposlenih u Hrvatskoj radi u obiteljskim poduze¢ima, da
je veliki udio mikro i malih tvrtki u Hrvatskoj u obiteljskom vlasni$tvu te da su u vlasniStvu
prve generacije poduzetnika koji istovremeno upravljaju tvrtkom. Intervjui provedeni sa
struénjacima ukazuju na sljedeée karakteristike malih obiteljskih poduzeéa u Hrvatskoj'®:
1. Najcesc¢e su vlasnici muskarci iz patrijarhalnih obitelji.

2. Najcesc¢i pojavni oblik jest obrt ili OPG, no postoji i nekolicina drustva s ograni¢enom
odgovornoscu.

3. Vecina poduzeca su mikro poduzeéa (do 10 zaposlenih).

18 Crnkovi¢ Pozai¢, Overview of the Family Business Relevant Issues — Country Fiche Croatia, 7.
19 Mandi¢, Analysis of key challenges of family businesses: the Croatian context, 67.
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4. Ocinska figura u obitelji Cesto zauzima ulogu neplacenog radnika u obiteljskom
poduzecu, a djeca sudjeluju prema svojim moguénostima, ukoliko njihovo $kolovanje
jos nije zavrseno.

5. Djecu se Cesto zaposljava sa ugovorom o radu kako bi ostvarili zdravstveno i
mirovinsko osiguranje.

6. Poljoprivredna obiteljska poduzec¢a zauzimaju poseban poloZzaj na trzistu, gdje mijenjaju
svoju proizvodnju na komercijalnu ili egzistencijalnu stranu, ovisno o potrebama
obitelji.

7. U obiteljskim poduze¢ima koja se bave turizmom, Cesto se pojavljuje viSestrukost
zanimanja pojedinih ¢lanova obitelji zbog sezonskog karaktera njihovog poslovanja.

8. lako obiteljska poduzeéa najcesce zauzimaju pojavni oblik kao mikro ili mala
poduzeéa, odreden broj velikih poduzeca i1 korporacija spada u skupinu obiteljskih
poduzeca jer odgovaraju svim kriterijima koja poduzece Cine obiteljskim.

Problematika vezana uz obiteljska poduzeca u Republici Hrvatskoj nije u srediStu
politika i programa usredotocenih na razvoj gospodarstva. Izuzetak su specificne politike
koje se odnose na poljoprivredna, turisti¢ka ili obrtnicka obiteljska poduzeca, iako ih je vrlo
malo u odnosu na sam broj obiteljskih poduzeca. Orijentacija na predmetnim je podrucjima

u osnovi vodena potrebom za uvaZavanjem postojecih oblika organizacije poslovanja u

predmetnim sektorima temeljenima na obitelji, kao ekonomskoj jedinici, a sve kako bi se

potaknuo razvoj private inicijative.?°

U Republici Hrvatskoj tek se u buduénosti moze ocekivati da ¢e zakonski biti

propisano koja poduzeca ¢e biti okarakterizirana kao obiteljska. Trenutacna situacija u

smislu definiranja obiteljskih poduze¢a nije zadovoljavaju¢a te oOnemogucava jasno

razgraniCenje i sistematizaciju obiteljskih poduzeca. Ukoliko bi na snagu stupili novi
znakovi koji bi jasno definirali obiteljska poduzec¢a, njihovo pra¢enje i mjerenje rezultiralo

bi jasnijim ekonomskim pokazateljima rasta i razvoja poduzeca, kao i drzave.

2.7. Prednosti i nedostaci obiteljskog poduzetnistva

Zbog specifi¢nosti uvjeta poslovanja kojima su izloZena obiteljska poduzeca, javljaju se

odredeni izazovi koje obitelj mora rijesiti kako bi uspjeSno nastavila poslovanje. Uz izazove,

20 Alpeza i Kiura, Razvoj i odrzivost obiteljskih poduzeéa u Hrvatskoj, 1.
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obiteljska poduzeca posjeduju i odredene prednosti. Razumijevanje tih prednosti i

nedostataka moze budu¢im poduzetnicima pomoc¢i prilikom odlu¢ivanja o tome na koji ¢e

nacin organizirati svoje poslovanje. Medu klju¢nima su:

1.

Samozaposljavanje i pristupacnost: Obiteljska poduzeca nude jednostavan i
ekonomican nacin samozaposljavanja, dostupan svim druStvenim slojevima. Ova
pristupacnost znac¢i da gotovo svaka obitelj moze pokrenuti vlastiti posao.?
Ocuvanje tradicije i jacanje veza: Pokretanje i vodenje obiteljskog poduzeca potice
stvaranje i o¢uvanje tradicije, $to dodatno ucvrséuje povezanost i povjerenje medu
¢lanovima obitelji.??

Stimulativno radno okruZenje: Radno okruZenje u kojem sudjeluju ¢lanovi obitelji
pruzaju jedinstvenu prisutnost zdrave konkurencije tijekom poslovanja. Ovakav
natjecateljski duh moze stimulirati produktivnost i radnu atmosferu®,

Niski tros§kovi i manja ulaganja: Pocetna ulaganja u obiteljska poduzeca relativno
su mala, a ostali troSkovi poput zaposlenika takoder se smanjuju ako uzmemo u obzir
da obiteljska poduzeéa &esto zaposljavaju svoje ¢lanove obitelji. 24
Transparentnost i jednostavnost: Poslovanje unutar obitelji nije sklono
kompliciranoj korporativnoj politici rada, nego ga viSe prati opuStenost vodstva i
tarnsparentnost. 2

Unutarnje investiranje i raspodjela resursa: Zaradeni prihod ostaje unutar obitelji,
omogucujuci reinvestiranje u poslovanje 1 daljnje Sirenje. Takoder, radna mjesta se
rasporeduju medu ¢lanovima obitelji prema njihovim vjestinama i sposobnostima.2®
Podrska drzave: U stabilnim ekonomskim uvjetima, drzave ¢esto poticu obiteljsko
poduzetnistvo kroz porezne olakSice i1 povoljne kredite, prepoznajuci njegov znacaj

za nacionalno gospodarstvo.?’

Jednostavnost poslovanja i relativno niska ulaganja Cesto su bitni faktori za

pokretanje obiteljskog poduzeca. Isto tako, obitelji Cesto se kroz obiteljska poduzeca vise

povezuju.

21 Skrti¢ | Mikié Poduzetnisvo, 45.
22 1hidem, 52.
23 1bidem, 60.
24 |bidem, 68.
2 |pidem, 75.
2 |pidem, 82.
27 |hidem, 90.
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Temeljni nedostaci obiteljskog poduzetnistva su:

1. Sukobi unutar obitelji: Obiteljski sukobi predstavljaju naj¢es¢i oblik nedostataka
obiteljskog poduzeca. Najcesée do sukoba dolazi kada treba donijeti neku bitnu
strateSku odluku ili kada dode vrijeme za prijenos generacija. Dugotrajne nesuglasice
mogu razoriti cijelo poduzeée i dovesti isto do propasti.?8

2. Manjak profesionalnih kadrova: Obiteljska poduze¢a Cesto zapoSljavaju ¢lanove
unutar same obitelji. lako je to odli¢no za uhodavanje mladih ¢lanova obitelji ili za
stabilnost posla, Cesto se zanemaruje potrebnost struc¢nosti i kvalificiranosti kadrova,
kojih obitelj nema te ih je jedino moguce nabaviti zapoSljavanjem neobiteljskih
radnika.?®

3. Emocionalna povezanost sa poduzeéem: Emocionalna povezanost sa poduzecem
otezava objektivno i realisticno donoSenje poslovnih odluka. Na taj se nadin Cesto
odbijaju potrebne promijene ili se odbija odbaciti neSto Sto je ocito Stetno za
poslovanje poduzeca. %

4. QOgranicen ili onemogucen pristup kapitalu: Pristup kapitalu Cesto je ogranicen u
obiteljskim poduze¢ima. Razlog tomu je da poduzetnici odbijaju svoja poduzeca
prepustiti investitorima. Prepustanje poduzeca na taj nadin znacilo bi i manjak

kontrole, $to nije u interesu vlasnika.!

Postojeci obiteljski poduzetnici mogu svoje poslovanje uéiniti otpornijim na rizike
ukoliko ih razumiju . Takoder, poduzetnici prije nego §to se odluce pokrenuti obiteljsko
poduzece trebaju u obzir uzeti 1 rizike koji se mogu povezati s ovom vrstom poslovanja.
Pritom je vazno utvrditi nacine kako se s identificiranim rizicima nositi te koliko su oni

uistinu prijetnja budu¢em poslovanju.

28 Poza, Daugherty, Family Business, 85.
2 |bidem, 102.
% 1bidem, 118.
31 |bidem, 133.
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3. MENADZMENT OBITELJSKIH PODUZECA

Menadzment obiteljskog poduzec¢a najcesce ne podrazumijeva funkciju koju vrlo Cesto
obavlja vlasnik poduzeca ili neki drugi zaposlenik koji istovremeno radi i na drugim
zadacima u obiteljskom poduzecu. Strategija upravljanja u malim obiteljskim poduze¢ima
znacajno se razlikuje od one koja se implementira u velika poduzeca. Znacajke upravljanja

1 strateSkog pristupa predmetnom podrucju objasnjene su u ovom poglavlju.

3.1. Funkcije menadZmenta u obiteljskim poduzeé¢ima

Funkcije menadzmenta u obiteljskim poduzec¢ima ne razlikuju se od funkcija menadZzmenta
u ostalim vrstama poduzeca. Primarna razlika zapravo lezi u samom menadzeru, koji je
najcesce samostalni menadzer u cijelom poduzecu. Zbog male prirode obiteljskih poduzeca,
nije potrebno imati posebne zaposlenike koji obavljaju menadzerske duznosti, jer iste
obavlja vlasnicka obitelj ili jedan ¢lan te obitelji. Funkcije menadZmenta Cine osnovni

procesi i aktivnosti koji doprinose uspjesnom poslovanju i razvitku poduzeca, a ¢ine ih:

1. Planiranje: Najosnovnija funkcija menadzmenta. U ovoj se aktivnosti definiraju
buduci ciljevi, uzimaju se u obzir resursi za ostvarenje istih te se razvija strategija
razvoja 1 upravljanja poduzeca. Analizira se trenutacna situacija u poduzecu i
predvida se buduéa situacija, sve u skladu sa moguénostima poduzeéa.*2

2. Organiziranje: Nakon §to su se u fazi planiranja definirali ciljevi, menadzer u fazi
organizacije nastoji organizirati poslovanje, raspodijeliti resurse i dodijeliti zadatke
odgovaraju¢im kadrovima. Sam cilj procesa organiziranja jest uvodenje efikasnosti
u koritenje raspolozivih resursa u poduzeéu te raspodjela odgovornosti. 3

3. Vodenje: Vodenje kao funkcija menadzmenta ukljucuje motiviranje i kKomuniciranje
sa kadrovima, dono$enje bitnih odluka te smirivanje i rje$avanje konflikata. Dobar

voditel] mora znati vladati ovim elementima kako bi vodio poslovan proces i

poduzeée prema ostvarenju planiranog cilja.®*

32 Drucker, The practice of management, 38
3 |bidem, 44
% |bidem, 48
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4. Kadroviranje: ,,Temeljni zadatak funkcije upravljanja ljudskim potencijalima svodi
se na: popunjavanje radnih mjesta u organizaciji, zadrzavanje i motiviranje
kvalitetnih  djelatnika 1  stalnu  izobrazbu, wusavrSavanje 1 razvoj
zaposlenih.“®*Kadroviranje podrazumijeva pomno razmatranje pitanja poput: ,,Tko
¢e biti najbolji za izvrSavanje ovog zadatka?*. Pravilnim kadroviranjem osigurava se
tec¢an radni proces.

5. Kontroliranje: Nakon §to je poslovan proces pokrenut, primjenjuje se funkcija
kontrole. Funkcija kontrole prati, biljezi, evidentira i usporeduje rezultate poslovnog
procesa. Kontrola mora uociti odstupanja od planova, izvrSiti korekcije na

odstupanjima te postaviti korektivne mjere. 3

3.2. Strategija u malim obiteljskim poduzeéima

Strategija u malim obiteljskim poduze¢ima odrazava jedinstvene karakteristike, izazove 1
ciljeve koji se razlikuju od onih u ve¢im, korporativnim strukturama. Male obiteljske tvrtke
moraju pazljivo uravnoteziti poslovne potrebe s obiteljskim dinamikama kako bi osigurale
dugorocnu odrzivost 1 rast. Kljuéni elementi strategije u malim obiteljskim poduzecima

ukljucuju:

1. Jasna vizija i misija: Vizija i misija sluze kao svjetionici koji usmjeravaju
dugoroc¢ne ciljeve i svrhu poslovanja. U malim 1 mikro obiteljskim poduzecima, ove
izjave Cesto utjelovljuju obiteljske vrijednosti 1 tradiciju. Klju¢no je da svi ¢lanovi
obitelji budu uskladeni s ovom vizijom i misijom kako bi se osigurala jedinstvena
kohezija i zajednicki cilj. Ako dode do razlika u percepciji, nositelj obiteljskog
poslovanja trebao bi aktivno poticati ostale Clanove da prihvate 1 usvoje zajednicku
viziju 1 misiju. Na taj nalin, obiteljsko poduze¢e moze zadrzati svoju snagu i

jedinstvenost, osiguravajuéi da svi zajedno krode prema istom cilju.’

% Sikavica i Bahtijarevi¢-Siber,.Menadzment, 76
3 Drucker, The practice of management, 60
37 Miller i Le Breton-Miller, Managing for the Long Run, 31
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2. Planiranje nasljedivanja: Planiranje nasljedivanja je kritican aspekt strategije u
obiteljskim poduze¢ima. Podrazumijeva identifikaciju i1 pripremu nasljednika koji ¢e
preuzeti nezamjenjive uloge u poslovanju. Ovo ukljucuje edukaciju, obuku i postupno
preuzimanje odgovornosti. Transparentna komunikacija 1 formalizacija procesa
nasljedivanja smanjuju rizik od konflikata unutar obitelji jer se konflikti unutar obitelji

upravo najéeséi kod faze naslijeda.®

3. Financijsko upravljanje: Odrzavanje financijske stabilnosti klju¢no je za dugoro¢nu
odrzivost. Male obiteljske tvrtke Cesto ovise o unutarnjim izvorima financiranja, kao $to su
osobna sredstva ¢lanova obitelji. Pravilno upravljanje novCanim tokovima, kontrola
troSkova i pametne investicije pomazu osigurati da poduzeée moze rasti i suociti se s

ekonomskim izazovima.®®

4. Inovacija i prilagodba trZistu: Male obiteljske tvrtke moraju biti inovativne i fleksibilne
kako bi ostale konkurentne. To podrazumijeva pracenje trzisnih trendova, uvodenje novih
proizvoda ili usluga i prilagodavanje poslovnih modela. Inovacija ne mora biti skupa - ¢esto
su male promjene u procesima ili ponudi dovoljne da se odrzi relevantnost na trzistu. Bitno
je napomenuti kako su mikro i mala poduzeca puno fleksibilnija u promjeni svoje ponude ili
prilagodbi trzistu od velikih poduzeéa.*

5. Odrzavanje kvalitete: Reputacija za izvanrednu kvalitetu Cesto predstavlja temeljni
kamen uspjeha malih obiteljskih poduzec¢a. Odrzavanje visokih standarda u proizvodnji i
pruzanju usluga klju¢no je za osiguranje vjernosti kupaca. To podrazumijeva stalno pracenje
1 unapredenje kvalitete, kao 1 brzu reakciju na povratne informacije koje dolaze od kupaca.
Uvodenje razli¢itth mjera za poboljSanje kvalitete, poput preventivnih strategija ili
usporedbe s konkurencijom, dodatno ¢e osnaziti standarde kvalitete 1 osigurati dugoro¢nu

odrzivost poslovanja. 4

6. Upravljanje ljudskim resursima: U malim obiteljskim poduzecima, timove ¢esto ¢ine

kombinacija Clanova obitelji 1 vanjskih suradnika. Ucinkovito upravljanje ljudskim

38 Drucker, The practice of management, 91
% Ibidem, 120
40 Ibidem, 145
4 Ibidem, 170
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resursima zahtijeva jasno postavljanje uloga i odgovornosti, pravedno vrednovanje rada te
poticanje profesionalnog rasta. Stvaranje pozitivne radne atmosfere koja promic¢e suradnju i
inovacije od sustinske je vaznosti za postizanje dugorocnog uspjeha. Ova sinergija izmedu
Clanova obitelji 1 vanjskih suradnika moze stvoriti dinami¢no okruzenje koje potice

kreativnost i zajednicki napredak.

7. Marketing i brendiranje: Male obiteljske tvrtke ¢esto koriste svoju obiteljsku pri¢u kao
jedinstveni prodajni prijedlog. Marketing strategija treba naglasiti autenti¢nost, tradiciju i
kvalitetu. KoriStenje digitalnih alata i druStvenih medija moZe pomo¢i u dosezanju Sire
publike i jacanju brenda. Internet i drustveni mediji svakodnevno rastu na popularnosti i

pruzaju odli¢no okruZenje za $irenje marketingkih poruka i promidzbenih materijala. 2

8. Odnosi s kupcima i dobavljac¢ima: Dugoro¢ni odnosi s kupcima i dobavljac¢ima kljuéni
su za stabilnost i rast. Male obiteljske tvrtke Cesto imaju prednost u izgradnji osobnih,
povjerljivih odnosa koji mogu dovesti do lojalnosti i preporuka. Odrzavanje dobrih odnosa

kroz dosljednu kvalitetu i pouzdanost kljuéni su elementi strategije.*?

9. Odrzivost i drustvena odgovornost: Sve viSe poduzeca, ukljucujuc¢i male obiteljske
tvrtke, prepoznaje vaznost odrzivosti 1 drustvene odgovornosti. Implementacija praksi koje
smanjuju negativan utjecaj na okoli§ 1 podrZavaju lokalne zajednice moZe poboljSati

reputaciju poduzeéa i privuéi ekoloski osvijestene kupce.**

10. Kontinuirano obrazovanje i razvoj: Svijet poslovanja stalno se mijenja, pa je
kontinuirano obrazovanje i profesionalni razvoj klju¢an. Clanovi obitelji i klju¢ni
zaposlenici trebaju redovito pohadati seminare, te¢ajeve i konferencije kako bi ostali u tijeku

s najnovijim trendovima i najboljim praksama u industriji.*®

Strategija u malim obiteljskim poduzeéima mora biti prilagodena specificnim
potrebama i izazovima Kkoje ova vrsta poduzeca donosi. Jasna vizija, planiranje

nasljedivanja, financijska stabilnost, inovacija, kvaliteta, upravljanje ljudskim resursima,

42 Drucker, The practice of management, 211.
3 Ibidem, 231.
4 Ibidem, 253.
% Ibidem, 275.
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marketing, odnosi s kupcima i dobavlja¢ima, odrzivost i kontinuirano obrazovanje kljucni
su elementi uspjeSne strategije. Pravilno balansiranje ovih elemenata pomaze obiteljskim
poduze¢ima da ostvare dugorocan uspjeh i odrze svoje poslovanje kroz generacije.

Iako se brojna poduzeca uvrstavaju u mikro 1 mala poduzeca, jos uvijek se stru¢na
literatura nedovoljno bavi usmjeravanjem mikro i malih poduze¢a u razradi strategija
poslovanja. Stru¢na literatura na ovom podrucju bitno bi olaksala malim poduzetnicima

razumijevanje vaznosti razrade strategije poslovanja.
3.3. Poduzetnik kao ¢imbenik uspjeha obiteljskog poduzeéa

Kako bi postigao uspjeh, poduzetnik mora posjedovati sirok spektar osobina kako bi svojim
radom mogao konkurirati drugim poduzetnicima na trzistu. Zbog sve obilnije i sposobnije
konkurencije, kompliciranije je postati uspje$Snim poduzetnikom. Zbog toga Se danas
postavljaju mnoga pitanja, primjerice: ,,Koje sve osobine bi trebao imati poduzetnik koji zeli
Sto uspjesnije obavljati svoju djelatnost? Karakteristike koje bi trebao posjedovati
poduzetnik da bi uspjesno i kontinuirano obavljao svoju djelatnost su“®:

1. inovativnost
razumno preuzimanje rizika
samouvjerenost
uporan rad

postavljanje ciljeva

o a ~ wD

odgovornost

Inovativnost se prvenstveno odnosi na stvaranje novih proizvoda, usluga, procesa i
rjesenja koji donose promjene i unapredenja. Inovacija je krajnji rezultat ovog kreativnog
procesa, no ona nikada nije kona¢na. Konstantna potreba za novim inovacijama proizlazi iz
¢injenice da nijedna inovacija ne moze osigurati trajnu konkurentsku prednost. Inovacije su
Cesto korisne u stjecanju konkurentske prednosti, no odrzavanje te prednosti iziskuje druge
promjene u poduzeéu. Cim se nova inovacija pojavi na trzi§tu, otvara se moguénost za

njezinu imitaciju, a konkurentske tvrtke ¢esto pokuSavaju stvoriti verzije koje su ¢ak bolje

46 Kljuéne osobine uspje$no poduzetnika. http://www.partnerstvo-
razvoj.net/files/file/pdf/Poduzetnistvo/KlucneOsobine/1.Kljucne-osobine-uspjesnog-poduzetnika.pdf
(pristupljeno 11. 5. 2024.)
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od originala. Zbog toga ¢e uspjesan poduzetnik kontinuirano raditi na realizaciji svojih ideja.
Prema Druckeru, poduzetnik se suo¢ava s nizom izazova vezanih uz inovacije:*’
1. nepredvidivost (ne)uspjeha,
nesklad izmedu sadasnje i buduce realnosti,

inovacije vezane za potrebe odredenog procesa,

2
3
4, promjene u proizvodnji i trziSnoj strukturi,
5 demografske promjene,

6 nove spoznaje i znanja,

5

promjene u razmisljanjima.

Uz dobro postavljen plan i razradu strategije, obiteljsko poduzeée moze zapoceti
inovacijski proces,a klju¢no je da pazljivo razmotri potencijalnu primjenu inovacije,
ciljnu publiku, te Sanse za uspjeh ili neuspjeh. Samo postojanje poduzetnistva, bilo
ono obiteljsko ili neobiteljsko, podrazumijevanja snoSenje odredenog rizika na
trzistu. Rizik je nepredvidiva negativna pojava koja moze usporiti razvoj ili smanjiti
profitabilnost poduzeca, a zauzima razne forme poput neocekivanih dogadaja ili
ljudskih pogresaka, koje mogu negativno utjecati na ishod. Bitno je napomenuti kako
je sklonost riziku vrlina poduzetnika, no pretjerana sklonost, ili pak ne uvazavanje
¢injenice da postoji rizik, tj., zanemarivanje rizika, moze biti kobno za poduzece.
Preuzimanje rizika nosi sa sobom ne samo moguc¢nost negativnih posljedica, vec i
povecava razinu neizvjesnosti 1 stresa. Sposoban poduzetnik u ovakvim slucajevima
mora posjedovati karakter i samouvjerenost, vrlinu koju je duzan prosiriti na ostale
¢lanove obitelji, ukoliko je rije¢ o obiteljskom poduzecu. lako se donesene odluke ili
nove ideje mogu na prvu ¢initi nepotrebnima ili pretjerano ambicioznima, poduzetnik
mora posjedovati vjeru u uspjeh.*® Nasuprot, prekomjerno samopouzdanje moze
dovesti do precjenjivanja vlastitih moguénosti, $to ponekad nije u skladu sa stvarnim
stanjem. Stoga je za poduzetnika vazno da pronade ravnotezu izmedu svojih ambicija

1 realno postavljenih ciljeva. Poduzetnik bi trebao usmjeriti svoju paznju na stvaranje

47 Drucker, Innovation and Entrepreneurship, 30.
48 Stavli¢, Mikro poduzetnistvo, 87.
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1 odrzavanje ravnoteze u poslovanju kako bi osigurao dugorocan uspjeh. Paznja bi
stoga trebala biti usmjerena na:

1. viziju — pretpostavka koja sagledava gdje ¢e se poduzeCe nalaziti u
buduénosti, uzima u obzir sadasnji polozaj poduzeéa, njegove moguénosti i sluzi kao
okvir u kojem se mogu postaviti realni ciljevi.

2. misiju — misija predstavlja konkretiziranu i sazetu viziju. Dok je vizija neka
vrsta sna, misija predstavlja namjeravanu stvarnost, realan cilj do kojeg poduzece
nastoji stici.

3. sposobnosti — i vizija i misija moraju biti sastavljene uzimaju¢i u obzir
sposobnosti poduzeca i poduzetnika. Nerijetko pojedinci sumnjaju u svoje
sposobnosti, no ovdje ponovo kljuénu ulogu igra samouvjerenost. Pozeljno je da je
prisutna i kod poduzetnika i kod poduzeéa kao cjeline.

4. strateSke ciljeve — ciljevi su kvantifikacije misije, konkretno stanje kojemu

se tezi. Postizanje cilja oznacuje uspjesnost poduzeca i kompetentnost poduzetnika.

Pozitivne poduzetni¢e osobine odsko¢na su daska poduzeca. Poznato je kako su
kvalitetne osobine poduzetnika osigurale okruZenje sa manje rizika i brZim putem prema
cilju. Promjene koje poduzetnik odlu¢i poduzeti iziskuju trud i naporan rad kako bi uspjesno
bile prihvacene i1 konkretizirane. Prije navedene vizije 1 misije trebaju funkcionirati kao
svojevrsna motivacija cijeloukupnom poduze¢u. Budu¢i da su osobni i poslovni ciljevi
poduzetnika Cesto usko povezani, nuzno je da poduzetnik jasno definira svoje Zelje kako bi
mogao izraditi u¢inkovit poslovni plan.

Plan poslovanja predstavlja temeljnu smjernicu koja usmjerava poduzetnika prema
ostvarenju zadanih ciljeva. Ciljevi ne samo da pomazu u odrzavanju fokusa, ve¢ su kljucni 1
za mjerenje poslovnog uspjeha, omogucujuéi poduzetniku da prati napredak, analizira
odstupanja izmedu planiranog i stvarno postignutog, te poduzme potrebne korektivne mjere
kako bi se Sto viSe pribliZio Zeljenim rezultatima.

Odgovornost znaci biti spreman snositi posljedice za vlastite poslovne odluke.
Poduzetnik, iako prvenstveno odgovoran sebi za svoje djelovanje, mora biti svjestan da
prava uspjesnost zahtjeva preuzimanje odgovornosti prema zaposlenicima, njihovim

obiteljima, kao i prema vlastitoj obitelji. lako poduzetnik ¢esto vodi posao samostalno,

22



njegova odgovornost mora obuhvatiti sve one koji su na bilo koji nadin povezani s
poduzeéem ili koji ovise o njegovom uspjehu.*®

Brojne studije usmjerile su se na osobne, emocionalne i razvojne karakteristike
osnivaca-vlasnika te na njihov utjecaj u procesu nasljedivanja. Jedan od klju¢nih izazova u
ovom procesu je nesposobnost osnivaca da se distancira od poslovanja, kao 1 manjak
povjerenja i motivacije kod nasljednika ili drugih ¢lanova obitelji. Ovi relacijski ¢cimbenici
Cesto predstavljaju znacajne prepreke koje otezavaju uspjeSan prijenos poslovanja na
sliede¢u generaciju.*

Voda obiteljskog poduzeca podloZan je brojnim konkurentskim i sukobljenim
poslovnim i obiteljskim utjecajima koji mogu uzrokovati nesklad koji dovodi do nestalnog i
nepredvidivog ponasanja, $to je u potpunoj suprotnosti s racionalnom, profesionalnom i
prihvatljivom ulogom menadzmenta. Mnogi osnivaci poduzeca nerado traze vanjski strucni
savjet u procesu nasljedivanja obiteljskog poduzeca: mnogi ne vide vrijednost i razlog iza
toga, dok drugi smatraju da to pokazuje njihovu nekompetentnost da vode obitelj i predaju
posao sljedecoj generaciji.”!

Razli¢iti pristupi vodenju u obiteljskim poduzecima, gdje emocije Cesto dolaze u
konflikt sa poslovnom stranom poduzeca, postali su sve ¢eS¢a tema istrazivanja. Vodenje u
ovakvim poduze¢ima razlikuje se od stilova prisutnih u neobiteljskim tvrtkama zbog
emocionalne povezanosti voda s poduzec¢em, njihovog snaznog utjecaja na smjer poslovanja
te Cesto dugog razdoblja njihovog upravljanja. Na primjer, istraZivanja pokazuju da
obiteljske tvrtke CeSce usvajaju transformacijski stil vodstva, koji ukljucuje postavljanje
jasne vizije i strateSkog smjera za tvrtku, u usporedbi s neobiteljskim poduzec¢ima.>?

Poduzetnici trebaju imati brojna znanja, posebno kada je rije¢ o mikro ili malim
obiteljskim poduze¢ima budu¢i da u njima poduzetnici esto obavljaju razlicite funkcije. Uz
to, potrebne su osobne kompetencije i razvijene komunikacijske vjestine kako bi mogli
kvalitetno obavljati posao. Jasan i konkretan stil vodenja poslovanja rezultirat ¢e te¢nijim

obavljanjem radnih zadataka, pospjeSenjem kvalitete te brZe stjecanje dobiti.

49 Vandekerkhof, The effect of organizational characteristics on the appointment of nonfamily managers in
private family firms: The moderating role of socioemotional wealth, 104.

%0 Bjornberg, Nicholson, Emotional Ownership: The Next Generation’s Relationship with the Family Firm,
37

51 Lam, Dancing to two tunes: Multi-entity roles in the family business succession process, 508

%2 Vallejo, A model to study the organizational culture of the family firm, 64
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4. UPRAVLJANJE OBITELJSKIM PODUZECIMA NA
PRIMJERU UGOSTITELJSKOG PODUZECA

Nacin upravljanja ugostiteljskim obiteljskim poduzeéem treba prilagoditi vrsti poslovanja,
vrsti gostiju, podru¢ju na kojem poduzece djeluje te trziSnim potrebama iz ¢ega i proizlaze
specificnosti poduzeca, no valja napomenuti kako je poslovanje potrebno prilagoditi i

vlasnicima-¢lanovima obitelji te njihovim moguénostima i Zeljama.

4.1. Opéi podaci o restoranu Terbotz

Restoran Terbotz nalazi se u Medimurskoj Zupaniji, na vrhu Zelezne Gore. Restoran se
razvijao paralelno s vinarijom i gradevinarskim obrtom istoimene obitelji. Smjesten je uz
dvjestotinjak godina star i poprilicno zapusSten dvorac madarske obitelji Terbotz, to¢nije,
izgraden je na temeljima jedne od pokrajnjih gospodarskih zgrada. Vlasnicka obitelj je na
tim temeljima sagradila restoran dok su od stare zgrade sacuvali i restaurirali u kuSaonicu

vina samo vinski podrum.>®

Restoran je stavljen u pogon 2002. godine te otada se u restoranu pripremaju
tradicionalna medimurska jela pripremljena od namirnica iz njihovog vrta, voénjaka, imanja,
okolnih Suma te Mure i Drave. Podrum obitelji nudi domaca kvalitetna vina iz personalnog

uzgoja te vina iz okolice.

Sam kompleks izgraden je u 19. stolje¢u kao kurija tada plemicke obitelji Terbotz.
Obitelj je imala velike posjede u Medimurju i primarno se bavila vinarstvom. 1803. godine
izgraden je vinski podrum koji je 1 danas u funkeciji. Posljednja vlasnica kurije bila je Ilona
Terbotz, nakon ¢ije smrti kurija prelazi u vlasniStvo drzave. Godine 2002. kuriju otkupljuje

druga obitelj koja zapocCinje svoje obiteljsko poduzece.

53 www.utarnji.hr. 2018. Recenzija restorana: restoran Terbotz je potvrda da se s vjerom u klasi¢ne recepte
itekako mozZe poluciti sjajan kulinarsi uspjeh. https://www.jutarnji.hr/dobrahrana/price/recenzija-restorana-
restoran-terbotz-je-potvrda-da-se-s-vjerom-u-klasicne-naslijedene-recepte-itekako-moze-poluciti-sjajan-
kulinarski-uspjeh/7301035/ (pristupljeno 29. 5. 2024.)
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Slika 2. Restoran Terbotz

Izvor: Terbotz. Pocetna. https://www.terbotz.hr/ (29. 5. 2024.)

U nastojanju da obitelj proSiri svoju turisticku ponudu, uvedena su posebne i
personalizirane degustacije vina. Kako bi gosti mogli isprobati i doZivjeti ponudu vinarije,
pripremljen je prostor, neutralizator i osoblje koje gostima preporucuje vina s obzirom na
njihove preferencije. Osim klasi¢ne degustacije, postoji mogucnost vecere koja ukljucuje

jelo i kusanje vina.>

U Restoranu Terbotz mogu se organizirati i razli¢ite svec¢anost, primjerice, vjencanja,
krstenja, proslava Svete Potvrde, poslovna druzenja i dr. Ovaj restoran ima kapacitet od 110
sjede¢ih mjesta. Restoran je opremljen da udovolji potrebama razlic¢itih vrsta okupljanja, bilo
da se radi o intimnim obiteljskim proslavama ili ve¢im druStvenim dogadajima. Prostor
restorana dizajniran je tako da se lako prilagodi razliitim postavkama, omogucavajuci

organizaciju svecanosti u skladu s Zeljama klijenata.

4.2. Menadzment restorana Terbotz

Vlasnik restorana ujedno je 1 menadzer koji, uz ostale radne zadatke, provodi i upravljanje

cjelokupnim poslovanjem. U obavljanju menadZzerske funkcije vlasnik ovog restorana, osim

% Restoran Terbotz, raspoloZivo na: https://www.terbotz.hr/ (pristupljeno: 29. 5. 2024.)
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Sto samostalno djeluje, Cesto djeluje 1 u skladu s primljenim savjetima od strane ¢lanova

obitelji kao i od strane samih zaposlenika.

Vlasnik restorana Terbotz poslovanje istog prilagodava kretanju na trziStu $to znaci
da prati trendove i uskladuje ponudu svojeg restorana s identificiranim trendovima,
potrebama gostiju, mogucnostima regije u kojoj posluje i svojim vlastitim vizijama o tome
kako visokokvalitetan restoran treba poslovati. Dugogodisnje iskustvo u ugostiteljstvu
osiguralo mu je stru¢no znanje vezano uz poslovanje u ugostiteljstvu, ali 1 bolje shvacanje

nacina na koji se treba odnositi prema zaposlenicima i gostima.

4.3. Analiza intervjua s vlasnikom restorana Terbotz

U svrhu boljeg razumijevanja obiteljske dinamike i na¢ina poslovanja restorana, proveden
je intervju s vlasnikom poduzeca. Intervju pruza detaljniji uvid u organizacijsku strukturu
obiteljskog poduzeca, nacin poslovanja, raspodjelu poslova unutar ¢lanova obitelji, odnose
s konkurencijom i planove razvoja.

Vlasnik obrta poblize je objasnio samu vlasni¢ku i upravljacku strukturu. Vlasnik
cjelokupnog obrta je otac obitelji, no poslovanje i upravljacke duznosti se dijele unutar
obitelji. Naime, otac obitelji jest rukovodeca osoba u poslu vinarije i podrumarstva, dok je
supruga nadlezna 0soba u samom restoranu.

Vinarija 1 podrumarstvo iziskuju dodatno tehnicko znanje koje otac obitelji
posjeduje, dok je rukovodenje restorana bila Zelja supruge. U obitelji su takoder i tri sina
koja redovito pomazu u poslovanju vinarije i restorana. Ovakav primjer podjele poslova Cest
je u obiteljskim poduzec¢ima. Ukljucivanje cijele obitelji u poslovan proces olakSava isti, te

pruza kolegijalan pristup poslovanju, kakav bi obitelj 1 trebala imati.

Kompleks trenutno zaposljava 23 radnika, od kojih su ¢etvero unutar same vlasnicke
obitelji. Otac obitelji je tijekom intervjua naglasio korisnost fleksibilnosti koju posjeduju

radnici ¢lanovi obitelji. Ovakva se fleksibilnost o€ituje u obavljanju poslova van radnog
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vremena, pruzanju pomoc¢i ukoliko je ona potrebna te rjeSavanju pojedinih problema
zajedno. Vidljivo je kako je odnos obiteljskih faktora u skladu s poslovnim faktorima na

primjeru restorana Terbotz.

Strategija 1 planiranje strategije Cesto je zadatak koji se nadmece vrhovnom
menadzmentu u klasi¢nim poduzec¢ima. U obiteljskim poduzecima, koja su najcesc¢e mikro
ili mala poduzeca, zadatke vrhovnog menadzmenta ¢esto obavlja vlasnicka obitelj. Slucaj
obiteljskog poduzecéa restorana Terbotz nije iznimka. Valja napomenuti kako se vecéina
odluka relevantnih za poslovanje, bilo dugoro¢ne ili kratkoro¢ne, temeljito analizira od
strane svih ¢lanova obitelji. Na taj nacin svi ¢lanovi imaju utjecaj na razvitak poslovanja.
Njihov menadZment usmjeren je na ocuvanje obiteljskih naslijeda, pri ¢emu svaki ¢lan
obitelji igra klju¢nu ulogu u svakodnevnom vodenju restorana. Odluke se donose zajednicki,
uz postovanje misljenja svih ukljucenih.

Konkurenti u neposrednoj blizini su ,,IzletiSte Vukov Breg®, vinarija ,,Toms$i¢“ te
izletiste ,,Vinska ku¢a Hadzi¢*. Ono $to restoran Terbotz ¢ini konkurentnijim jest unikatnost
njegove turisticke ponude. Iako okolni objekti pruzaju sli¢ne usluge, poput degustacija vina,
Terbotz svoje atrakcije i svoju turistiCku ponudu uspjeva kombinirati u jedan proizvod koji
nema supstituta.

U slucaju restorana Terbotz pitanje nasljedstva nije u potpunosti rijeSeno, no vlasnik
je uvjeren u sposobnost nasljedivanja svoje djece. Ulaganje u njihovu edukaciju i volja za
rad kod djece osigurali su stabilan proces nasljedivanja, no vlasnik planira prijenos
vlasnistva unaprijed pravovremeno definirati.

Ova sinergija tradicionalnih obiteljskih vrijednosti i suvremenih menadZerskih praksi
omogucuje Terbotzu da se istice na trzistu, dok istovremeno zadrZava autenticnost 1 bliskost

koja je temelj njihovog poslovanja.
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ZAKLJUCAK

Obiteljska poduzeca nude jedinstvenu perspektivu na poduzetnistvo, integrirajuci obiteljske
odnose s poslovnim zadacima u kompleksan, ali Cesto komplementaran odnos. Ova
poduzeca predstavljaju jedinstvenu fuziju dviju, naizgled suprotstavljenih sfera: poslovne,
koja se fokusira na strateSko planiranje, operativne zadatke i financijsko upravljanje, te
obiteljske, koja je usmjerena na odrzavanje skladnih i zdravih obiteljskih veza. Uspjeh
obiteljskog poduzeca uvelike ovisi o osjetljivoj ravnotezi izmedu ovih dviju dimenzija, pri

¢emu svaka mora uc¢inkovito ispuniti svoje funkcije kako bi poduzeée prosperiralo.

Obiteljske vrijednosti i tradicije igraju klju¢nu ulogu u oblikovanju kulture
obiteljskih poduzeca. Ove vrijednosti ¢esto stvaraju snazan osjecaj zajedniStva 1 lojalnosti
medu c¢lanovima obitelji i zaposlenicima, §to moze imati pozitivan ucinak na njihovu
motivaciju i produktivnost. Kako se poduzeca prenose s jedne generacije na drugu, dolazi
do akumulacije znanja i iskustva unutar obitelji, Sto osigurava kontinuitet u poslovanju i

stabilnost poduzeca kroz vrijeme.

Vodenje obiteljskog poduze¢a moze biti izazovno, ali se znacajno olakSava kada
postoje dobri meduljudski odnosi, kako medu ¢lanovima obitelji, tako i sa zaposlenicima
koji nisu ¢lanovi obitelji. Uspostava jasnih struktura upravljanja, u¢inkovita komunikacija i
pazljivo planiranje nasljedivanja klju¢ni su za dugoroc¢ni uspjeh poduzeca. Klju¢no je da se
mladi ¢lanovi obitelji postupno ukljucuju u poslovne procese, ¢ime stjecu vrijedno iskustvo
1 povecavaju Sanse da ¢e u buducnosti preuzeti vodenje poduzeca od starijih generacija, §to

je jedno od vaznih mjerila uspjeha u svakom obiteljskom poduzecu.

U procesu upravljanja obiteljskim poduzec¢em posebno dolaze do izrazaja osobine
lidera, odnosno poduzetnika. Vazno je da osoba na ¢elu bude inovator, kreator, sposoban
lider, fleksibilan u pristupu i agilan u prepoznavanju trzi$nih prilika koje mogu pridonijeti

daljnjem razvoju poduzeca.
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