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1.UVvOD

1.1 Definicija problema

Obiteljsko poduzetnistvo predstavlja najdominantniji oblik vlasnickog organiziranja u
svijetu, dok obiteljska poduzeca Cine okosnicu svih europskih ekonomija. Ono je ne samo
inicijator ekonomskog blagostanja ve¢ i glavni generator u procesu zapoSljavanja i stvaranja
novih radnih mjesta. Vjestina vodstva i kvaliteta odlu¢ivanja predstavljaju temelj uspjeSnog
vodenja obiteljskih poduzeca u suvremenom gospodarstvu. Ovaj rad ¢e se upravo usmjeriti na
te segmente i to na primjeru jednog od najvecih europskih obiteljskih poduzeca, Heineken

d.o.o

1.2. Cilj rada

Ovaj rad ima nekoliko ciljeva. Prvi cilj je teorijski opisati obiteljsko poduzetniStvo 1
njegove najvaznije znacajke. Odgovoriti na pitanja vezana uz vodstvo, odluke, probleme i
izazove s kojima se susreCe obiteljsko poduzeée Heineken d.o.o. te prikazati rezultate tog
upravljanja. Isto tako istraziti Sto ovo obiteljsko poduzece Cini uspjeSnim na trziStu dugi niz

godina.

1.3. Metode rada

U prvoj fazi istrazivanja koristi se deskriptivna metoda kako bi se opisale osnovne
¢injenice 1 procesi. Komparativna metoda ima zadatak prouciti odnose tj. slicnosti i razlike s
ciljem stvaranja argumentiranih zakljuéaka. Deduktivna metoda kojom se iz op¢ih sudova
izvode pojedinacni zakljucci te induktivna metoda kojom se od pojedinacnih premisa dolazi

do op¢ih zakljucaka.

1.4. Struktura rada

Rad se strukturno sastoji od 5 dijelova unutar kojih razlikujemo teorijski, ali i prakti¢ni
dio. Svaki od tih dijelova ¢ine poglavlja 1 potpoglavlja. Prvo poglavlje definira problem

istrazivanja, ciljeve 1 metode relevantne za istrazivanje i prikupljanje podataka. U drugom



poglavlju definiraju se obiteljska poduzeca uz teorijski prikaz vodstva i odlu¢ivanja. Treci dio
orijentira se na sam profil poduze¢a Heineken d.o.0. U Cetvrtom dijelu slijedi prakti¢ni dio
istrazivanja procesa vodstva i1 odluc¢ivanja u navedenom obiteljskom poduzecu. Svi provedeni
koraci imaju svrhu formiranja zaklju¢ka o radu koje predstavlja posljednji korak, uz

navodenje koriStene literature 1 slika u zavrSnom radu.

2. OBITELJSKI BIZNIS

2.1. Obiteljska poduzeéa

Obiteljski biznis odnosno obiteljsko poduzeée oznacavaju pojmove kojim definiramo
involviranost obitelji u obavljanje odredenih gospodarskih djelatnosti u svrhu ostvarenja
profita, bez obzira na poslovnu formu u kojoj se obiteljsko poduzetniStvo manifestira. Premda
je relativno jednostavno shvatiti samo znacenje obiteljskog biznisa, iznimno je pri tom

zahtjevno izvrsiti njegovo pojmovno odredenje.t

Ekonomisti Melisa Shanker-Carey i Joseph Astrachan (2003) u svom ¢lanku  rade
klasifikaciju u njihovom definiranju, te uvode 3 razli¢ita pristupa: Siroku, srednju i usku
definiciju. Upravo ova 3 pristupa prikazuju svu slozenost u kategorizaciji obiteljskih

poduzeca.

Najsira definicija temelji se na posjedovanju efektivne kontrole u donoSenju strateskih
odluka kao i samom nastojanju da se poduzece zadrzi u rukama obitelji uz naglasak da je rije¢
o ¢lanovima obitelji koji nisu u svakodnevnom kontaktu, ali putem samog ¢lanstva u upravi ili
posjedovanja veceg vlasni¢kog udjela imaju utjecaj na donoSenje odluka. Srednja definicija
podrazumijeva da su svi prethodno navedeni kriteriji ispunjeni al uz uvjet da poduzece vodi
osniva¢ ili njegov nasljednik. Najuza definicija oznaCava znacajan stupanj obiteljske
ukljucenosti, sudjelovanje vise generacija, kao i njihovo izravan doprinos prilikom obavljanja

dnevnih poslova obiteljskog poduzeca.

' Kruzi¢, D., Bulog, I. (2012): Obiteljska poduzeéa- Zivotni ciklusi nasljedivanja i odrzivost, Ekonomski fakultet
Split, str. 32



Upravo iz pojmova obiteljski i biznis moguce je uvidjeti znacenje koje obitelj ima na

poslovanje poduzeca i uociti da se obiteljsko poduzece sastoji od 3 triju kljuénih elemenata:

1. roda, krvnog srodstva odnosno rodbine (koji proizlaze iz odrednice obitelji)
2. vlasniStva nad kapitalom poduzeca
3. kontrole, kao moguénosti utjecanja na donoSenje najznacajnijih odluka, (Koji

proizlaze iz odrednice poslovanja).?

Osim triju prethodno navedenih elemenata, za Sto to¢nije odredivanje obiteljskog
poduzeéa mogu se koristiti 1 neki novi kriteriji kao Sto su: udio vlasniStva koje osoba
posjeduje u poduzecu, njen utjecaj pri glasovanju o vaznim poslovnim pitanjima, sposobnost
kontrole, stupanj ukljuc¢enosti pri donosenju strateskih odluka, sudjelovanje visSe generacija u

samom poslovanju poduzeca, aktivni menadzment ¢lanova obitelji, itd.

U Republici Hrvatskoj pojam obiteljskog poduzeéa i dalje nije definiran $to otezava
identificiranje, ali i pracenje utjecaja koje obiteljska poduzeca imaju na gospodarstvo.
Osnovni problem se javlja u ¢injenici da trenutna statistiCka pracenja ekonomske djelatnosti
poput FINE i1 Drzavnog zavoda za statistiku ne mogu razlikovati obiteljska poduzeca od
ostalih pravnih oblika ekonomskog djelovanja jer postojeci zakonodavni okvir nema preciznu
definiciju obiteljskih poduzeca. Zakonodavni okvir, obiteljska poduzeéa u ugostiteljstvu,
obrtu i poljoprivredi prepoznaje tek kao jedan od oblika ekonomske djelatnosti jer se ni u
jednom od zakona ne spominje koncept obiteljskog poduzeca. U proSlosti je, obrt primjerice
bilo u vecini slucajeva obiteljsko poduzece koje se nasljedivalo s generacije na generaciju.
Danas se obrt kao pravni oblik razlikuje od ostalih pravnih oblika (npr.d.0.0) u placanju

poreza i razini osobne odgovornosti.

2 Kruzi¢, D., Bulog, L. (2012): Obiteljska poduzeéa- Zivotni ciklusi nasljedivanja i odrzivost, Ekonomski fakultet
Split, str. 32.

® Kruzié, D., Bulog, I. (2012): Obiteljska poduzeéa- zivotni ciklusi nasljedivanja i odrzivost, Ekonomski fakultet
Split, str. 35.

* CEPRA, Centar za obiteljska poduzeéa poslovnja,(Internet), raspolozivo na:
http://www.cepor.hr/cepra/obiteljska-poduzeca/ ( 25.6. 2018.)



Europska unija ipak sastavlja definiciju u kojoj preciznije opisuje obiteljska

poduzeca.

Prema definiciji EU, obiteljsko poduzeée je poduzete u kojem velinu prava
odlucivanja ima osnivac ili osoba koja je kupila poduzecée i najblizi srodnici, u upravljanje
poduzecem ukljucena je najmanje jedna osoba iz obitelji, te, u sluaju dionic¢kih drustava
osniva¢ / vlasnik dijela poduzeca sa srodnicima i nasljednicima posjeduje najmanje 25%

.- . 5
prava odlucivanja.

2.1.1. Znacaj obiteljskih poduzeéa u svijetu

Obiteljska poduzeca su temelj svakog gospodarstva, §to je posebno izraZeno u visoko
razvijenim zemljama koje karakterizira duga povijest poduzetnistva ali i privatnog vlasnistva.
Najbolji pokazatelj samog znacaja obiteljskih poduzeéa moze se prepoznati kroz njihov udio
u ukupnom broju poduzeca, odnosno zaposlenih. Istrazivanje Family Business Networka iz
2007.godine medu 8 zapadnoeuropskih zemalja pokazalo je iznimno visoke postotke udjela
obiteljskih poduzeca u ovim zemljama, preciznije vise od 60%. Primjerice u zemljama poput
Velike Britanije i Nizozemske udio u zaposlenosti koji kreiraju obiteljska poduzecéa iznosi
oko 31% , u Svedskoj oko 61%, dok je u SAD-u udio obiteljskih poduzeéa &ak 95%.

Najve¢i udio obiteljskih poduzeca javlja se upravo u sektoru malih 1 srednjih
poduzeca, ali i medu onima koja su dugovjecna i kod kojih se pojavljuje ubrzan rast. Neki od
najboljih primjera uspjesnih obiteljskih poduzeca su Ikea, Henkel, Fiat, Peugeot, BMW,
Danone, Michelin, Barilla, Johnson & Johnson. Obitel] Wallenberg iz Svedske svojim
poslovanjem kontrolira ¢ak 43% S$vedskog gospodarstva, dok obitelj Noboa osigurava vise od
Cetvrtine prihoda stanovnika Ekvadora.U SAD-u od 500 najvecih poduzeca, njih 35% su

obiteljska.’

° CEPRA, Centar za obiteljska poduzeéa poslovnja,(Internet), raspoloZivo na:
http://www.cepor.hr/cepra/obiteljska-poduzeca/ (28.6.2018.)
® Alpeza, M., Peura, K. (2012) : Razvoj i odrZivost obiteljskih poduzeéa u Hrvatskoj, Zagreb



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

Slika 1: Obiteljska poduzeca

DANONE
—

PEUGEOT

Izvor: Upravljanje obiteljskim poduze¢ima ( Internet) , raspolZivo na: http://www.efos.unios.hr/upravljanje-
obiteljskim-poduzecem/wp-content/uploads/sites/152/2013/04/1.-Upravljanje-obiteljskim-poduzecem-
3DEC2015-MA.pd

2.1.2. Prednosti i ogranicenja obiteljskih poduzeéa

Jedna od bitnih prednosti obiteljskih poduzeéa je upravo visoka posveéenost u
obavljanju posla te fleksibilnije i efikasnije donoSenje odluka. Pristup poslu izgraden je na
povjerenju te druStvenoj odgovornosti. Vec¢i naglasak se stavlja na kvalitetu i izgradnju
branda. Koristenje financijskih sredstava je kontrolirano. Takoder ukljuceni su svi ¢lanovi
obitelji od rane dobi te je razvojna perspektiva dugoro¢na. Vecéi je stupanj zaposljavanja, dok

je nizi stupanj otpustanja.

Veliki rizik koji se javlja pri pokretanju obiteljskog posla je upravo izostanak drzavne
skrbi za njihov opstanak. Takoder ve¢a je moguénost sukoba unutar ¢lanova obitelji kao i

neujednacen tretman pojedinih ¢lanova sudionika obiteljskog biznisa. Jo$ neki od ogranicenja


http://www.efos.unios.hr/upravljanje-obiteljskim-poduzecem/wp-content/uploads/sites/152/2013/04/1.-Upravljanje-obiteljskim-poduzecem-3DEC2015-MA.pd
http://www.efos.unios.hr/upravljanje-obiteljskim-poduzecem/wp-content/uploads/sites/152/2013/04/1.-Upravljanje-obiteljskim-poduzecem-3DEC2015-MA.pd
http://www.efos.unios.hr/upravljanje-obiteljskim-poduzecem/wp-content/uploads/sites/152/2013/04/1.-Upravljanje-obiteljskim-poduzecem-3DEC2015-MA.pd

su problem samofinanciranja razvoja, nadmetanje sa konkurencijom koje iziskuje investiranje

te opasnost stvaranja vaznih poslovnih pogresaka koje je tesko ispraviti.’

2.1.3. Obiteljska poduzeca u Republici Hrvatskoj

Premda u Republici Hrvatskoj pojam obiteljskog poduzeca nije sluzbeno definiran, u
javnim raspravama ono se definira kao poduzece koje je u obiteljskom vlasniStvu, stvara
radna mjesta te je izvor prihoda cClanovima obitelji. U Republici Hrvatskoj polovica
zaposlenih radi upravo u obiteljskim poduze¢ima, najceS¢e mikro i malim. Isto tako postoje i
velika obiteljska poduzeca, ne samo u pogledu strukture vlasnistva, ve¢ i u pogledu
upravljanja poslovnim procesima te donoSenju strateskih odluka. U post-tranzicijskom
razdoblju nastala su neka od najuspjesnijih obiteljskih poduzeca poput Agrokora ili su pak
ponovno vraéena u ruke obitelji nakon razdoblja socijalizma i njihove nacionalizacije ( npr.

Gavrilovic).

Jedan od osnovnih problema koji se javlja, je upravo pitanje transfera vlasni$tva
unutar obitelji i upravljanja u obiteljskim poduze¢ima. U Hrvatskoj opéenito ima jako malo
primjera uspjes$nih transfera vlasniStva, koji su rezultat nedostatka edukativnih programa i
stru¢njaka koji bi poboljsali ovaj proces. Dodatnu kompleksnost ovog procesa predstavlja
Cinjenica da vecina trenutnih vlasnika obiteljskih poduzeéa nema vlastito iskustvo
nasljedivanja od prethodnih generacija. Samo su neki od njih svjesni da je nasljedivanje
unutar obitelji samo jedna od moguéih opcija, premda ih vecina to prizeljkuje. Sve je ¢eSci
slucaj prijenosa upravljacke funkcije na profesionalne managere zbog manjka zelje sinova 1
kéeri za uklju¢ivanje u posao. Ostale mogucnosti su transfer vlasniStva drugoj osobi (npr.

zaposleniku) , spajanje, preuzimanje, prodaja osobama van poduzeca. ®

" Poslovni savjetnik, centralni poslovni portal, raspoloZivo na: https://www.poslovni-
savjetnik.com/sites/default/files/ps_112 low 19.pdf ( 25.6.2018.)
& Alpeza, M., Peura, K. (2012) : Razvoj i odrZivost obiteljskih poduzeéa u Hrvatskoj, Zagreb



https://www.poslovni-savjetnik.com/sites/default/files/ps_112_low_19.pdf
https://www.poslovni-savjetnik.com/sites/default/files/ps_112_low_19.pdf

2.2 Osnovne znacajke vodenja
2.2.1. Vodstvo obiteljskih poduzeéa

Unutar vodstva obiteljskih poduzeca razlikujemo dva najvaznija pristupa. Prvi pristup
naglasava vodstvo kao osobinu koju neka osoba posjeduje, dok drugi vodstvo vidi kao
socijalni proces s mnogobrojnim elementima. Vodstvo kao osobina oznacava niz obiljezja
pomocu kojih se odredena osoba izdvaja i prepoznaje kao potencijalni voda obiteljskog
biznisa. Ovaj pristup se temelji na uvjerenju da samo osobe sa specifi¢nim karakteristikama
mogu postati vode, i1 da ih to razlikuje od ostalih ljudi kojima je namijenjena ta uloga. Vodstvo
kao proces ne definira vodstvo kao osobinu ili karakteristiku unutar samog vode, ve¢ kao
transakcijski dogadaj koji nastaje izmedu vode i1 njegovih sljedbenika, uz motiviranje

zaposlenika u svrhu ostvarenja ciljeva.

Na temelju istrazivanja razli¢itih pristupa , utvrdene su sljedeée zajednicke

karakteristike u pojmovnom odredenju vodstva:
1.Vodstvo je proces

2. Vodstvo ukljucuje utjecaj

3.Vodstvo se pojavljuje u skupinama

4. Vodstvo uklju€uje postizanje ciljeva.9

Menadzment i vodstvo Cesto se preklapaju i nadopunjavaju, te zajedno mogu dati
doprinos u postizanju organizacijskih ciljeva. Drucker ih opisuje poznatom uzreCicom
., Menadzeri rade stvari na pravi nacin, a vode rade prave stvari“ iz koje se uocava razlika
izmedu vode 1 menadzera. Vode su izumitelji, orijentirani na ljude, rast, razvoj 1 buduc¢nost

dok su menadzeri posveceni odrzavanju kontrole, postivanju pravila te postizanju ciljeva.10

° Bakoti¢, D., Bulog, 1., Dulgié, Z., Glamuzina, M., Klepié, Z., Kruzi¢, D., Lovrinéevi¢, M., Ostoji¢, Mihié, A.
(2016): Obiteljsko poduzetnistvo, Mostar, str. 171., 172.

10 Bakoti¢, D., Bulog, 1., Duléi¢, Z., Glamuzina, M., Klepi¢, Z., Kruzi¢, D., Lovrin&evié, M., Ostoji¢, Mihi¢, A.
(2016): Obiteljsko poduzetnistvo, Mostar, str. 172,



Autori knjige Kako pobijediti definiraju osam pobjednickih nacela za uspje$no vodenje

poduzeca:
1.Vode nastoje svoj tim uciniti §to boljim
2. Vode se brinu o tome da ljudi imaju viziju organizacije
3. Vode se ,,zavlace pod kozu*

4. Vode stvaraju ozraje iskrenosti i medusobnog povjerenja te poStovanja prema radu

drugih
5. Vode imaju dovoljno hrabrosti za donoSenje nepopularnih odluka
6. Vode neprestano ,,ispituju teren* i pokuSavaju nesto uciniti

7. Vode poticu ostale vlastitim primjerom

8. Vode slave®!

2.2.2. Najces¢i oblici vodstva u obiteljskim poduzec¢ima

Brojne teorije vodstva moguce je svrstati u dvije osnovne skupine. Klasi¢ne teorije
nastale do 80tih godina 20.stoljeca (situacijske i kontingencijske, teorije osobina, odnosa vode
i sljedbenika) i suvremene teorije vodstva ( transakcijsko, transformacijsko, karizmatsko
vodstvo, teorija timskog vodstva). Obiteljska poduzeéa karakteriziraju slijede¢i oblici

vodstva.?

Karizmatsko vodstvo, karizmatskog vodu karakteriziraju samopouzdanje, jasna
vizija, sposobnost kreiranja promjena te ponasanje van normalnih okolnosti. On motivira
svoje podredene u obiteljskom poduzecu kako bi se postigle zacrtane performanse i vizije.

Ovaj oblik vodstva karakteriziraju bolji rezultati i zadovoljstvo radom kod sljedbenika.

1 Welch, J., Welch, S. (2005) Kako pobijediti, Naklada Zadro, Zagreb , str 281-282.
12 Bakoti¢, D., Bulog, 1., Dul¢ié, Z., Glamuzina, M., Klepi¢, Z., Kruzi¢, D., Lovringevi¢, M., Ostoji¢, Mihi¢, A.
(2016): Obiteljsko poduzetnistvo, Mostar , str.176.

10



Premda su karizmatske vode iznimno korisne u izvlacenju obiteljskih poduzeca iz krize oni

Cesto imaju slabiji u¢inak kada nastupe normalne okolnosti.

Transakcijsko vodstvo, ovaj tip vode veéi naglasak stavlja na takticka nego li na
strategijska pitanja. Transakcijski voda spreman je preuzeti konce u svoje ruke kako bi se
postigao zeljeni ucinak u obiteljskom poduzecu. On organizira rad, pruza pomoc¢ i resurse
svojim podredenima u svrhu postizanja ciljeva. Glavna namjera vode je podredene uciniti

zadovoljnima $to kao rezultat ima povecanje produktivnosti.

Transformacijsko vodstvo , transformacijski voda je karizmati¢an,tolerantan,
generator promjena te ima jasnu viziju. Karakterizira ga orijentiranost da promjeni osnovne
stavove podredenih, odnosno izbjegne strogo prihvacanje njegovih naredbi kao i pristanak
podredenih na promjene koje se mogu dogoditi u njihovim potrebama,vjerovanjima i

ocekivanjima.

UsluZno vodstvo, karakterizira uzajamna povezanost posla 1 njegovih podredenih.
Posao omogucuje razvoj zaposlenika , dok podredeni postoje radi obavljanja posla. Ovaj oblik
vodstva usmjeren je na povecanje motivacije podredenih s ciljem poboljSanja izgleda

obiteljskih poduzeca za razvojem i prijenosom na nove generacije.

2.3. Odlucivanje u obiteljskim poduze¢ima

2.3.1. Znacenje i svrha odlucivanja

Odlucivanje je staro koliko i sam ljudski rod. Ono je prisutno u svim zanimanjima uz
naglasak na razli¢itost u vaznosti odluka na pojedinim radnim mjestima unutar odredene
organizacijske strukture. Primjerice na izvr$nim radnim mjestima klju¢no je pridrzavati se
procedura i pravila dok je kod menadzerskih radnih mjesta najvazniji proces odlucivanja.
Odlucivanje je glavni indikator postojanja odredenog problema i javlja se na svim razinama

radnih mjesta. Kako bi poduze¢e moglo rasti i razvijati se neophodno je donoSenje ispravnih
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odluka, koje su mnogo zahtjevnije u odnosu na odluke Kkoje pojedinac donosi u

. 13
svakodnevnom Zivotu.

2.3.2. Proces odlucivanja u obiteljskim poduzedima

Proces odluc¢ivanja dugo se vremena objas$njavao kao jednostrano donosenje odluka od
strane vlasnika uz zanemarivanje pomoci ostalih. Rastom i razvojem obiteljskih poduzeca
uvidjela se potreba za grupnim odlucivanjem jer bih se u suprotnom dovela u pitanje njihova
egzistencija. Pri tom se od svih sudionika u ovom procesu zahtijeva optimalan stupanj
kvalitete odlucivanja na koju utje¢u faktori poput znanja, poznavanja problematike,

sposobnosti informiranja o konkretnom problemu...
Proces odlucivanja sastoji se od nekoliko etapa:

Identifikacija problema,
Definiranje ciljeva,
Snimanje i analiza postojeceg stanja,

TraZenje inacica rjeSenja problema,

1
2
3
4
5. Vrednovanje inacica rjeSenja problema,
6. Donosenje odluka,

7. Provodenje odluke,

8

Kontrola provodenja odluke.

Dihotomni pristup kojeg formira Tammy Parker naglaSava obiteljski i poslovni podsustav,
te smatra kako je nuzno uravnoteziti ciljeve navedenih podsustava kako bi se uspjesno

proveo proces odlucivanj a.
2.3.3. Vrste odluka u obiteljskim poduze¢ima
Postoji vise razlicitih vrsta odluka koje se donose u obiteljskim poduze¢ima. Prvu

vrstu predstavljaju programirane i neprogramirane odluke. Programirane odluke se donose

kod problema i situacija s kojima se obiteljsko poduzece ve¢ susrelo. Ti problemi su poznatog

B Kruzi¢, D., Bulog, I. (2012): Obiteljska poduzeca- Zivotni ciklusi nasljedivanja i odrzivost, Ekonomski fakultet
Split, str. 127., 128., 129.

" Kruzi¢, D., Bulog, I. (2012): Obiteljska poduzeca- Zivotni ciklusi nasljedivanja i odrzivost, Ekonomski fakultet
Split, str. 130., 131.
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karaktera te je poznat nacin njihovog rjeSavanja. Programirane odluke je moguce primijeniti
tek kad se raspolaze sa svim vaznim informacijama, nuznim za formiranje same odluke.
Njima suprotne, neprogramirane odluke moraju se donijeti kada se poduzece susrece sa
novim, nepoznatim problemima. Upravo zbog inovativnosti samog problema obiteljsko

poduzece nema unaprijed formirana rjeSenja tih problema.

Drugu vrstu cine strateske, takticke, 1 operativne odluke. Hijerarhijski gledano
operativne odluke se nalaze na najnizoj razini. Karakterizira ih orijentiranost na kraéi rok,
rjesavanje repetitivnih problema uz koristenje programiranih odluka. One su svojstvene za
najnizu razinu menadzmenta. Iznad njih nalaze se takticke odluke koje donosi srednja razina
menadZmenta 1 ¢iji je zadatak provoditi strateSke odluke. Na najviSoj hijerarhijskoj razini
nalaze se operativne odluke. One predstavljaju klju¢an faktor za uspjeh i1 buduénost
obiteljskih poduzeca. Operativne odluke sadrze visoke uloge 1 rizike ¢ije neuspjesno
provodenje moze imati iznimno negativne posljedice za obiteljsko poduzece. Dugorocne su

prirode i na njima se temelje operativne i takticke odluke.™

2.3.4 Stilovi odlucivanja u obiteljskim poduzedima

Ellen Frankenberg navodi 4 stila odlucivanja koja se javljaju unutar obiteljskih

poduzeca:

a) Unilateralno ili jednostrano donoSenje odluka

b) Jednostrano donosenje odluka kojem prethodi savjetovanje
¢) Odlucivanje glasanjem po principu: jedna osoba- jedan glas

d) Odlucivanje konsenzusom

- Bakoti¢, D., Bulog, 1., Dul¢i¢, Z., Glamuzina, M., Klepi¢, Z., KruZi¢, D., Lovrinéevi¢, M., Ostoji¢, Mihi¢, A. (2016):
Obiteljsko poduzetnistvo, Mostar
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Unilateralno donoSenje odluka karakteristicno je za pocetak razvoja obiteljskih
poduzeéa. Sve vazne strateske i ostale odluke donosi osniva¢. Sam poduzetnik osnivac
obavlja viSe funkcija, odnosno on je ne samo vlasnik ve¢ i generalni menadzer obiteljskog
poduzeéa. Cesto zbog uspje$nosti ovog stila odlu¢ivanja, vlasnici odbijaju prije¢i na neki

drugi stil koji je u tom trenutku efikasniji.

Jednostrano donoSenje odluke uz prethodno savjetovanje karakteristicno je za
drugu etapu razvoja obiteljskih poduzeca. Poduzetnik osniva¢ i dalje ima glavnu rijec
prilikom donos$enja vaznih odluka, ali se pri tom Cesto konzultira s prvom generacijom
nasljednika. Cesto u nesto kasnijoj fazi osnivaé zauzme pasivnu ulogu, no i dalje zadrzava

pravo veta ukoliko se ne slaze sa konkretnom odlukom.

Odlucivanje po principu jedna osoba- jedan glas svojstveno je obiteljskim
poduze¢ima kod kojih je neSto slozenija vlasni¢ka struktura tj postoji vise dioniCara i
vlasnika. Odluka se donosi glasanjem vec¢inom u kojem prijedlog s najvise glasova dobiva

prvo mjesto. Ovaj stil moze izazvati sukobe i konflikte izmedu interesnih skupina.

Odludivanje putem konsenzusa predstavlja jedan od najboljih stilova odlucivanja
ukoliko je rije¢ o donoSenju strateskih odluka tj odluka koje mogu imati dugorocne posljedice
na poslovanje obiteljskog poduzeca. Svaka osoba ima jednako vrijedan glas i mogucnost
aktivnog sudjelovanja i iznoSenja prijedloga u korist poduzeéa. Ukoliko se svi slazu s

prijedlogom postignut je konsenzus.*®

3. OSNOVNI PODACI O PODUZECU

3.1. Profil poduzeéa

Heineken NV posjeduje i upravlja jednom od najvecih i najcjenjenijih svjetskih
pivovara, proizvodivsi popularne pivske marke Heineken i Amstel koje su broj 1 i broj 2 na
europskom trzistu. Portfelj piva tvrtke takoder ukljucuje veliki broj nacionalnih i regionalnih

brandova, ukljucujuéi Tiger, vode¢i regionalni brand u Aziji. Isto tako Heineken je na drugom

16 Bakoti¢, D., Bulog, 1., Dul¢i¢, Z., Glamuzina, M., Klepi¢, Z., KruZi¢, D., Lovrinéevié, M., Ostoji¢, Mihi¢, A. (2016):
Obiteljsko poduzetnistvo, Mostar
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mjestu na svjetskom trzistu piva iza tvrtke Anheuser-Busch Companies, Inc. te prodaje pivo u
170 zemalja svijeta. Voden od strane obitelji Heineken veéinu svog postojanja, izgradio je u
SV0joj ranijoj povijesti ¢vrstu reputaciju na trziStu odrzavanjem visokog standarda kvalitete
piva. Stovise, Heineken je i najveéi izvoznik piva na svijetu. Tvrtka posluje u mnogim
zemljama izvan svoje baze u Nizozemskoj te premda nema pivovare u Sjedinjenim
Drzavama, SAD je Heinekenovo najveée izvozno trziSte i nalazi se na drugom mjestu
uvezenih pica iza poduzeéa Grupo Modelo. U dijelovima Europe Heineken posjeduje trgovine
za prodaju pi¢a na veliko, gdje takoder opskrbljuju restorane bezalkoholnim i alkoholnim

pi¢ima proizvedenim u vlastitim tvornicama.

3.1.1. Povijesni prikaz i nasljedivanje

Kupovina  Amsterdamske pivovare ,The Haystack“, od strane tada
dvadesetdvogodiSnjeg biznismena Gerarda Adriaana Heinekena 1864.godine, oznacila je
pocetak multinacionalne kompanije Heineken. Ubrzo nakon toga Gerard Heineken izgradio je
novu i veéu pivovaru te se odluCio na prelazak sa tradicionalne na bavarsku metodu
fermentacije koja proizvodi bistrije, ¢is¢e pivo koje duze traje, gdje je glavni problem s
novom tehnikom hladenje. Devet godina kasnije Gerard je imenovan predsjednikom, a ime
,Haystack* zamijenjeno sa Heineken. Zlatne medalje koje pivo osvaja na medunarodnim
izlozbama u Parizu 1875. 1 1889.godine otvaraju puteve za ulazak na nova trzista te zapocinju
isporuke u Francusku to jest Pariz koji postaje glavni grad 19.stolje¢a. 1893. godine Gerard
Heineken umire, novi direktor postaje J.D.A. Petersen koji kasnije Zeni Gerardovu udovicu

Mary Tindal i postaje o¢uh osmogodisnjem Henryiju Pierreu Heinekenu.

Slika 2: Fermentacija piva
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Izvor: http://famvandermeer.com/green-room/heineken-1864-1900/

Pocetak dvadesetog stoljeca donio je velike promjene u Heinekenu. Uspostavljeni su
prvi kolektivni ugovori. U Rotterdamu je to oznacavalo 54 satni radni tjedan i 4 slobodna
dana godiS$nje. Godine 1909. , Henry Heineken preuzima vodstvo nad poduzeéem te zajedno
sa svojim timom predstavlja novu generaciju voda orijentiranu na novi stil upravljanja:
drustveno odgovorno i okrenuto ,,vani“. Heineken 1914. godine zaposljava prvog zenskog
zaposlenika, proizvodi 30% vise u odnosu na pocetak stolje¢a i zapoCinje Sirenje na azijsko

trziSte buduci da je u Americi alkohol zabranjen.

Alfred Henry Heineken, unuk osnivaca, 1942.godine sluzbeno zapocinje sa svojim
angazmanom u kompaniji. U sljede¢ih dvadesetak godina Heineken postaje trziSni lider i u
Africi, posjedujuci 4 pivovare u Nizozemskoj te 24 u inozemstvu koje ukljucuju nekretnine u
Egiptu, Italiji, Venezueli, Angoli 1 Kongu. Godine 1989. Freddy se povlaci s mjesta
predsjednika upravnog odbora. Krajem 20.stolje¢a Heineken je u Nizozemskoj imenovan

brandom stoljeca a Alfred Freddy oglasivacem stoljeca.

Freddy Heineken umire 2002.godine, a posao preuzima njegova kéer Charlene de Carvalho-

Heineken. Akvizicija Brau-Beteiligungsa u Austriji, ujedno i najveca u povijesti Heinekena

16



2003.godine znacajno je povecala vodstvo Heinekena u Europi, gdje je Heineken ve¢ i bio
najveci proizvoda¢ piva. Kroz ovu kupovinu postaje trzi$ni lider u Austriji, Rumunjskoj i
Madarskoj te utvrduje vodeée pozicije u Poljskoj i Ceskoj. Dvije godine kasnije Heineken
stjeCe velik broj pivovara u Njemackoj i Rusiji te prezentira novu vrstu, pod nazivom
Heineken Premium Light Lager koja je visoke kvalitete kao i originalni Heineken no nesto
blazeg okusa sa manje kalorija i ugljikohidrata. 2007.godine Heineken i Fomento Econdémico
Mexicano, S.A.B. de C.V. (‘FEMSA”) produzuju trogodi$nju suradnju u SAD-u na 10 godina,
s pocetkom od 1.1.2008. godine. Heineken nastavlja biti jedini i ekskluzivni uvoznik, trgovac
i prodava¢ marke FEMSA piva kao §to su Dos Equis, Tecate, Tecate Light, Sol, Bohemia and
Carta Blanca u SAD-u.

3.1.2. Proizvodni asortiman

e Amstel

o Desperados

« Sol

o Tiger

e Tecate

e Red Stripe

e KruSovice

e Birra Moretti

Godine 1870. Amstelova pivovara osnovana je na obalama istoimene rijeke. Osnivaci
Charles de Pesters i Johannes van Marwijk bili su uvjereni da ¢e njihov Pilsener sa odli¢cnim
okusom i dosljednom kvalitetom nadmasiti vrhunske pive u popularnosti. Amstel je
Heineken kupio 1968. godine. Zlatno Amstel pivo s blago gorkim okusom i izvrsnom
kvalitetom postalo je poznato Sirem svijeta, te je danas dostupan u preko 100 zemalja. Danas
Amstel ukljucuje niz dostupnih marki kao Sto su Amstel Light, Amstel Lager, Amstel

Premium Pilsener, Amstel Bright i Amstel Radler.

Desperados je prvo svjetsko pivo s okusom tekile. Predstavlja jedinstvenu kombinaciju

zlatnog lagera s okusom tekile kako bih se postiglo fino 1 uravnotezeno vrhunsko pivo s

' Bouwens, B., Sluyterman, K. (2015) : From colonial empires to developing countries and on to emerging
economies: the international expansion of the Dutch brewery Heineken, 1930-2010
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dostupnim okusom, laganom goréinom i osvjezavaju¢im citrusima. Sadrzi 5,9% alkohola $to

je najvise u odnosu na ostale Heinekenove brandove.

Sol, §to na Spanjolskom jeziku znaci sunce, meksicki je brand koji je nastao prije vise od
100 godina. Sol je od tada presao daleki put i danas je jedan od meksickih najbrze rastu¢ih
medunarodnih marki, izvoze¢i se u nekoliko zemalja uklju¢ujué¢i i Novi Zeland. Ovo
autenticno meksicko pivo koje karakterizira dugi vrat na boci i boja na naljepnici privlaci

medunarodno trziste. Sol je Heineken kupio 2010.godine.

Tiger predstavlja autenti¢no azijsko lager pivo s blagom aromom 1 ¢istim okusom,
prodan u gotovo 60 svjetskih zemalja. Osvojio je preko 30 medunarodnih zlatnih medalja za
okus i kvalitetu na prestiznoj internacionalnoj dodjeli nagrada 1998.godine. Marka je takoder
krenula u SestogodiSnje partnerstvo sa Svjetskim fondom za prirodu koji za cilj ima

udvostruciti populaciju tigra do 2022.godine.

Stvorena u Meksiku 1944.godine, Tecate marka podignuta je sa meksickim
vrijednostima i priCom o napornom radu i inovativnosti. Danas Tecate prodaje 149 limenki u
sekundi 1 dostupan je na 16 trzista diljem svijeta. U Meksiku gdje su dvije od tri Zene Zrtve
nasilja, Tecate pokuSava na temelju svoje popularnosti osvijestiti Siru zajednicu svojim
sloganom: “If you don’t respect her, Tecate is not for you”. Tecate je Heineken kupio
2010.godine.™®

Bogatom povijesti koja datira jo§ iz 1928.godine, ovo jamajkansko pivo svojom
kvalitetom, okusom i zdepastim izgledom boce osiguralo je odane pratitelje diljem svijeta.
Heineken je stekao Red Stripe 2015.godine i vratio izvozne operacije natrag u njene korijene

to jest Jamajku.

KruSovice je jedina kraljevska ¢eSka piva iz kolijevke Pilsener tipa piva stvorena
davne 1581.godine. Zaprepasten njenim okusom, kralj Rudolf drugi kupio je pivovaru
Krusovice koja je postala jedina kraljevska pivovara ikad u Ceskoj. Danas je marka dostupna

u 29 trzista na 3 razlicita kontinenta. Heineken je KruSovice stekao 2007.godine.

Tvornica "piva i1 leda" Luigija Morettija osnovana je prije viSe od jednog stoljeca u
Udinama u Italiji, u regiji Friuli tijekom ujedinjenja Italije. Prva boca ovog pica prodana je u

ljeto 1860.godine. Danas se Birra Moretti izvozi u preko 40 zemalja Sirom svijeta, ukljucujuci

'® Heineken, raspolozivo na: http://www.theheinekencompany.com/sustainability (22.6.2018.)
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Sjedinjene DrZave, Ujedinjeno Kraljevstvo, Kanadu 1 Japan te je osvojio vazne medunarodne
nagrade.Godine 2006., Birra Moretti bila je jedina talijanska marka koja je osvojila i zlatnu i

srebrnu medalju na internacionalnom natjecanju.

3.1.3. Drustvena odgovornost

Heineken Hrvatska kao dio internacionalnog proizvodaca piva Heineken, zagovara
druStveno odgovorno poslovanje uz naglasak na brigu o okoliSu, kao vazan dio strategije
kompanije pod nazivom ,,Stvaramo bolji svijet . Naglasak je pri tom na 6 vaznih podrudja:
zastita izvora pitke vode, smanjenje emisije CO2, odrziva nabava, promicanje odgovorne
konzumacije alkohola, promicanje zastite zdravlja i sigurnosti na radu te suradnja s lokalnom

zajednicom. *°

Slika 3: Strategije kompanije ,,Stvaramo bolji svijet*

@)

Promoting health

and sofety

Growing with
communties

10 DOP, Poslovna inicijativa za afirmaciju drustvene odgovornosti i odrzivog razvoja; raspolozivo na:
http://odgovorno.hr/ (20.6.2018.)
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Upravo zastita pitke vode predstavlja jedan od glavnih prioriteta jer nestasica vode
ve¢ utjece na vise od 40% svjetske populacije 1 predvida se pogorSanje. Heineken kao jedan
od najvec¢ih svjetskih proizvodaca piva, naglaSava mudru i ekonomicnu upotrebu vode i
zahtjeva isto i1 od ostalih dobavljaca. Klimatske promjene takoder su jedan od najvecih rizika s
kojima se globalno drustvo suocava, a emisija C02 i dalje nastavlja rasti Sto izravno doprinosi
klimatskim promjenama, uzrokujuéi povecanje temperature i porast razine mora. Heinekenov
novi transformacijski program ,,Drop the C** ima za cilj znacajno smanjiti emisiju ugljicnog
dioksida. Po pitanju odrzive nabave Heineken tezi ucinkovitoj proizvodnji sigurnih i
kvalitetnih poljoprivrednih proizvoda na nacin koji S§titi i unapreduje prirodni okolis,
gospodarske uvjete poljoprivrednika, njihovih zaposlenika i lokalnih zajednica te $titi zdravlje
i dobrobit svih uzgajalista. Heineken je predan odgovornoj potro$nji piva o ¢emu dovoljno
govori Cinjenica da je 10% sredstava medijske potroSnje usmjereno prema kampanji za
odgovornim konzumiranjem pi¢a, pod motom: "Kada vozite, nikada ne pijte”. Sigurnosni
standardi i propisi uvelike se razlikuju u razli¢itim regijama §irom svijeta i mogu biti poseban
izazov na trZiStima u nastajanju. Zadatak Heinekena je primijeniti iste visoke standarde u
svim svojim operativnim tvrtkama. Kako bi to postigli kompanija je 2016.godine pokrenula
12 pravila za zaStitu ljudskih Zivota. Na koncu premda su ljudi Sirom svijeta danas zdraviji,
obrazovaniji 1 bolje povezani nego prije, milijuni ljudi 1 dalje su suo€eni s nejednakostima.
Cilj Heinekena je doprinijeti druStvenom 1 ekonomskom blagostanju lokalnih zajednica kroz

osnovno poslovanje i ulaganja. 2°

3.1.4. Marketinski miks

Heineken je ukljuen u proizvodnju i marketing vrhunskih, posebnih, lokalnih i
regionalnih piva i1 jabukovaca. To je blijedo lager pivo s sadrzajem alkohola od 5,4%. Tvrtka
posjeduje gotovo 165 pivovara gdje dominiraju dva glavna proizvoda: Heineken Lager i
Heineken Light Lager pivo ali su takoder povezani s marketingom i proizvodnjom 250 drugih
vrsta piva. Heineken prodaje svoje proizvode pod nekoliko brandova kao §to su Foster, Dos

Equis, Desperados, Cruzcampo, Anchor i Heineken.

20 Heineken, raspolozivo na: http://www.theheinekencompany.com/sustainability (22.6.2018.)
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Premda je zapocCeo s radom u Nizozemskoj ve¢ za nekoliko godina zapoceo je izvoz
i distribuciju proizvoda u Francusku. Tvrtka ima svoje podruznice u 10 zemalja zapadne
Europe i 14 zemalja diljem Azije i Pacifika. Marka ima snaznu distribucijsku mrezu koja
ukljucuje usluge trgovaca i trgovaca na veliko potrosa¢ima kroz razne trgovine, kafice,
klubove, restorane i hotele.

U 2014. godini prihodi Heinekenove marke procjenjuju se na 19.257 milijardi eura,
a dobit na 1,758 milijardi eura. To je ostvareno zadrzavaju¢i odgovarajuéu strategiju
odredivanja cijena. Heineken je visoko kvalitetno pivo koje je vrlo popularno na trzistu
potroSaca piva stoga je tvrtka usvojila politiku premium cijena za svoje proizvode. Projekt je
projicirao svoju politiku temeljenu na tome da ¢e vrhunski proizvodi imati vise cijene. Ciljani
klijenti Heinekena su ljudi gornje i srednje gornje klase kojima nece biti problem potrositi
nesto viSe novca za kvalitetan proizvod. Sve to omoguilo je Heinekenu zadrzavanje
postojecih cijena 1 samim time i vece prihode.

Heineken ima jak marketinski tim koji promice svoje proizvode kroz nekoliko alata
za oglasavanje. Vjeruje se u stvaranje privlacnih reklama koje pomazu pri stvaranju pozitivne
svijesti 0 brandu putem elektronskih i tiskanih medija. Oglasi se prikazuju na popularnim
kanalima televizije, emitirani na radiju i prikazani u ¢asopisima i plakatima. Heineken ima
snaznu prisutnost druStvenih medija putem Twittera, Facebooka 1 YouTubea. Bio je ukljucen
u sponzorstvo za Svjetsko prvenstvo u ragbiju i Ligi prvaka. 2015.godine Heineken je

primatelj nagrade pod nazivom Kreativni marketer godine.

3.1.5. Konkurencija

Unato¢ predvidanjima o padu globalnog i americkog trziSta piva u odnosu na
alkohol, vino i marihuanu, veéi proizvodaci piva iznenadujuce su zabiljezili snaZan rast i
zaradu 2017. godine. Anheuser-Busch InBev, sa sjedistem u Belgiji, nadmasio je oc¢ekivanja
rasta u usporedbi sa svojim konkurentima i nalazi se na vrhu globalnog trziSta piva. lako
prodaja njegovih vodec¢ih brandova Bud Lighta i Budweisera i dalje pada, AB InBevovo
nedavno spajanje sa SABMillerom, u kombinaciji s ranijim pravima na Coronu i Stellu Artois
povecalo je njegovu vrijednost na globalnoj razini. Anheuser-Busch InBev distribuira svoj
portfelj proizvoda od 500 pivskih marki kroz masivnu mrezu od preko 600 nezavisnih

distributera i1 veletrgovaca u vlasnistvu tvrtke diljem zemalja.
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Carlsberg je takoder danas jedna od vodecih svjetskih pivovara u svijetu, s velikim
portfeljem piva i ostalim brandovima pica. U ozujku 2016. godine Carlsberg grupa predstavila
je svoju novu strategiju ,,SAIL 22 sa naglaskom na poslovanje s osnovnim pivom i
razli¢itim podru¢jima u svrhu buduceg napretka. Carlsberg grupa postala je cetvrto najvece
poduzece piva u svijetu tijekom protekla dva desetljeca, stekla i druge male proizvodace piva,
ukljucujuéi Kronenbourg. Tvrtka danas posluje s 140 marki piva Sirom svijeta. Heineken u
odnosu na svoju konkurenciju zauzima drugo mjesto na svjetskom trzistu ali 1 poziciju lidera

na europskom trzistu.

3.1.6. Heineken Hrvatska

Kraj 2014.godine obiljezile su znacajne promjene na hrvatskom trziStu piva.
Karlovacka pivovara koja je 10 godina bila dio kompanije Heineken d.0.0, od prosinca iste
godine prestaje postojati pod svojim izvornim imenom, odnosno nastavlja poslovati kao
Heineken Hrvatska d.o.o . Vodstvo ipak isti¢e da je promjena vise formalnog karaktera i da ¢e
tvrtka 1 dalje nastaviti sa strategijom razvoja svog najpoznatijeg brenda Karlovacko.
Predsjednica Uprave Heineken Hrvatska Branka Slaveska naglasila je i skoro otvaranje

pogona za proizvodnju Amstel piva koji se do tad proizvodio u Zajecaru u Srbiji.

Ubrzo je Heineken preuzeo Pivovarnu Lasko i Union u Sloveniji, $to je oznacilo i
pocetak preuzimanja Lasko Grupe d.o.o. u Hrvatskoj koja je do tada bila u vlasni§tvu
slovenske Pivovarne Lasko. Heineken je preuzimanjem poslovanja Lasko grupe stekao 100 %
poslovnog udjela. Ovim potezom Heineken, koji je ve¢ prethodno preuzeo Karlovacku
pivovaru, samo je dodatno ojacao svoju poziciju na hrvatskom trziStu. Takoder nakon
zavrSene akvizicije i pripajanja, Heineken je preuzeo sva prava i obveze LaSko grupe kao i

tridesetak ljudi koji su ve¢ prethodno bili zaposleni.

4.VODSTVO | ODLUCIVANJE UNUTAR HEINEKENA

4.1 Izvrs$ni odbor

Vodstvo, glavnu rijec ali i donoSenje zahtjevnih odluka u Heinekenu trenutno ima

glavni izvr$ni direktor Jean-Frangois van Boxmeer. Zanimljiv podatak je da ovaj danas
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pedesetSestogodi$nji Belgijac svoju dugu Karijeru u kompaniji nije zapoceo u sjediStu
Heinekena to jest Amsterdamu, ve¢ u Africi rade¢i u zemljama poput Gabona, Ruande i
Konga. Bio je zaduZen ne samo za komercijalnu organizaciju ve¢ se susretao i sa druStvenim
problemima, hitnim sluc¢ajevima i ostalim neocekivanim stvarima koje su ga formirale kao
vodu 1 stvorile iskustvo koje ¢e biti od koristi u buduénosti. Povratkom u Europu van
Boxmeer je radio u Poljskoj i Italiji a 2005.godine imenovan je glavnim izvr$nim direktorom

Heinekena.

Laurence Debroux za razliku od van Boxmeera postaje ¢lanica Heinekena u travnju
2015.godine. Imenovana je ¢lanicom izvr$nog odbora ali 1 glavnim financijskim direktorom
tvrtke. Heinekenu se pridruzila iz JCDecauxa gdje je bila glavni financijski i administrativni
direktor te takoder ¢lan izvrSnog odbora. Prije toga provela je 14 godina s globalnom
zdravstvenom tvrtkom Sanofi na raznim vi$§im menadzerskim pozicijama. Odgovorna je za
strateS§ko planiranje i kontrolu poslovanja, porezno i financijsko trziste, poslovni razvoj,
financijske procese i unutarnji nadzor, raunovodstvo i izvje$¢ivanje, nabavu, informacijske

sustave i integrirano upravljanje portfeljem u drustvu.?

Slika 4: Vodstvo Heinekena

Leadership Structure

EXECUTIVE BOARD

Izvor: Heineken, https://www.theheinekencompany.com/about-us/leadership

2! Business insider ( internet), raspoloZivo na : https://www.businessinsider.com/heineken-ceo-explains-his-
counterintuitive-strateqy-2015-7 ( 27.6.2018.)
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4.2. Vodstvo i odlucivanje

Kao tre¢a najveca pivovara i prodavac¢ piva u cijelom svijetu, kontinuirani uspjeh
Heineken, Amstel, Tiger i bezbroj drugih marki u velikoj mjeri pripisuje veteranu tvrtke Jean-
Francois van Boxmeeru. Rade¢i trenutno u Heinekenu kao glavni izvr$ni direktor uz pritom
gotovo 35 godina provedenih u kompaniji, van Boxmeer vodi 154-godis$nju obiteljsku tvrtku
kroz kontinuirani napredak. Posebno se usredotoCio na trziSta u nastajanju i agresivnu
strategiju stjecanja.

lako radi za obiteljsko poduzece, van Boxmeer koristi ne sentimentalnu metodu
obavljanja posla. U razdoblju od kada je postao glavni izvr$ni direktor, on je srezao radna
mjesta i izbacio suparnicke pivovare s trziSta predstavljaju¢i Heineken kao nemilosrdno
vozilo nepogreSive dominacije i ekspanzije. Nakon §to je imenovan za predsjednika uprave i
izvr$nog direktora, van Boxmeer krece s prvom velikom odlukom na nadin da smanjuje broj
¢lanova izvrSnog odbora sa tridesetSest na trinaest. Usredotocen je na razvoj trZista i poticanje
rasta temeljenog na akviziciji, u ¢emu vidi ostvarivanje konkurentske prednosti. Dobit je
poboljsana na godi$njoj razini, prvenstveno kroz inicijative koje je dizajnirao i implementirao
van Boxmeer. Jedna od takvih kampanja bio je i program 'Fit 2 Fight' iz 2006. godine, $to je
rezultiralo zapanjujué¢im godiSnjim stopama rasta od 10 posto uz poboljSanu prodaju na
trziStima istocne Europe i uobicajeno ustajalog americkog trziSta. Godisnji rast kasnije je
smanjen, u velikoj mjeri zbog prekomjernih akvizicija. Tijekom 2012.godine prihodi su
porasli za 3,6 posto, to jest ostvareno je 17,1 milijardi eura prihoda. U godini kada je van
Boxmeera postao izvrSni direktor, Heineken Premium Light predstavljen je u Sjedinjenim
Americkim DrZzavama. Marka je osvojila 0,4 posto trziSta, otimajuci dio trZiSnog kolaca iz
ruku popularnih brandova poput Bud Lighta i Michelob Ultra. Uspjeh marke ué¢vrstio je njen

ugled dostojnog vode 1 obecao velike stvari za buduénost.

4.3. Konkurencijai rizici

Heinekenovo vodstvo cCesto se koristi destruktivnim sredstvima za uklanjanje
konkurenata, Sto je po njihovom misljenju klju¢no u osiguranju Heinekenovog kontinuiranog
rasta. U travnju 2008. godine kupljena je britanska pivovara Scottish i Newcastle za 6

milijardi eura, nakon ¢ega poduzece ulazi u dugove, ali 1 osigurava ve¢i udio na trzistu. Jedna
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od Heinekenovih nedavnih kupovina bila je i 4,25 milijardi dolara vrijedna ponuda za APB (
Asia Pacific Breweries). Veli¢ina ponude trebala je u velikoj mjeri izbaciti suparnicke
pivovare Fraser and Neave’s. Po zavrSetku posla, Heinekenov omjer duga porastao je na 3,3
Sto je puno vise od ciljanih 2,5. Van Boxmeer je stoga nastojao da se omjer 2.5 postigne u
roku od dvije godine od zavrSetka posla. Ova ogromna akvizicija oznacila je nemoguénost
stjecanja daljnje imovine u bliskoj buduénosti 1 nuzni povratak u generiranje dobiti za povrat.
Bez obzira na sve navedene okolnosti van Boxmeerova pribranost obecala je brzi povratak na

dobit za pivovaru ¢€iji je fokus danas viSe na konsolidaciji.22

4.4. Rezultati vodstva

Slika 5: Prodaja u razdoblju 2013 — 2017.g

Heineken's Full-Year Sales 2013-2017

22 500
22 000
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19 500

13 000

Sales 119203 119257 | 20511 {20792 121888

Izvor:https://www.just-drinks.com/analysis/heineken-performance-trends-2013-2017-results-data_id125067.aspx

Heinekenova medunarodna strategija razvoja je u 2015.godini pocela isplacivati
konkretne dividende. Nakon sli¢nih rezultata prodaje u 2013.godini (19,2 biliona eura ) i
2014.godini ( 19,26 biliona eura ) , prodaja se povecala za 6,5% u 2015.godini te dodatnih

4,8% u 2016.godini. Gotovo 60% prodaje grupe dolazilo je iz trziSta u nastajanju. Upravo je

?2 Europeanceo, raspoloZivo na: https://www.europeanceo.com/profiles/jean-francois-van-boxmeer/(1.7.2018.)
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ta godina oznacila uspjesno izvrSenje zacrtane strategije Ciji je glavni cilj bio posti¢i
medunarodni rast i raznolikost, povecati investicije u vlastite robne marke kao i postizanje
troSkovne ucinkovitosti. Heineken je uspio povecati prodaju ponovno u 2017.godini u svim

svojim glavnim zemaljama i regijama.”®

Slika 6: Profit u razdoblju 2013-2017.g.

Heineken's Full-Year Net Profits 2013-2017
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Izvor: https://www.just-drinks.com/analysis/heineken-performance-trends-2013-2017-results-
data_id125067.aspx

Premda je Heinekenova globalna strategija Sirenja dobra za dugoro¢ni rast i
financijsko zdravlje, ona je ipak rezultirala zaustavljanjem po pitanju profita. Nakon razdoblja
stabilnog kretanja profita izmedu 2012. 1 2014.godine, neto dobit skocila je u 2014.godini da
bi se u 2016.godini vratila na sli¢ne prethodne razine. Medutim tu moramo ukljuciti i 286

milijuna

% Heineken Performance Trends 2013-2017- results data, raspoloZivo na: https://www.just-
drinks.com/analysis/heineken-performance-trends-2013-2017-results-data_id125067.aspx
(1.7.2018.)
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eura vrijedno umanjenje imovine u Demokratskoj Republici Kongo. Proslu 2017.godinu

obiljezio je pozitivni zamah sa rastom neto dobiti od 9,3%.
Slika 7: Prodaja po regijama u razdoblju 2013-2017.9.

Heineken's Full-Year 5ales by Region 2013-2017
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Izvor: Heineken preformance trends 2013-2017, https://www.just-drinks.com/analysis/heineken-performance-
trends-2013-2017-results-data_id125067.aspx

Afrika, Bliski Istok i Isto¢na Europa

Heineken ostaje ¢vrsto posvecen izgradnji svoje prisutnosti i rasta u ovom strateski
vaznom trgovinskom podrué¢ju. Heineken je 2015.godine postigao najbolje rezultate u ovom
trgovinskom podrucju, s porastom od 2,3% na 3,26 milijardi eura. Kompanija takoder
ostvaruje dvoznamenkasti rast opsega u Rusiji prosle godine, gdje nastavlja naporno raditi na
zaustavljanju onoga $to je nazvano "teSkim uvjetima trgovanja” i to primjenom ucinkovitog

upravljanja i inovativnosti.
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Sjeverna 1 Juzna Amerika

Sva Heinekenova klju¢na trzista diljem Sjeverne i Juzne Amerike biljeZe rast
volumena prodaje tijekom navedenog petogodiSnjeg razdoblja. Ukupna prodaja iznosi 6,25
milijardi eura za 2017.godinu , u usporedbi s 4,63 milijardi eura u 2014. godini, s porastom
pri tom od 6% u posljednjih 12 mjeseci. Meksiko i Brazil su napravili najveéi rast od
2014.godine. Meksiko sa brandovima poput Dos Equis i Tecate dok su u Brazilu najvecéi rast
dozivjeli Heineken, Desperados i1 Sol Premium. Isto tako, jaCanje americkog dolara znacajno
je doprinijelo uspjehu same kompanije, primjerice u 2015.godini prodaja je porasla za 109

milijuna eura.

Azija i Pacifik

Sa 54% populacije ispod dobi od 35 godina, jasno je zasto upravo Heineken, kao i
njegova konkurencija smatraju ovo trziSte iznimno vaznim za svoj razvoj. Sve velike zemlje
na ovom podruéju pokazuju veliku potraznju ne samo za domacim ve¢ i internacionalnim
proizvodima.Heineken je trziSni lider u gotovo svim zemljama na ovom trZiStu $to pokazuje
rast prodaje godiSnje na razini od 6% u periodu izmedu 2014. 1 2016.godine. U 2015. godini
regija je donosila 21% operativne dobiti Heinekenu, za razliku od 18% u 2013. godini. U
2016.godini Heineken je imao 15 prvih i drugih pozicija po volumenu , usporedbe radi,

Carlsberg je imao 7 a Kirin 5.

Europa

U pogledu svog medunarodnog Sirenja, Europa predstavlja najvece trgovacko podrucje
Heinekena. U 2012.godini prodaja u Europi iznosila je 11,07 milijardi eura, da bi 6 godina
kasnije godiSnja prodaja iznosila 10,23 milijarde eura. Premda je rije¢ o padu, ovo ipak
predstavlja oporavak kompanije u odnosu na primjerice 2014.godinu kada je prodaja iznosila
9,76 milijardi eura. Kako bi mogao uopce rasti u Europi, Heineken mora uloziti dodatne

napore na podrucjima upravljanja troSkovima, inovacijama ali i investicijama u brandove.

28



Jedan od takvih primjera ulaganja je i nastavak suradnje na dodatne 3 godine sa UEFA

Champions League. *

5. ZAKLJUCAK

Vodstvo 1 odlucivanje predstavljaju vazne ¢imbenike u Zivotu svakog obiteljskog
poduzeéa. Vodstvo predstavlja dinamican proces u kojem voda mora oblikovati viziju,
postaviti ciljeve i prenijeti svoj naum i ideje na ¢lanove samog poduzeéa. Sam proces vodenja
obiteljskog poduzeca je iznimno tezak i kompliciran jer zahtijeva od vode da posjeduje
odredene sposobnosti, da motivira zaposlene, ali i uspjeSno kontrolira svoju poziciju i mo¢
koja mu je dana sa tom pozicijom. Kljucan aspekt u svakom obiteljskom poduzecu predstavlja
odlucivanje to jest donosenje programiranih ili neprogramiranih odluka. Za donosenje odluka
u novim , nepoznatim situacijama zaduZene su upravo najviSe razine menadZmenta u
poduzecu i njihov je zadatak stalno procjenjivati rizike u situacijama u kojima treba djelovati.

Upravo takve odluke ¢esto utjeu na dugoro¢nu odrzivost obiteljskih poduzeca.

Obiteljska poduzeca danas predstavljaju nositelje gospodarstava razvijenih zemalja
te su veliki generator radne snage u privatnom sektoru. Jedan od najboljih primjera uspjesnog
obiteljskog poduzeca je 1 sam Heineken. Kvalitetno vodstvo, pravovremene 1 dobre odluke
doprinijele su razvoju kompanije ne samo na europskoj ve¢ 1 na svjetskoj razini. Danas
Heineken zaposljava oko 80 tisu¢a radnika u gotovo 70 svjetskih zemalja. Ogranicenje
prilikom istrazivanja bila bi nemoguénost prikupljanja aktualnih informacija o odlukama
Heinekena u tekucoj godini, Sto ujedno predstavlja i slobodan prostor za neka buduca

istrazivanja.

# Heineken Performance Trends 2013-2017- results data, raspoloZivo na: https://www.just-
drinks.com/analysis/heineken-performance-trends-2013-2017-results-data id125067.aspx (1.7.2018.)
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SAZETAK

Obiteljska poduzeca predstavljaju temelj svjetskih gospodarstava ali i najcesSce
zastupljenu formu vlasni¢kog organiziranja. Nekolicina tih poduzeca stolje¢ima egzistira na
trziStu usprkos turbulentnim promjenama u okolini 1 promjeni generacija unutar obitelji. Kako
bi se utvrdio razlog dugotrajnog opstanka, provedeno je istraZzivanje na primjeru obiteljskog
poduzeca Heineken d.o.o. Provedena istrazivanja su pokazala kontinuirano povecanje obujma
prodaje, prihoda i operativne dobiti. Drustveno odgovorno poslovanje, niz akvizicija, trziSna
ekspanzija ali 1 kvaliteta samog proizvoda pokazali su se kao dobitna kombinacija. Takoder
rezultati pokazuju jasno definiranu misiju, viziju i ciljeve poduzeca kao i izbor ,,provjerenih® i
kompetentnih ljudskih resursa koji sa svojim znanjem, iskustvom i vjeStinama doprinose

uspjehu ovog obiteljskog poduzeca.

Kljucne rijeci: obitelj, interakcija, odlucivanje, ciljevi, neizvjesna okolina

SUMMARY

Family businesses represent the foundation of world economies, but also the most
commonly represented form of ownership organizations. A considerable number of these
companies have been in the market for centuries despite the turbulent changes in the
environment and the changes of generations within the family. In order to determine the cause
of long-term survival, research was conducted using the family enterprise Heineken Itd as an
example. The research results showed a continuous increase in sales, revenue and operating
gains. It appears that socially responsible business, acquisitions, market expansion and quality
of the product itself proved to be a winning combination. The results also show clearly
defined mission, vision and goals of the company as well as the choice of "proven™ and
competent human resources that contribute to the success of this family enterprise with their

knowledge, experience and skills.

Keywords: family, interaction, decision-making, goals, uncertain environment
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