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1. UvOD

1.1. Definicija problema
Zastupljenost obiteljskih poduzeca u gospodarstvu je velika, ali samo rijetka od njih
dugoro¢no opstanu na trziStu. Jedna od glavnih prepreka s kojima se susrecu obiteljska
poduzeéa je prijenos vlasnistva, tj. nasljedivanje. Obiteljska poduzeéa ¢ine izmedu 80 i 98%
svih poduzeca u svjetskom gospodarstvu, generiraju¢i 49% BDP-a u SAD-u i vise od 75% u
veéini drugih zemalja. Obiteljska poduzeéa zaposljavaju 80% cjelokupne ameri¢ke radne
snage i vise od 75% radne snage diljem svijeta, kreirajuci tako 86% svih novih radnih mjesta
U SAD-u tijekom proslog desetlje¢a. Unato¢ njihovoj vaznosti, samo 30% obiteljskih
poduzeéa prezivi prijenos poslovanja s prve na drugu generaciju obiteljskog vlasnistva, samo
12% preZivi prijenos poslovanja na trecu, 1 samo 4% prijenos na cetvrtu generaciju
nasljednika.! Predmet ovog istrazivanja ée biti proces nasljedivanja i prepreke s kojima se

susrecu vlasnici 1 buduci nasljednici kako bi poduzecée zadrzali u obitelji.

1.2. Cilj rada
Cilj ovog rada je definirati pojam nasljedivanja te definirati faze nasljedivanja i alternative
koje stoje na raspolaganju vlasnicima poduzeca. Sljede¢i cilj rada je objasniti vaznost
planiranja, identificiranja i pripreme mlade generacije za prijenos vlasniStva i menadZmenta s
kojim ¢e se poduzece susresti. Takoder, cilj je istraziti alternative 1 prepreke s kojima se
susrecu obiteljska poduzeca kako bi se prikazala vaZznost i sloZenost procesa nasljedivanja u

obiteljskim poduzecima.

1.3. Metode rada
Prilikom izrade zavr$nog rada koriStene su sljede¢e metode: deskriptivna metoda, metoda
dedukcije 1 metoda analize statistickih podataka. Deskriptivnom metodom ¢e se jednostavno
opisati ¢injenice, procesi i uloge ¢lanova u procesu nasljedivanja. Deduktivom metodom ¢e se
iz op¢ih sudova i objasnjenja izvuéi posebni i pojedinacni zakljucei, dok ¢e se metodom
analize statistickih podataka iz ve¢ postojecih statistickih analiza izvu¢i posebni zakljucci i

objasnjenja vazana za proces nasljedivanja.

L https://www.ncbi.nlm.nih.gov/pmc/articles/PMC4255618/, 29.04.2018.


https://www.ncbi.nlm.nih.gov/pmc/articles/PMC4255618/

1.4. Struktura rada
Zavrsni rad se sastoji od 5 dijelova. U prvom dijelu, tj. uvodu definirati ¢e se problem
istrazivanja te navesti ciljeve i metode rada. U drugom dijelu ¢e e definirati pojam 1 vaznost
nasljedivanja u obiteljskim poduze¢ima. U tre¢em dijelu ¢e se objasniti proces planiranja
nasljedivanja koje pocinje identificiranjem nove generacije nasljednika i njithovim uvodenjem
u obiteljsko poduzece kako bi se upoznali s poslovanjem. Nadalje, opisati ¢e se proces
prijenosa menadzmenta na sljedecu generaciju nasljednika te navesti alternative koje stoje na
raspolaganju trenutnim vlasnicima. U Cetvrtom dijelu analizirati ¢e se obiteljsko poduzece
wFord“ kao primjer poduzeta koje je ve¢ nekoliko puta uspjesno obavilo prijenos

menadZzmenta na sljedeéu generaciju. Peti dio iznosi glavne zakljucke rada.



2. OBITELJSKA PODUZECA

2.1. Opéenito o obiteljskim poduzedima
Obiteljsko poduzetnistvo (eng. Family enrepreneurship), obiteljski biznis (eng. Family
business), odnosno obiteljsko poduzeée (eng. Family firm, family enterprise) predstavljaju
pojmove kojima se zajednicki opisuje ukljucenost obitelji u obavljanje odredenih, po obitelji
odabranih, gospodarskih djelatnosti s ciljem ostvarenja dobiti (profita), bez obzira na

institucionalni aspekt putem kojeg se poslovanjem upravlja.

Iz pojma obiteljski biznis moguce je lako uociti veliki utjecaj obitelji na poslovanje poduzeca
i zakljugiti da obiteljsko poduzeée obuhvaéa zajednistvo triju elemenata:®

1. Roda, krvnog srodstva odnosno rodbine,

2. Vlasnistva nad kapitalom poduzeca i

3. Kontrole, kao moguénost utjecanja na donosenje odluka

Intuitivno je relativno lako prepoznati znacenje pojma obiteljskog poduzeca, buduc¢i da su mu
glavne odrednice obitelj i poduzece, ali je veoma tesko odrediti njegovo precizno pojmovno
znacenje. Zbog toga postoje brojne definicije obiteljskog poduzeca. Autor R. G. Donnelley
smatra da je poduzece obiteljsko onda kada su s njom najmanje dvije generacije blisko
povezane 1 kada ta veza ima medusobni utjecaj na politiku tvrtke, ali i na ciljeve i interese
obitelji. Prema P. Davisu obiteljske tvrtke su one u kojima politika i odluka podlijezu
znacajnom utjecaju jedne ili viSe obiteljskih jedinica. Taj utjecaj vrsi se kroz vlasniStvo i
ponekad kroz sudjelovanje ¢lanova obitelji u menadZmentu. To je interakcija izmedu dva
skupa organizacija, obitelji i poslovanja, koja uspostavlja osnovni karakter obiteljskog
poslovanja i definira njegovu jedinstvenost. Prema Rosenblattu poduzece je obiteljsko ako je
ve€inski vlasnik jedna obitelj 1 neposredno su uklju€ena najmanje dva ¢lana u njegovo
poslovanje. Neki istrazivac¢i tvrde da bi Sira definicija obiteljskog poslovanja trebala
ukljucivati odredeni stupanj kontrole nad strateskim odlukama obitelji i namjeru zadrzavanja
poslovanja u obitelji. Shankar i Astrachan (1996) napominju da kriteriji koji se koriste za
definiranje obiteljskog poslovanja mogu ukljucivati: postotak vlasnistva, kontrolu glasanja,

snagu nad strateSkim odlukama, uklju¢ivanje viSe generacija i aktivno upravljanje ¢lanovima

2Kruzié, D., Bulog, I., (2012): Obiteljska poduzeca — Zivotni ciklusi, nasljedivanje i odrzivost, Ekonomski
fakultet Split, str. 32
3 Kruzi¢, D., Bulog, L., (2012): Obiteljska poduzeéa — Zivotni ciklusi, nasljedivanje i odrzivost, Ekonomski
fakultet Split, str. 35



obitelji. U pokusaju rjeSavanja definicijske dvosmislenosti koja okruzuje obiteljsko poslovno
istrazivanje, Litz predlaze da se posao moze definirati kao obiteljsko poduzeée kada se
njezino vlasniStvo i upravljanje koncentriraju unutar obiteljske jedinice. Nadalje, on tvrdi da
se to smatra obiteljskim poslovima; ¢lanovi poslovanja moraju nastojati posti¢i, odrzavati i/ili

povecati obiteljsku povezanost.*

Prema definiciji EU, obiteljsko poduzece je poduzece u kojem vecinu prava odlucivanja ima
osniva¢ ili osoba koja je kupila poduzece i najblizi srodnici, u upravljanje poduzecem
ukljucena je najmanje jedna osoba iz obitelji, te, u slucaju dionickih drustava osnivac/vlasnik

dijela poduzeéa sa srodnicima i nasljednicima posjeduje najmanje 25% prava odlu¢ivanja.®

Obiteljski posao je jedinstven i razlikuje se od ostalih poduzeca koja nisu u obiteljskom
vlasniStvu. Obiteljska poduzeca se nalaze pred potrebom uskladivanja poslovnih zahtjeva i
napretka poslovanja s jedne strane i obiteljskih Zelja i potreba s druge strane. Dok su interesi
poslovanja usredotoCeni na postizanje profita, osvajanje novih trziSta, razvijanje
proizvoda/usluga, upravljanje promjenama, interesi obitelji su usmjereni na odgoj djece,
emocionalne odnose, zadovoljavanje potreba 1 odrzavanje stabilnosti obitelji. Upravo zbog
toga brojna obiteljska poduzeéa ne budu uspjesna te zivotni vijek poduzeca bude kraéi od

ocekivanog.

Obiteljsko poduzece se sastoji od dva podsustava koja se medusobno preklapaju - obitelji i
poslovanja. U novije vrijeme dolazi do situacija kada vlasnici poduzeca nisu menadZeri tog
istog poduzeca i obrnuto. Zbog razgrani¢avanja vlasniStva nad poduzecem od upravljanja,
razvijen je model obiteljskog poduzeca koji se sastoji od tri dimenzije: dimenzije obitelji,

dimenzije vlasnistva i dimenzije poslovanja.®

4 http://www.yourarticlelibrary.com/business/meaning-of-family-business-types-and-characteristics/41130,
02.05.2018.

5 CEPRA, http://www.cepor.hr/cepra/obiteljska-poduzeca/ ,02.05.2018.

8 Kruzi¢, D., Bulog, 1., (2012): Obiteljska poduzeéa — zivotni ciklusi, nasljedivanje i odrzivost, Ekonomski
fakultet Split, str. 158
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http://www.cepor.hr/cepra/obiteljska-poduzeca/

Slika 1. Model obiteljskog poduzeca

Izvor: Kruzi¢, D., Bulog, 1., (2012): Obiteljska poduzeéa — zivotni ciklusi, nasljedivanje i odrzivost, Ekonomski

fakultet Split, str. 159

Prezentirani model (Slika 1) obiteljskog poduzeca oslikava obiteljsko poduzeée kao sustav
koji ukljucuje tri nezavisna medusobno preklapajuc¢a kruga razli¢itih dimenzija — obitelji,
vlasnistva i poslovanja. Bilo koji akter moZe se naéi u jednoj od sedam razli¢itih pozicija:’
e Tri pozicije — vanjski sektori — proizlaze iz prisutnosti pojedinih aktera u dimenzijama
obitelji, vlasnistva i poslovanja te imaju samo jednu vezu s obiteljskim poduzecem.
e Cetiri pozicije — unutarnji sektori — odredeni preklapanjima dimenzija obiteljskog
poduzeca, imaju vise od jedne veze s obiteljskim poduzecem,
pri cemu razliciti akteri Koji Se mogu pojaviti u sustavu obiteljskog poduzeca imaju samo

jednu lokaciju u modelu.

Poduzeca koja uspjesno balansiraju obiteljsku 1 poslovnu dimenziju obiteljskog biznisa nakon
nekog vremena se nadu pred problemom nasljedivanja obiteljskog poduzeéa. To je
prekretnica koja odreduje buduénost obiteljskog poduzeéa. Da li ¢e poduzeca i dalje ostati u
vlasni$tvu jedne osobe (sin/kéer), da li ¢e postati partnerstvo brace ili sestara ili ¢e se ipak
prodati? Ta i brojna druga pitanja nalaze se pred vlasnicima poduzeéa koji trebaju odluéiti o

buduénosti obiteljskog poduzeca.

7Kruzi¢, D., Bulog, 1., (2012): Obiteljska poduzeéa — zivotni ciklusi, nasljedivanje i odrzivost, Ekonomski
fakultet Split, str. 159



2.2. Buducnost obiteljskih poduzeca
U pocetnoj fazi razvoja obiteljskog poduzeéa najvazniji cilj za osnivaca je prezivljavanje
poduzetnickog pothvata. Uklju¢ivanjem obiteljskih i neobiteljskih clanova u posao te koristeci
njithova znanja i sposobnosti kao jedne od resursa, pokuSava se uz tezak i naporan rad
ostvariti zeljena pozicija na trazi$tu i daljnji rast poduzeca. U to vrijeme osnivac joS uvijek ne
razmis$lja o prijenosu poslovanja koje ¢e se dogoditi u budué¢nosti. U vecini slucajeva prve
ideje o prijenosu vlasniStva se pojavljuju kad su osnivaceva djeca u tinejdzerskog dobi i1 kad
pocnu pokazivati prve znakove zainteresiranosti za obiteljski posao. Vecina osnivaca Zzeli
ostaviti posao u obiteljskom vlasnistvu kao neki oblik obiteljske vrijednosti i ulozenog truda
te kako bi osigurali buduénost svojoj djeci 1 njihovim obiteljima. Naravno, postoje i druge

mogucnosti vezane uz buduénost obiteljskog poduzeca.

Postoje 4 alternative Sto ucini s obiteljskim biznisom:

1. Prenosenje vlasnistva nad poduzecem na odabrane ¢lanove svoje obitelji,

2. Pretvaranje obiteljskog poduzeca u neki od oblika partnerstva viSe obitelji prodajom
udjela ili dionica odabranim neobiteljskim ¢lanovima,

3. Pretvaranje obiteljskog poduze¢a u poduzece s javnom vlasniCkom strukturom, u
kojem je joS uvijek, u ve¢em ili manjem obujmu, zadrzano djelomi¢no vlasnistvo
obitelji nad poduzecem,

4. Prodaju obiteljskom poduzeca, odnosno

Ako se ne realizira niti jedna od navedenih opcija, osnivac je u poziciji da likvidira obiteljsko
poduzeée.®

Likvidacija, osim §to je psihi¢ki najnepozeljnija opcija za osnivaca, nepozeljna je 1 radi
troSkova koje sa sobom nosi. Neki od tih troSkova su administrativne takse, troSkovi
odvjetnika, troskovi knjigovodstva te tro§kovi vezani uz prodaju imovine kako bi se podmirili
dugovi prema vjerovnicima. Osim osnivaca troSkove snosi i gospodarstvo — povecava se
nezaposlenost te postoji moguénost negativnog u¢inka na BDP.

Zadrzavanje obiteljskog poduzeca u vlasnistvu obitelji donosi brojne ekonomske prednosti na
duzi rok, omogucava poboljSanje imidZa obitelji i njihovog statusa u drustvu. Takoder, pruza
financijsku sigurnost te razvijanje 1 ostvarenje karijera u obiteljskom poduzecu. Stoga ne cudi
da vecina vlasnika Zeli prenijeti vlasniStvo upravo na nekog ¢lana obitelji, dok je prodaja ili

prijenos vlasniStva na zaposlenika koji nije ¢lan obitelji tek alternativna opcija.

8 Kruzi¢, D., Bulog, 1., (2012): Obiteljska poduzeéa — zivotni ciklusi, nasljedivanje i odrzivost, Ekonomski
fakultet Split, str. 196



Prema istrazivanju koje proveo Business Transfer Barometar Hrvatska® (Slika 2) u prvoj
polovici 2015. godine utvrdeno je da 60% trenutnih vlasnika Zeli da poduzeée nastavi ¢lan
obitelji. U odnosu na sve sudionike istrazivanja (ne samo one koji planiraju nastaviti s
poslovanjem), udio onih koji planiraju transfer na idu¢u generaciju u obitelji je 40%. Jedno od
kvalitetnih rjeSenja, narocito u situaciji kada ¢lanovi obitelji nisu zainteresirani i kompetentni
preuzeti poslovanje, moze biti prenosenje poslovanja na zaposlenike poduzeca. Takvu vrstu
prenosenja planira 19% vlasnika. Novog menadzera izvan poduzeca Ce traziti 12% poduzeca,

a 9% ne zna niti je razmisljalo o tom problemu.°

Slika 2. Ocekivano vodstvo u poduzeéima koja ¢e nastaviti s poslovanjem nakon

povlacenja vlasnika

m Netko iz obitelji
Novi menadzer
Netko od dana$njih zaposlenika koji nije iz obitelji

Ne znam

Izvor: CEPOR, http://www.cepor.hr/wp-content/uploads/2015/03/BUSINESS-TRANSFER-BAROMETAR-HR-
web.pdf, 03.05.2018.

Vecina vlasnika ima velika o€ekivanja o prenoSenju vlasniStva na ¢lanove obitelji zbog
zelje 1 vizije zadrzavanja poduzeca u vlasniStvu obitelji. Ostvarenje te vizije ovisi kako o
trenutnim vlasnicima tako i 0 spremnosti ¢lanova obitelji na preuzimanje poslovanja te

njihovoj sposobnosti i spremnosti na preuzimanje rizika.

9 Istrazivanje obiteljskih poduzeca koje je proveo CEPOR, a partneri na projektu su bili Ministarstvo
poduzetnistva i obrta, Privredna banka Zagreb d.d., Hrvatska udruga poslodavaca i Deloitte Hrvatska d.o.o.
10 CEPOR, http://www.cepor.hr/wp-content/uploads/2015/04/BUSINESS-TRANSFER-BAROMETAR-HR-
web.pdf, 03.05.2018.
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3. PLANIRANJE NASLJEDIVANJA U OBITELJSKIM
PODUZECIMA

3.1. Osvijestenost o vaznosti planiranja nasljedivanja
Odabir novog menadzera i provedba prijenosa poslovanja zahtjeva vrijeme te je od klju¢nog
znaCaja pravovremeno poceti razmisljati i prikupljati informacije. Upravo je pravovremeno
planiranje 1 zapocCinjanje procesa nasljedivanja klju¢na stavka uspjeSnosti cjelokupnog
procesa nasljedivanja. Detaljnom pripremom, planiranjem i razgovorom sa svim uklju¢enim
stranama stvaraju se temelji za uspjesnu realizaciju prijenosa poslovanja. Ako se prijenos
odvija u zadnji tren, pod vremenskim pritiskom ili zbog nekih drugih nepredvidenih razloga,

smanjena je vjerojatnost da ¢e se pronaci najbolje moguce rjeSenje za poduzece.

Prijenos poslovanja u obiteljskim poduzeé¢ima sloZeniji je nego u drugim poduzeéima jer se uz
poslovna i pravna pitanja pojavljuje i emotivna povezanost i subjektivnost prilikom
odredivanja buduceg nasljednika. Odredena pitanja vezana uz prijenos poslovanja su
jednostavna i imaju jednostavne odgovore dok su druga sloZenija i zahtijevaju mnogo vise
vremena na pronalazak odgovaraju¢ih odluka. U prijenos poslovanja nisu ukljuc¢eni samo
vlasnici, ve¢ i €¢lanovi njegove obitelji te zaposlenici koji takoder trebaju sudjelovati u

odlucivanju 1 donoSenju odluka o vaznim pitanjima.

Vlasnik poduzeca treba znati Zele li djeca samovoljno preuzeti upravljanje poduzecem ili pak
smatraju da je to obveza koju trebaju ispuniti kao nasljednici trenutnog vlasnika. Dobrovoljno
preuzimanje vodstva i motiviranost budu¢eg menadZera je vazno za opstanak i razvoj
poduzeca. Sama zelja za preuzimanje vodstva je nedovoljna za buduéi upjeh ukoliko ne dolazi
u kombinaciji sa znanjem 1 iskustvom. Budu¢i nasljednik treba imati odgovarajuce
obrazovanje 1 iskustvo na temelju Cega ¢e donositi razumnije i bolje odluke kao odgovor na

trziSne izazove koje donosi svakodnevno poslovanje.

Business Transfer Barometar istrazivanje pokazalo je da velika vecina vlasnika poduzeca
komunicira s djecom na temu buducnosti poduzeca. Samo 18% vlasnika starijih od 55 godina
koji imaju djecu, s njima ne razgovaraju o buduénosti poduzeca, dok svi ostali to ¢ine, gotovo

60% cak intenzivno. IstraZivanje je pokazalo da oni koji ne razgovaraju s djecom na temu



prijenosa poslovanja i ne vide svoje dijete kao nasljednika, kao najce$¢i razlog navode

postojanje drugadije, vaznije i/ili unosnije karijere kod djeteta (77%).1

Sukladno ocekivanjima (Slika 3) ,,mlada” skupina vlasnika poduzeca izmedu 55 i 59 godina
starosti u vecoj mjeri planira prijenos poslovanja u duzem roku, dok starija skupina 60 i vise
godina starosti planira prijenos ve¢inom u sljede¢ih 5 godina. Udio vlasnika koji nisu
razmiSljali o promjeni svoje uloge u poduzecu u buducnosti visok je kod obje skupine
vlasnika. Pored navedene skupine poduzetnika koja ne promislja o promjeni svoje uloge u
poduzecu, rizicnu skupinu Cine i vlasnici starosti 55-59 godina koji smatraju da ¢e se njihova
uloga u poduzeéu promijeniti u dugom roku, odnosno kada navrse 65, odnosno 69 godina
starosti (14,1% vlasnika), te vlasnici starosti 60 i vise godina koji smatraju da ¢e se njihova

uloga promijeniti kada navre 70 i vise godina starosti (5,4% vlasnika).'?

Slika 3. Osvijestenost vlasnika o promjeni uloge na upravljackoj i vlasni¢koj funkciji

poduzeca, prema dobnim skupinama

40%
35%
30% Dobne
25% skupine:
20% m55-59
0,

15% 60 i vige
10%

5%

0%

U kratkom U srednjem  Udugom Ne razmislja

roku (1-3 roku (3-5 roku (51 0 promjeni
godine) godina)  viSe godina) uloga

Izvor: CEPOR, http://www.cepor.hr/wp-content/uploads/2015/04/BUSINESS-TRANSFER-BAROMETAR-HR-
web.pdf, 03.05.2018.

11 CEPOR, http://www.cepor.hr/wp-content/uploads/2015/04/BUSINESS-TRANSFER-BAROMETAR-HR-
web.pdf, 03.05.2018.
12 CEPOR, http://www.cepor.hr/wp-content/uploads/2015/04/BUSINESS-TRANSFER-BAROMETAR-HR-
web.pdf, 03.05.2018.
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13 0 malim i

Prema istrazivanju koju je proveo Europski obiteljski poslovni barometar
srednjim poduzec¢ima koji su u vlasnisStvu obitelji 2017. godine vidljivo je da 60% vlasnika
obiteljskih poduzeéa smatra da je pripremanje i edukacija buducih nasljednika vrlo vazna,
25% njih smatra da je vazna, dok samo 8%, odnosno 3% smatra da prethodna priprema i

edukacija nisu vazni (Slika 4).

Slika 4. Vaznost pripremanja i treniranja buduceg nasljednika prije nego Sto preuzme

vodstvo
Bez odgovora 4%
Nije vazno niti malo 3%
Nije vazno 8%
Vazno 25%
Vrlo vazno 60%

0% 20% 40% 60% 80%

Izvor: Family Business Barometer, Sixth Edition, KPMG International 2017,
http://www.europeanfamilybusinesses.eu/uploads/Modules/Publications/efb-kpmg-fb-barometer-2017-
online.pdf, 24.07.2018.

Obiteljski posao je nacin Zivota i uobiCajeno je da mlada generacija preuzme kontrolu i
vodenje kad za to dode vrijeme. Medutim, u posljednje vrijeme sve je teZe zainteresirati
mladu generaciju za preuzimanje vodstva. Nedavno istrazivanje koje je provelo Sveuciliste u
Pekingu dokazalo je da cak 80% potencijalnih nasljednika ne Zeli nastaviti vodenje
obiteljskog poduzeca. No, to nije slucaj samo u Istoénim zemljama. Dva najveca svjetska
hotelska lanca, Hilton i Marriott, takoder imaju problema s osiguravanjem buducnosti

obiteljskog poduzeca.'*

13 IstraZivanje o poslovanju obiteljskih poduzeca u suradnji s KPMG i EFB (European Family Businesses).
14| egacy Line, http://www.legacyline.com/how-to-prepare-your-child-to-inherit-the-family-business/,
25.07.2018.
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Postavlja se pitanje zasto sve viSe djece ne Zeli nastaviti voditi obiteljski posao. Ponekad
druga i tre¢a generacija nasljednika smatra da vodenje cjelokupnog poduzeca zahtijeva veliku
odgovornost te u slucaju da nisu stekli dovoljno iskustva, vjestina i samouvjerenosti boje se
da poduzece nece biti uspjesno pod njihovim vodstvom. Djeca poduzetnika ¢esto su odrasli
gledajuci kako njihovi roditelji ustraju s dugim satima potrebnim za vodenje poduzetnickog
pothvata i imaju svoje vlastite ideje o ravnotezi izmedu posla i privatnog zivota. Takoder,
djeca bogatih obiteljskih tvrtki prve generacije najvjerojatnije nisu morala izdrzati teskoce s
kojima se suocavaju njihovi preci, $to je u pocetku nadahnulo ideju o odrzavanju obiteljskog
pothvata. Ponekad djeca Zele posti¢i neSto samostalno i ne Zele biti u sjeni svojih roditelja ili

ipak imaju drugacije interese te ih obiteljski posao ne zanima.

3.2. Karakteristike buducih voda

U dana$njem slozenom poslovnom svijetu u kojem vlada konkurentnost i inovativnost,
upravo je kvalitetno vodstvo pretpostavka uspjeSnog poslovanja. Poslovno vodstvo
predstavlja primjenu neke vrste moci i utjecaja u organizaciji. Nitko se dosad nije rodio s
karakteristikama dobrog vode, niti ih sve uspije tijekom svog Zivota razviti. Nekim ljudima su
odredene osobine urodene, dok ostale osobine treba stvarati 1 razvijati kroz iskustvo 1 rad na

sebi edukacijom, treninzima usavrSavanjem.

Na pitanje koje karakteristike treba imati uspjeSan voda, teSko je dati odgovor. Razlic¢iti ljudi
imaju razlicite talente te na razli¢it naCin percipiraju situacije i razlicito rjeSavaju probleme.
Dakle, nema formule niti modela kako biti uspjeSan voda niti koje osobine treba posjedovati.
Najvaznije je da je voda fleksibilan 1 da se relativno lako moze adaptirati na promjene.
Nadalje, vode se trebaju znati povezati sa zaposlenicima, motivirati ih te izgraditi medusobno
povjerenje. Dobar menadzer treba imati autoritet i utjecaj na ostale zaposlenike te
zaposlenicima treba pruzati dobar primjer 1 osjecaj sigurnosti. Dobrog se menadzera, dakle,
moze opisati kao osobu koja aktivno sudjeluje u odlucivanju i1 ostvarivanju ciljeva kroz

usmjeravanje drugih.
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Carlock 1 Ward identificirali su sedam pozeljnih karakteristika koje snazno utjeCu na

odlu¢ivanje kome povjeriti ulogu vodenja obiteljskog poduzeéa. One su sljedeée: ™

1.
2.

5.
6.
7.

Savjesnost — iskazana eti¢kim ponasanjem u odnosima s obitelji i na poslu.
Vjerodostojnost — koja uvazava obitelj i posao, bazirana na postizanju radnih
performansi i osobnog stila.

Vjestina poduc¢avanja — koja instruira druge i razvija njihove vjestine i talente.
Sposobnost promisljanja — intelektualna 1 psiholoska talentiranost za buduci razvoj
uloge menadzera 1 lidera.

Osjecaj obveze — osobna odlu¢nost za podrskom obiteljskim i poslovnim interesima.
Osposobljenost — za upravljanje poslovanjem, i

Komunikativnost.

Savjesnost se tretira centralnom karakteristikom buduceg lidera jer je to karakteristika koja se

uvijek oéekuje od buducih voda kao osoba kojoj se moze vjerovati, koja iskazuje integritet

svoje li¢nosti i eti¢nost u ponasanju.

Prema Weihrichu 1 Koontzu vodstvo obiteljskih poduzeca sastavljeno je od 4 osnovna

elementa, a to su:1®

1.
2.

Sposobnost uspjesnog i odgovornog koristenja moc¢i,

Sposobnost razumijevanja da ljudska bi¢a u razliCitom vremenu 1 u razliitim
situacijama imaju razli¢ite motive,

Sposobnost da inspirira i sposobnost da inspirira i

Sposobnost da djeluje na nacin koji ¢e razviti pogodnu klimu za poticanje motivacije.

Analiziraju¢i karakteristike osobe za koju smatraju da ¢e ih naslijediti na upravljackoj funkciji

u poduzecu, poduzetnici su definirali Zeljeni profil nasljednika. NajpoZeljnije karakteristike

su da se radi o osobi od povjerenja (82% vlasnika to ocekuje), otvorenost za u€enje istice 77%

vlasnika, a znacaj adekvatnog i potrebnog obrazovanja za vodenje poduzeca naglasava 59%

vlasnika. Tek 14% vlasnika isti¢e vaznost menadzerskog iskustva (Slika 5).

5 Carlock, S. R., Ward, L. J., op. Cit., str. 112-114.
16 Weihrich, H., Koontz, H., Menadzment, Mate, Zagreb, 1998, str. 491
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Slika 5. Znacaj pojedinih karakteristika osobe koja ¢e zamijeniti vlasnika na

upravljackoj funkciji

MenadzZersko iskustvo

Poznavanje djelatnosti kojom se poduzece
bavi

Poznavanje nacina funkcioniranja poduzeca

Adekvatno i potrebno obrazovanje za
vodenje poduzeca

Otvorenost za ucenje 77%

Osoba od povjerenja 82%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90%

Izvor: CEPOR, http://www.cepor.hr/wp-content/uploads/2015/03/BUSINESS-TRANSFER-BAROMETAR-HR-
web.pdf, 03.05.2018.

Pored svega navedenoga, menadzer treba posjedovati veliki broj vjestina, kao $to su vjestine
komunikacije, pregovaranja, sluSanja, vodenja sastanaka, uvjeravanja, poslovnog pisanja i
mnogih drugih. Ovisno o fazi razvoja u kojoj se poduzece nalazi, neke osobine, znanja ili
sposobnosti menadZera mijenjaju svoj znacaj i vaznost za poslovanje, a sve se razvijaju i
sazrijevaju tijekom vremena. Znanja se mogu dobiti obrazovanjem i dodatnim edukacijama,
ali osobine licnosti covjek nosi u sebi te je roden s njima i one se moraju stalno razvijati 1
usavrsavati. Buduci vlasnik ne smije biti samo dobar menadzer ve¢ i voda. Tri klju¢ne razlike
koje razlikuju menadzera i lidera su te §to se voda bavi inovacijama, a menadzer
administracijom, voda inspirira povjerenje dok se menadZer oslanja na kontrolu, vode

odgovaraju na pitanja ,,$to“ i zaSto, a menadzeri ,,kako* i ,,kada“.
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3.3. Uvodenje mlade generacije u obiteljski posao
Jedan od glavnih zadataka planiranja procesa nasljedivanja je osiguranje kompetentnih
nasljednika kako bi se zastitila pozicija obiteljskog poduzeca i steCeni kapital. Upravo zbog
toga je edukacija i obrazovanje buducih nasljednika neophodna. Obiteljska, poduzetnicka i
menadzerska kompatibilnost, poslovna kompetentnost i zainteresiranost obiteljskih ¢lanova za
posao, karakteristike su koje budu¢i nasljednik treba posjedovati. Nisu svi ¢lanovi obitelji
uvijek dovoljno kompetentni niti raspolozeni za ukljucivanje u obiteljsko poduzece.
Nezainteresiranost i apatija obiteljskih c¢lanova, nedostatak menadzerskih ili ekonomskih

znanja predstavljaju problem te utje¢u na odabir buduceg nasljednika.

Osnovna nacela 1 razlozi koje budu¢i nasljednici navode kao dominantne za ukljucivanje u
obiteljsko poduzeée su:!’

e Poduzece ¢e jednoga dana biti moje,

e Moji roditelji to od mene ocekuju,

e Osjecam sigurnost u obiteljskom poduzecu,

e [Kasno je za otpocinjanje s karijerom izvan svog poduzeca,

e Volim svoju obitelj i ponosan sam s njom i njenim poslovanjem,
e Moja obitelj je dinamicna 1 dostojna povjerenja,

e Zelim zastiti moje obiteljske interese,

e Obiteljsko poduzece je moja bastina,

e Rad u obiteljskom poduzecu je financijski privlacan.

Jedan od nacina pripreme mlade generacije za buduce preuzimanje upravljanja predstavlja
njihovo rano i1 postupno ukljucivanje u svijet obiteljskog poslovanja. Prvo roditelji planski
upoznaju potencijalnog nasljednika s glavnim zaposlenicima, poslovima te organizacijskom
strukturom. Zatim se potencijalni nasljednik uvodi u poduzece kao zaposlenik — prvo
obavljaju¢i jednostavnije poslove, najcesce s nepotpunim radnim vremenom ili u razdoblju
Skolskih praznika. Protekom vremena, nasljednik pocinje dobivati konkretne zadatke i
poslove u razli¢itim funkcijskim poslovima (proizvodnja, financije, marketing, itd.). Nakon

zavrSetka obrazovnog programa, ulazi u obiteljsko poduzece kao zaposlenik s punim radnim

17 Holton, L. Emotional Ties Keep Generations Working in the Family Business, Chicago Sun Times, Aug. 8,
1983, str. 83. Navedeno prema: Kruzi¢, D., Bulog, ., op.cit.str. 201
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vremenom obavljajuci stru¢ne, nemenadzerske poslove iz kojih stjeCe neophodno iskustvo za

preuzimanje buducih upravljackih funkcija.

Drugi nacin pripreme mlade generacije za ukljucivanje u obiteljsko poduzece je angaziranje u
poduzecu izvan obiteljskog kruga. Rade¢i u drugim poduze¢ima, potencijalni nasljednici ¢e
osim stecenog iskustva i iskazanih sposobnosti ste¢i odgovornost za poslove koje obavljaju.
Prednost ovog nadina pripreme mlade generacije je proSireni vidokrug poslovnog procesa i
upoznavanje drugih poslovnih kultura i1 vrijednosti. Na taj nacin lakSe ¢e donijeti odluku o
svom budu¢em radnom angazmanu u obiteljskom poduzecu. Prema istrazivanju koje je
proveo PwC cak 70% trenutnih zaposlenika u obiteljskim poduzeéima je radilo izvan

obiteljskog poduzeca prije nego se pridruzilo vlastitom.®

Podrska ostvarenju karijere u obiteljskom poduzecu, koju roditelji nastoje pruziti svojoj djeci

u njihovom uvodenju u poslovanje obiteljskog poduzeéa, treba ukljucivati sljedeée:°

e Jasno davanje do znanja svojoj djeci da su dobrodosli u potencijalnom pridruzivanju
svijetu obiteljskog poslovanja,

e Dopustanje djeci slobodnog izbora po pitanju da li se ukljuciti u poslovanje ili ne,

e Prezentiranje obiteljskog poslovanja kao posebnog i uzbudljivog posla, ukljucujuéi i
objasnjenje zasto se roditelji zalazu za kontinuitet tog poslovanja,

e Pojasnjenje obiteljskih sporazuma 1 dogovora oko ostvarenja karijernih moguénosti u

poduzecu potrebno je kontinuirano i na vrijeme provoditi.

18 PwC, https://www.pwc.com/gx/en/family-business-services/publications/assets/next-gen-report.pdf,
03.05.2018.
19 Carlock, S. R., Ward, L. J., op. cit., str. 104. Navedeno prema: Kruzi¢, D., Bulog, 1., op.cit.str. 203
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4. TRANZICIJA MENADZMENTA

4.1. Prijenos menadZmenta
Nakon Sto budu¢i nasljednik stekne potrebnu razinu obrazovanja i iskustva za preuzimanje
vodece pozicije u poduzecu, bilo da je iskustvo stekao unutar ili izvan obiteljskog poduzeca,
potrebno je obaviti sam proces nasljedivanja. To je proces u koji su ukljuceni svi ¢lanovi
obitelji, kako s aspekta svog moguéeg izbora u buducu upravljacku strukturu tako i s aspekta
implikacija procesa nasljedivanja na funkcioniranje obitelji. Vrlo Cesto se uspostavi da je

upravo nasljednik obiteljskog poduzeca takoder i buduci nasljednik lider obitelji.

Donosenje obiteljske odluke o otpocinjanju procesa realizacije nasljedivanja obiteljskog
poduzeéa, odnosi se na aktivnosti i na¢in realizacije dvije vrste nasljedivanja i to:%°
e Nasljedivanja vodstva i menadzmenta obiteljskog poduzeca — poslovna dimenzija, i

e Nasljedivanje vlasniStva nad obiteljskim poduzecem — vlasnicka dimenzija.

Aktualnost problematike nasljedivanja menadZmenta obiteljskog poduzeca narocito se
pojavljuje u trenutku kada vlasnik poduzeca umre, postane poslovno nesposoban, napusti
obitelj i/ili poduzece te ode u mirovinu.
Da bi omogucili pravovremen prijenos menadZmenta 1 smanjili neizvjesnost koju iznenadni
odlasci mogu implicirati na buduénost poslovanja, vlasnici obiteljskih poduzeca su upuceni
na:%*

e rano otpocinjanje procesa planiranja prijenosa menadZmenta 1 vodstva poduzeca,

e njegovanje i poslovno odgajanje nasljednika, i

e pazljivo provodenje procesa prijenosa menadZmenta i vodstva na nasljednike,

ukljucivo i odabir pravog trenutka za prijenos menadZmenta.

Model nasljedivanja u obiteljskim poduzeéima se sastoji od sedam faza, a to su:??
1. Faza pred - biznisa — u ovoj fazi potencijalni nasljednik dobiva prve spoznaje o
obiteljskom poduzecu, ¢ime se roditelji bave te koliki trud i1 poZrtvovnost je potrebno

uloziti u odrzavanje i razvoj obiteljskog poduzeca.

2 Kruzi¢, D., Bulog, 1., (2012): Obiteljska poduzeéa — zivotni ciklusi, nasljedivanje i odrzivost, Ekonomski
fakultet Split, str. 219

2 Kruzi¢, D., Bulog, 1., (2012): Obiteljska poduzeéa — zivotni ciklusi, nasljedivanje i odrzivost, Ekonomski
fakultet Split, str. 223

22 Moore, L. Small Business Management — An Entrepreneurial Emphasis, College Division South-Western
Publishing Company, Cincinnati, 19991, str. 130-133. Navedeno prema: Kruzi¢, D., Bulog, L., op.cit.str. 226
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Faza uvodenja — potencijalni nasljednik dozivljava prva iskustva u obiteljskom
poduzeéu. Roditelji ga planski upoznaju s poslovanjem poduzecéa, zaposlenicima te
osnovnom terminologijom koristenom u poslovanju.

Faza funkcionalnog uvodenja — potencijalni nasljednik se uvodi u obiteljsko
poduzece kao zaposlenik s nepotpunim radnim vremenom, naj¢eSc¢e u razdoblju
Skolskih praznika. Poc¢inje dobivati konkretne poslove — prvo jednostavnije, a tijekom
vremena i slozenije poslove u razli¢itim funkcijskim podrucjima. Ova faza takoder
predstavlja i pocetak stjecanja radnog iskustva u poduzecu i njegovog pripremanja za
buducéu menadzersku poziciju.

Funkcionalna faza — potencijalni vlasnik nakon §to zavr$i potrebno obrazovanje i
eventualno stekne iskustvo rade¢i izvan obiteljskog poduzeca, ulazi u obiteljsko
poduzeée kao zaposlenik s punim radnim vremenom. Obavlja odredene struéne, ne
menadzerske poslove iz razlicitih funkcijskih podrucja.

Napredna funkcionalna faza — u ovoj fazi potencijalni nasljednik preuzima
menadzerske funkcije, najprije na prvoj razini menadzmenta, a potom i na viSim
razinama. Ukljucen je u koordiniranje i usmjeravanje rada drugih, ali ne 1 ukupnog
poslovanja.

Rana faza nasljedivanja — u ovoj fazi je nasljednik preuzeo funkciju predsjednika
uprave ili generalnog menadzera poduzeca. Nasljednik djeluje tako da usmjerava
cjelokupno poslovanje poduzeca, ali se u njegovoj pozadini jo§ uvijek nalazi osnivac¢
poduzeca, koji i dalje sudjeluje u odlukama i donosi zadnju rijec.

Zrela faza nasljedivanja — u ovoj fazi se zavrSava proces nasljedivanja 1 izvrSen je
prijenos obiteljskog poduzeca s vlasnika na nasljednika, koji postaje 1 stvarni

nominalni voda.

Business Transfer Barometar istrazivanje pokazalo je da samo 23% vlasnika gleda na transfer

poslovanja kao svoje potpuno povlacenje iz upravljanja poduzecem. Ostali svoju povezanost s

poduzecem planiraju i dalje u vidu uloge savjetnika (44%), punog radnog vremena na nekoj

drugoj poziciji u poduzeéu (19%) ili nepunog radnog vremena (5%).2* Jedan od &estih razloga

zbog kojih se vlasnici poduzeca u potpunosti ne povlace iz upravljanja je briga za buduénost

poduzec¢a u rukama novog menadzera, bilo da se radi o ¢lanovima obitelji ili profesionalnom

manageru, koja proizlazi iz nepovjerenja osnivaca poduzec¢a u mogucénost novog menadzera

23 CEPOR, http://www.cepor.hr/wp-content/uploads/2015/04/BUSINESS-TRANSFER-BAROMETAR-HR-
web.pdf, 08.06.2018.
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za uspjesno upravljanje poduzecem. Preduvjet uspjeSnog prijenosa vlasniStva i menadzmenta
je dosljedno prenosenje svih odgovornosti i obveza koje sa sobom nosi upravljacka pozicija
na osobu koja preuzima upravljanje poduzeéem. Ukazivanje povjerenja osnivaca novom
manageru vazan je temelj za izgradnju ugleda nove generacije managementa medu
zaposlenicima, dobavlja¢ima, kupcima i drugim dionicima poduzec¢a. Iz navedenih razloga
vazno je dao ostanak osnivaca u poduzeCu i nakon prijenosa upravljatke funkcije ne

ograni¢ava novi management u preuzimanju odgovornosti i obveza u upravljanju poduzeéem.

Prema ispitivanju koje je proveo PwC 91% buducih vlasnika poduzeca bi htjeli 1 cijenili
podrsku starije generacije nakon $to preuzmu poslovanje, 80% sadasnjih vlasnika bi nakon
predaje ovlastenja na sljedecu generaciju htjelo ostati ukljuceno u poslovanje i donoSenje
odluka unutar poduzeca, a 61% ispitanika smatra da ¢e za trenutne vlasnike biti jako tesko

sasvim prepustiti vodenje obiteljskog poduzeé¢a u buduénosti.?*

4.2. Alternative u selekciji nasljednika
Odluka o budu¢em nasljedniku je sloZena i sastoji se od mnogobrojnih poslovnih i obiteljskih
faktora. U slucajevima gdje je vlasnik ujedno i osnivac, proces odabira nasljednika relativno

je jednostavan, dok se u slucajevima disperziranog vlasnisStva odabir oteZava.

Za obiteljsko poduzece bazirano na veclinskom vlasniStvu trazi se karizmatski voda s
naglasenim poduzetnickim osobinama i jasnom vizijom za ostvarenje poslovnog uspjeha uz
istodobno dobro razumijevanje poslovanja. Kod vlasni¢kog oblika partnerstva brace i /ili
sestara pozeljne osobine su jaka medusobna povezanost brace i sestara, vjeStine timskog
djelovanja, grupnog odlucivanja i upravljanje konfliktima. PoZeljne osobine za vlasnicki oblik
konzorcija rodaka ukljucuje jasnu viziju 1 obvezu realizacije zajedni¢kog uspjeha,
posjedovanje dobrih komunikacijskih vjesStina, sposobnost vodenja neobiteljskih ¢lanova te

spretnost u upravljanju kompleksnom vlasni¢kom strukturom.?

2 pwC, https://www.pwc.com/gx/en/family-business-services/publications/assets/next-gen-report.pdf,,
11.06.2018.

% Kruzi¢, D., Bulog, 1., (2012): Obiteljska poduzeéa — zivotni ciklusi, nasljedivanje i odrZivost, Ekonomski
fakultet Split, str. 230

19


https://www.pwc.com/gx/en/family-business-services/publications/assets/next-gen-report.pdf

Ako se vlasnik odlu¢i da poduzeée u buduénosti vodi samo jedna osoba i ako zeli da
poduzece ostane u obiteljskom vlasniStvu tada samo jedan clan obitelji moze postati
menadzer. Budu¢i menadzer i lider u obiteljskom poduzecu moze biti obiteljski ¢lan zaposlen
u poduzecu ili obiteljski ¢lan koji nije zaposlenik obiteljskog poduzeca, ali je bio radno
angaziran u nekom drugom poduzecu. Najvaznije je da budu¢i nasljednik posjeduje

odgovarajuce vjestine i sposobnosti potrebne za upravljanje obiteljskim poduzec¢em.

Kod vlasnika koji imaju samo jednog potomka, pitanje nasljedivanja je relativno jednostavno
jer vlasnici ne trebaju birati izmedu svoje djece, dok kod obitelji koje broje viSe potomaka, tj.
potencijalnih nasljednika to pitanje se komplicira jer samo jedan od njih moze biti buduci
nasljednik. Neka od pitanja koja se tada postavljaju pred obitelj su: Kako izmedu potomaka
odabrati buduceg nasljednika?, Kad ga je potrebno izabrati? Kakve ¢e efekte 1 posljedice

odabir imati na ostatak obitelji?.

Alternative u selekciji nasljednika menadzmenta i vodstva poduzeca koje stoje na
raspolaganju obiteljima su:

1. Primjena fiksnih pravila izbora — obitelj o izboru nasljednika donosi dugoro¢na
pravila kojih ¢e se drzati u procesu selekcije. Neka od pravila mogu biti: pravilo po
kojem Ce najstariji sin postati predsjednik kompanije, pravilo po kojem ¢e najstariji
potomak, bez obzira na spol, naslijediti vodenje poduzeca, pravilo po kojem c¢e
sljede¢i nasljednik biti potomak koji ima najviSe iskustva, znanja i sposobnosti.
Primjena ovog pravila moze dovesti do toga da se ne izabere najbolji kandidat, ve¢
onaj koji zadovoljava prethodno utvrdeno pravilo selekcije.

2. lzbor baziran na performansama i preferencijama kandidata — omogucava
buduéim nasljednicima da pokaZu svoje sposobnosti, vjestine 1 osobine tako da im se
dodjeljuju razlic¢ite uloge u poduzecu. Prilike 1 izazovi koji se postavljaju pred buduce
nasljednike mogu biti razli€iti, ali bitno je da preko njih budu¢i nasljednici mogu
iskazati svoje poslovne sposobnosti. Odluku o buduéem nasljedniku donosi
vlasnik/osniva¢ uz konzultacije odbora direktora koji ¢e na temelju iskazanih
sposobnosti izabrati najbolje moguce rjesenje. Ovaj pristup se najcesée koristi kod
velikih obitelji, a najveca prednost mu je da je motiviraju¢i te da mladim ¢lanovima
obitelji pruza priliku za dokazivanjem.

3. Izbor neobiteljskog ¢lana za privremenog vodu — 0vaj izbor se najcesce koristi u

situacijama kada su buduéi nasljednici premladi ili jo§ nisu sposobnosti za
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preuzimanje uloge vodstva. Neobiteljski ¢lanovi angazirani za privremenog vodu
omogucava obiteljskom poduzecu dodatni vremenski period u kojem ¢e se obiteljski

¢len educirati i steci iskustvo potrebno za preuzimanje vodstva.

Vlasnik treba dobro odabrati trenutak kada ¢e o svom izboru obavijestiti obitelj i kada ¢e
novog nasljednika uvesti u posao. Odabir pravog vremena za odluku moze donijeti prednosti
za poduzece, dok preuranjena ili zakasnjela odluka mogu proizvesti odredena ogranicenja ili

slabosti za poduzece.

Rana odluka i uvodenje nasljednika u posao pruza nasljedniku dovoljno vremena da se
upozna s poduzecem, zaposlenicima i politikom poduzeéa koji su neophodni za dobro
upravljanje poduze¢em. Nasljednik ¢e biti u moguénosti izgraditi snazne i trajne meduljudske
odnose koji ¢e dovesti do njegovog boljeg prihvac¢anja kao buduceg vlasnika. Rana odluka, s
druge strane moze dovesti do zamjeranja starijih i iskusnijih zaposlenika, koji nasljednika
mogu promatrati samo kao mladu osobu bez znacajnih kvalifikacija — 0sim njegove temeljne

povezanosti s poduze¢em — Krvnog srodstva.

Zakasnjelo objavljivanje o nasljedniku i njegov ulazak takoder mogu imati i pozitivne i
negativne strane. Kao dobre strane navode se stjecanje iskustva izvan obiteljskog poduzeca,
razvijanje samopouzdanja, vjeStina i znanja. LoSe strane su nedovoljno vrijeme za stvaranje
specifiénih osjecaja vezanih uz poslovanje poduzecéa i njegovu kulturu, kao i nezadovoljstvo
zaposlenika koji su se tijekom godina trudili da poslovanje poduzeca odrze na visokoj razini i
da se dokazu vlasniku, a na kraju ga naslijedi onaj koji je dugo godina bio odsutan iz

obiteljskog poslovanja i upravljanja poduzeéem.?

Za uspjesnu tranziciju je, pored uspjeSnog odabira nasljednika i pravog trenutka za njegovo
uvodenje u poslovanje, potrebno i1 postojanje ¢vrste oprjedjeljenosti za prijenos vlasniStva na
nasljednika te postojanje medusobnog povjerenja izmedu vlasnika i nasljednika i Zelje za

buduéim poslovnim i obiteljskim uspjehom obiteljskog poduzeca.

26 Kruzi¢, D., Bulog, 1., (2012): Obiteljska poduzecéa — zivotni ciklusi, nasljedivanje i odrzivost, Ekonomski
fakultet Split, str. 235
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4.3. Uspjeh tranzicije
Najvazniji faktor uspjeha tranzicije u obiteljskom poslu je vlasnik poduzeéa jer upravo on
odreduje dinamiku i usmjerava proces nasljedivanja. Nasljedivanje je kompleksan proces u
koji su ukljuceni svi ¢lanovi obitelji, bilo na direktan ili indirektan nacin. Upravo zbog toga je
dobro isplanirani proces nasljedivanja bitan za obiteljski i poslovni uspjeh. Vlasnik je taj koji

odreduje buduceg nasljednika i planira njegovo uvodenje i usavrSavanje u poduzecu.

Drugi vazan faktor uspjesne tranzicije je vizija buducnosti obiteljskog poduzeéa koja je
pokretac razli¢itih procesa nasljedivanja. Ona predstavlja zamisao buduceg stanja, poslovanja
i pozeljne buduénosti poduzeca. Pokazuje sto se zeli posti¢i poslovanjem, ¢ime se zele baviti
u buduénosti 1 koji se poslovi uspjesi zele ostvariti. Takoder, predstavlja viziju ukljucenosti

obitelji u poslovanje te objasnjava zasto je kontinuitet poslovanja vazan za poduzece i obitelj.

Treci faktor usjesne tranzicije je odredivanje zeljene vlasnicke strukture. Prije nego $to uopce
odrede tko bi mogao nasljediti obiteljsko poduzece, potrebno je imati viziju buduce
upravljacke strukture poduzeca te odrediti na koji nacin raspodijeliti dionice i vlasnice udjele.
Tipologija nasljedivanja vlasnistva nad obiteljskim poduze¢em je moguce iskazati kao:2’
e odrzavanje postojece strukture vlasniStva (npr. kada vlasnik poduzeéa prenosi
vlasniStvo jednom sinu ili kéerki),
e iskorak ka slozenijoj strukturi (npr. kada vlasnik podijeli vlasni§tvo medu grupom
nasljednika iz sljedece generacije),
e pojednostavljenje buduce vlasniCke strukture (npr. kada brat ili sestra odluce prodati

svoj udjel u poduzecu tako da u buduénosti poduzeée vodi samo jedan od njih).

Ocekivanja mlade generacije o njihovoj budu¢noj ulozi 1 angaZmanu u obiteljskom poduzecu
su takva da se 32% ispitanika nada da ¢e voditi poduzeée jednog dana, ali to jo§ nije
dogovoreno i ne zna se sigurno, 28% ispitanika sigurno zna da ¢e voditi poduzece U

buduénosti jer je to ve¢ dogovoreno s vlasnicima, 16% se nada da ¢e preuzeti menadZersku

27 Kruzi¢, D., Bulog, 1., (2012): Obiteljska poduzeéa — zivotni ciklusi, nasljedivanje i odrzivost, Ekonomski
fakultet Split, str. 243
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ulogu u poduzecu, ali da nece postati vlasnici poduzeéa i 11% je ve¢ na jednoj od

menadZerskih funkcija i smatra da nece postati vlasnici.?

Najvaznije stvari koje nova generacija zeli implementirati u obiteljsko poduzeée su:?®

e iskustvo neobiteljskih menadzera kako bi modernizirali i osuvremenili poduzece
(69%),

e 0svojiti nova geografska trzista (60%),

e diversifikacija proizvoda/usluga (59%),

e uspostaviti novi poduzetnicki pothvat (47%).

28 pwC, https://www.pwc.com/gx/en/family-business-services/publications/assets/next-gen-report.pdf,
11.03.2018.

29 pwC, https://www.pwc.com/gx/en/family-business-services/publications/assets/next-gen-report.pdf,
11.03.2018.
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5. PRIMJER 1Z PRAKSE - FORD MOTOR COMPANY

5.1. Osnovne informacije o Fordu
Ford Motor Company je americki automobilisticki koncern sa sjediStem u Deadbornu,
Michigan. Osnovao ga je Henry Ford 16. lipnja 1903. godine. Tvrtka prodaje automobile i
komercijalna vozila pod markom Ford i najluksuznije automobile pod markom Lincoln. Ford
takoder posjeduje brazilskog prozvodaca SUV Troller, 8% udjela u Aston Martinu u
Ujedinjenom Kraljevstvu 1 49% udjela u Jiangling Motorsu u Kini. Takoder ima i brojne
joint-venture, jedan u Kini (Changan Ford), u Tajvanu (Ford Lio Ho), u Turskoj (Ford
Otosan) i jedan u Rusiji (Ford Sollers). Ford je drugi po veli¢ini proizvoda¢ automobila u
SAD-u (iza General Motorsa) i peti po veli¢ini u svijetu (iza Toyote, Volkswagena, Hyundai-
Kia i General Motorsa) temeljeno na proizvodnji vozila iz 2015. godine.® Ford je &etvrto po
redu najvece obiteljsko poduzece u svijetu sa prihodom od $149.6 milijardi i koje zaposljava

199 000 zaposlenika. Obitelj Ford posjeduje 40% dionicarskog vlasniStva nad poduzecem.

Kao globalna kompanija, za njih je vazno da imaju standarde prema kojima mogu sami sebe
ocijeniti —a da i drugi mogu ocijeniti njih. Nazivaju ih misija, vizija i vrijednosti, a to su: 3
Vizija: ,,Postati vode¢a kompanija na svijetu za automobile i usluge.*

Misija: ,,Mi smo globalno raznolika obitelj, s ponosnim nasljedem, koja je strastveno predana
proizvodnji izvanrednih proizvoda i usluga.*

Vrijednosti: ,Radimo pravu stvar za naSe ljude, na$ okoli§ i nase drustvo, ali iznad svega za

nase kupce.*

Izgled loga se mijenjao kroz povijest, ali veé¢inu vremena je izgled bio slican — ovalni plavi
oblik s nazivom Ford u sredini (Slika 6). Trenutni slogan Forda je ,,Go Further* (,,Idi dalje®).
Glavna poruka koja se zeli poslati tim sloganom je da Ford i njegovi zaposlenici, trgovci i
dobavljaéi uvijek napreduju, idu dalje — dobro nije dovoljno dobro. Pojedinacno i kolektivno,
u Fordu uvijek idu dalje u svemu §to rade, tako da njihovi kupci mogu i¢i dalje u svojim

Zivotima.

30 Wikipedia, https://en.wikipedia.org/wiki/Ford_Motor_Company, 17.06.2018.
31 Ford, http://ford.hr/O_Fordu/Informacije_O_Kompaniji, 17.06.2018.
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Slika 6. Fordov logo kroz povijest

N o 4

1903 1909 1912 1912

*

1927 1957

Izvor: 1000 Logos, http://1000logos.net/ford-logo/, 17.06.2018.

Kao 1 druga poduze¢a i Ford ima SWOT analizu u kojoj se suo€avaju unutarnje snage i
slabosti, te vanjske prilike i prijetnje, a to su:*
e Snage: jak imidz marke, velika korisnicka baza 1 visoka lojalnost, globalna prisutnost
I globalni opskrbni lanac, inovativna tehnika proizvodnje.
e Slabosti: ogranicena mreza proizvodnih postrojenja globalno u usporedbi s
konkurencijom, sporije inovacije, visi troskovi proizvodnje.
e Prilike: sirenje trziSta na globalnoj razini, razvoj proizvoda, pojavljivanje potraznje za
malim i uc¢inkovitim vozilima na azijskim trziStima, smanjenje troSkova.
e Prijetnje: intenzivna konkurencija konkurentskih brandova, visoke tehnoloske tvrtke

koje ¢e vjerojatno uéi, fluktuacija cijena nafte.

5.2.  Proces nasljedivanja u Ford Motor Company
HENRY FORD
Jako malo ljudi moZe konkurirati poziciji Henryja Forda u industrijskoj povijesti Amerike i
svijeta. Henry Ford izgradio je svoj prvi eksperimentalni automobil u radionici iza svojeg
doma u Detroitu 1896. godine. Nakon formiranja Ford Motor Company, prvi Fordov
automobil bio je montiran u tvornici Mack Avenue u srpnju 1903. godine. Pet godina kasnije,
1908. godine, uveden je vrlo uspjesan Model T. Automobil je bio prakti¢an i jednostavan, ali

bio je napravljen od otpornog materijala. Zbog prihvatljive cijene potraznja je bila toliko

32 Cheshnotes, https://www.cheshnotes.com/2016/06/ford-motors-swot-2016/, 17.06.2018.
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velika da je Ford morao prekinuti prodaju jer je bio prezaposlen samo ispunjavanjem vec
zaprimljenih narudzbi. Krajem rujna 1909. godine prodano je vise od 10.000 Fordovih modela
T, to¢nije godiSnja se prodaja povecala za 60%. Medutim, Henry nije bio zadovoljan. Htio je
Sto viSe povecati brzinu proizvodnje i pri tom zadrzati nisku cijenu kako bi model T zaista
postao ,,automobil za Siroke narodne mase®. Ford je za taj problem naSao rjeSenje posjetivsi
tvornicu pakiranja mesa gdje mu je paznju privukla pokretna traka iznad glave radnika koja je
omogucila da se komadi mesa kre¢u od jednog do drugog radnika. Takvu vrstu proizvodnje
Ford je primjenio u svojoj tvornici §to je omogucilo da se rad ubrza te da svaki radnik bude
specijaliziran za odredeni dio posla. Takoder je uvelike smanjio troskove 1 vrijeme sklapanja
vozila, §to je snizilo i cijenu modela T. Izmedu 1912. i 1915. godine proizvodnja se
utrostrudila, a do 1922. godisnja proizvodnja je dosegla milijun. Poznata je Fordova Sala iz
1914. Godine, kada je rekao da svaki kupac moZe dobiti automobil u kojoj god boji Zeli, samo
da je crna. To je zapravo znadilo da je postojala samo jedna boja koja se dovoljno brzo susila
kako bi mogla pratiti brzinu pokretne trake. Henry Ford je oduvijek zagovarao ulogu
automobila u oslobadanju i radnika i farmera od napornog, slabo placenog posla. Kada je
svojim radnicima podigao minimalnu dnevnu zaradu na pet dolara, $to je bilo dva puta vise od
drugih poslodavaca i kada im je dao slobodnu subotu drugi su industrijalci bili u $oku, dok su
radnici slavili. Henry je bio svjestan vaznosti prepoznavanja marke te je bio sposoban koristiti
sve vrste marketinskih strategija kako bi promovirao imidZ poduzeca 1 proizvode. Nikad se
nije bojao bankrota i neuspjeha, vjerujuéi da uvijek postoji rjeSenje. Henry je izrazito cijenio

ljudski kapital, vjerovao je u jednakost i bio je emocionalno inteligentan.

EDSEL FORD

Kao jedini sin Henryja Forda bilo je razumljivo da ¢e upravo on naslijediti svog oca u
vodenju poduzeca. Nakon njegovog imenovanja, Edsel je dugo vremena pokuSavao
uspostaviti mo¢ unutar poduzeca, no to mu nije uspijevalo jer u o€evim oc¢ima nikad nije bio
dovoljno jak i snazan kako bi vodio poduzece. Za razliku od svog oca, Edsel je bio osjetljiv,
skroman, pristojan, elegantan i imao je jedinstven ukus za umjetnost. lako je Henry jako volio
svog sina nikad mu nije pokazivao dovoljno postovanja. Edsel nije imao pravu mo¢ nad
poduzeéem i1 Henry je ucinio sve §to je mogao kako bi tu mo¢ ogranicio. Edsel je bio umjeren
i mastovit, ali u o¢evim o¢ima je bio slab i neozbiljan. Henry je uvijek sanjao o pretvaranju
Edsela u jaku 1 otpornu osobu, no on je odbijao postati savrseni sin kakvog je otac zelio. lako
je Edsel uvijek bio u sjeni svog oca, njegov doprinos poduzecu je neizbrisiv. Sudjelovao je u

brojnim pozitivnim i vaznim dogadajima za poduzece i pomogao da Ford postane
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,,proizvodaé¢ svih proizvodaca“. Edsel je ucio svoje ¢etvero djece da budu ponosni na svoju
obitelj 1 poduzece jer je upravo ono razlog njihovog dobrog zivota i privilegija jer ¢e upravo

oni u buduénosti biti jedni od nasljednika poduzeca. 1942. godine umro je od raka zeludca.

HENRY FORD I1.

Nakon Edselove smrti vodenje poduzecéa opet je preuzeo Henry Ford. Zbog starosti nije bio u
mogucnosti obavljati tu funkciju pa je kao sljede¢eg vodu izabrao Henryja Forda II,
najstarijeg Edselovog sina. Ta odluka nije se svidjela Harryju Bennetu, dugogodiSnjem
radniku 1 osobi od povjerenja. On je smatrao da upravo on treba nastaviti voditi poduzece, no
nakon $to je Henry izabran za nasljednika Bennet je napustio poduzecée. Nakon §to je preuzeo
poduzeée, Henry je zelio konsolidirati prodajne snage i prodajnu mrezu. To je napravio tako
da je posjecivao Fordove trgovce, njihove salone, pokusao razumjeti njihove brige 1 obecao je
dostupnost novih automobila. Drugi problem je bio rad jer su u ratno vrijeme odnosi izmedu
poslodavaca i radnika bili napeti §to je ozbiljno utjecalo na smanjenje proizvodnje. Henry je u
toj situaciji pokazao Zelju za pregovorima sa sindikatom. Kao rezultat, Ford Motor Company
je postao prvo poduzece koje je isplatilo mirovinu svojim zaposlenicima. Pod vodstvom
Henryja 1l. djelatnici plavog ovratnika su imali jednaka prava kao i djelatnici bijelog
ovratnika, davajuci im pravo glasa i moguénosti napredovanja. Kad je doslo vrijeme da Henry
I1. ode u mirovinu, trebao je naéi sposobne menadzere koji ¢e ga zamijeniti na toj poziciji dok
mladi ¢lanovi obitelji, Edsel II. 1 Bill Ford Jr. ne budu sposobni preuzeti vodenje poduzeca.
Nakon §to je 1980. godine otiSao u mirovinu napravio je jednu od najboljih odluka izabravsi

za buduceg menadzera Philipa Cadwella 1 Donalda Petersena.

WILLIAM CLAY FORD JR.

Williamov put do glavne pozicije u podzecu je bio podugacak, a obiteljski odgoj, obrazovanje
i iskustvo u poduzecu su imali glavnu ulogu u tome. Ford je 1975. godine diplomirao na
Hotchkiss School u Connecticutu, a 1979. diplomirao na sveuciliStu Princeton. Pridruzio se
Fordu 1979. i od tad je bio na nizu pozicija, pocevsi od razvoja proizvoda i financijskog
osoblja. Sluzio je nekoliko godina kao srednji izvr$ni direktor u razvoju proizvoda. U vrijeme
reorganizacije Forda bio je zaduzen za teske operacije kamiona. U sije¢nju 1999. godine
William Ford Jr. je preuzeo vodstvo poduzeéa kao Cetvrta generacija obitelji Ford. William je
bio svjestan odgovornosti koja je pred njega stavljena te je odmah na pocetku svog
angazmana zaposlio iskusne menadzere u automobilskoj industriji. Pod vodstvom Williama,

Ford Motor se vratio na svoje osnovno poslovanje. Otkazao je usluzne i internetski

27



orijentirane tvrtke i propisao da visoka razina menadzera ne mora biti plac¢ena za bilo kakvu
dodatnu placu ili poticajnu subvenciju. Na taj nacin priblizio se obi¢nim radnicima. U isto
vrijeme, William je radio na svom planu zastite okoliSa nadajuci se da ¢e izgraditi dugotrajne
automobile na temelju Cistih goriva. Iako je William na pocetku bio samozatajan i pokusavao
odrzati niski profil o njegovim obiteljskim vezama, kad je promijenio misljenje poceo se

pojavljivati u reklamama naglasavajuéi kako je obiteljska tradicija vazna za obitelj.

Od osnivanja Ford Motor Company, obitelj Ford je dosla do pete generacije i joS uvijek su
kohezivna obitelj. Ono $to ih spaja u velikoj mjeri su poduzece i tradicija koju su ojacali tim
poduzec¢em. Od mlade generacije se trazi da potpuno razumije povijesnu pri¢u poduzeca i trud
koji su njithovi pretci ulozili u njega. Mladu generaciju se ne prisiljava da se pridruzi
poduzeéu, ali ih se informira i ohrabruje za ulazak. Clanovi obitelji Ford smatraju da vodenje
poduzeéa od strane ¢lanova obitelji garantira stratesku viziju i dugoro¢nu perspektivu u zastiti
i razvoju tvrtke na najbolji nacin. Obitelj je u proslosti dozivjela uspone, padove i svade, ali su
uvijek bili usmjerni prema uspjehu poduzeca istovremeno odrzavajuci obiteljsku harmoniju.
Svaka generacija se posvetila poduzecu, smatrajuci da trebaju biti pocaSceni i ponosni §to su

dio obitelji.
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6. ZAKLJUCAK

Obiteljska poduzeca su jako vazan segment svakog gospodarstva jer ne samo da ¢ine vecinu
privatnog sektora ve¢ su i izvor gospodarskog rasta i zapoSljavanja. U poslovanje obiteljskih
poduzeéa su ukljuceni svi ¢lanovi obitelji, a upravo dobro izbalansirana dimenzija obitelji i
poslovanja preduvjet je poslovnog uspjeha poduzeca. Kriticna faza svakog poduzecéa je
prijenos poslovanja koji odlucuje o buduénosti poduzeca. Postoje razli¢ite mogucnosti
prijenosa poslovanja - prijenos poslovanja na djecu, zapo$ljavanje novog menadzera, prodaja
ili ¢ak likvidacija. Veéina poduzeca zeli svoje poslovanje nastaviti u obiteljskom vlasnistvu,

njegujuci svoju kulturu i vrijednosti.

Kako bi prijenos poslovanja bio uspjesno odraden potrebno ga je na vrijeme planirati i mladu
generaciju postepeno pripremati na odgovornost koja se od njih ocekuje. Obrazovanje i
iskustvo su jedni od najvaznijih faktora prilikom odabira budué¢eg menadzera. Iskustvo se
moze steéi unutar ili izvan obiteljskog poduzeca. Iskustvom se stvaraju ili poboljsavaju vec
postojece vjestine potrebne za buduce vodenje poduzeca. Kao najvaznije osobine buduceg

vode isticu se savjesnost, komunikativnost, razumijevanje i motiviranje drugih.

Nasljedivanje obiteljskog poduzeca je proces u koji su ukljuceni svi ¢lanovi obitelji. To je
proces koji zapo€inje prvim spoznajama mlade generacije o obiteljskom poduzecu i
djelatnosti kojom se bavi, preko njihovog angazmana na odredenim rutinskim ili pak
sloZzenijim poslovima, pa sve do krajnjeg preuzimanja vodece pozicije. Vazni faktori uspjeha

tranzicije poslovanja su vlasnik, vizija poduzeéa u buduénosti i zeljena vlasnicka struktura.

Ovaj rad proveden je kroz primjer obiteljskog poduzeca Ford Motor Company koji je u 115
godina svog poslovanja uspjesno doSao do pete generaacije nasljednika u obitelji. Od
osnivac¢a Henryja Forda koji je sve zapoceo, preko njegovog sina Edsela, unuka Heryja Il. i
praunuka Williama Claya, danas se poduzece joS uvijek nalazi na vrhu automobilske

industrije njegujuci obiteljsku tradiciju i vrijednosti.
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7. SAZETAK

U ovom radu definirao se pojam obiteljskog poduzeca i obradio proces nasljedivanja, od
planiranja, pripremanja mlade generacije, njihovog obrazovanja pa sve do samog prijenosa
poslovanja. Nasljedivanje je prikazano na primjeru poduzeca Ford koji trenutno vodi peta

generacija obitelji te su i dalje vrlo uspjesni i nalaze se u samom vrhu automobilske industrije.

Osnovni cilj istrazivanja bilo je definiranje 1 objasSnjavanje procesa nasljedivanja u obiteljskim
poduzeéima. Prilikom istrazivanja za ovaj rad su koristene dvije skupine metoda, a to su opée
metode koje ukljucuju opisivanje, analizu i sintezu te posebne metode koje ukljucuju
prikupljanje 1 analizu podataka. Proces istraZivanja i analiziranja temelji se na prikupljenim

podacima koji su bili dostupni na internetskim stranicama poduzeca te stru¢nim knjigama.

Proces nasljedivanja u obiteljskim poduzeéima je jako slozen proces te se sastoji od mnogo
faza 1 akcija potrebnih da bi proces na kraju bio uspjesan. Od pripremanja i uvodenja mlade
generacije u poduzece i njihovog obrazovanja kako bi stekli potrebno znanje i1 usavrsili
vjeStine potrebne za vodenje poduzeca, pa sve do odabira pravog trenutka za prijenos

poslovanja i davanja podrske i pomo¢i novom menadzeru.

Ford Motor Company je primjer uspjesnog poduzeca koji ve¢ vise od 100 godina uspijeva
uskladiti obiteljske i poslovne zahtjeve. Poduzece trenutno vodi peta generacija nasljednika, a
od samog osnivanja poduzece je imalo razliite strategije 1 vlasnici su imali razlicite stilove

vodenja no svi su imali isti motiv — zadrZavanje obiteljske tradicije.

Kljuéne rijeci: obitelj, poduzece, obiteljsko poduzece, nasljedivanje, mlada generacija,

planiranje
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8. SUMMARY

In this paper was defined the concept of a family enterprise and the inheritance process from
planning, preparation for the young generation, education to the very transfer of business. The
inheritance is shown in the example of Ford, which currently leads the fifth generation of the

family and is still very successful and is at the very top of the automotive industry.

The main aim of the research was to define and explain the inheritance process in family
businesses. Two sets of methods were used in the research for this paper, which are general
methods of describing, analyzing and synthesizing these special methods, including data
collection and analysis. The research and analysis process is based on the collected data that

was available on the company's web site and in professional books.

The inheritance process in family businesses is a very complex process and consists of many
stages and actions needed to make the process successful. From preparing and introducing the
young generation to the enterprise and their education to acquire the necessary knowledge and
perfect the skills needed to run the company, up to the right moment to transfer business and

support and help the new manager.

Ford Motor Company is an example of a successful company that has been able to match
family and business requirements for over 100 years. The company is currently leading the
fifth generation of heirs, and since its inception, the company had different strategies and the
owners had different management styles but all had the same motive - retaining the family

tradition.

Key words: family, enterprise, family enterprise, inheritance, young generation, planning
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