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1 UVvOD

1.1 Definiranje problema istraZivanja

Zbog iznimno turbulentne okoline u kojoj djeluju u suvremenom poslovnom svijetu, razvoju
obiteljskih poduzeca pridaje se sve veca vaznost. Prosjecni zivotni vijek obiteljskog poduzeca
je 24 godine, §to jasno ukazuje na problem promjene generacija u istom.! Dakle, nasljedivanje
predstavlja jedan od glavnih problema koji dovodi u pitanje rast i odrzivost obiteljskih
poduzeca, a koliko je proces nasljedivanja kompleksan i znacajan za kontinuitet obiteljskog
poduzeca pokazuje i ¢injenica da samo 30% obiteljskih poduzec¢a nastavi s poslovanjem u
drugoj generaciji. Takoder, vrlo je mali broj i onih poduzeéa koja nastave s poslovanjem u
tre¢oj generaciji - 13%.2 Zadrzavanje obiteljskog poduzeéa u vlasni§tvu obitelji donosi
ekonomske prednosti na duzi rok, omoguéava perpetuiranje obiteljske tradicije i povijesti,
njenog ponosa i temeljnih vrijednosti 3, stoga su sve Zelje poduzetnika — osniva¢a usmjerene

ka tom cilju - zadrzavanje poduzeca u rukama obitelji.

Medutim, transfer vlasniStva I menadZzmenta nije jednostavan, te iziskuje dugoroc¢no
planiranje i pripremu. Pri osnivanju poduzeéa, poduzetnik — osniva¢ usredotocen je iskljucivo
na neizvjesnu i nemilosrdnu borbu za prezivljavanjem poduzetnickog pothvata. U tom
periodu razmis$ljanje o buduénosti i vremenu njegovog povlacenja iz obiteljskog poduzeca
pada u drugi plan, a ono na §to je on usredotocen jest osigurati potencijalnim nasljednicima
ostvarenje karijere unutar obiteljskog poduzeca, te financijsku stabilnost. Preranim
povlacenjem poduzetnika - osnivaca iz poslovanja obiteljskog biznisa, posebno ako nasljednik
jo$ nije stekao znanja i vjestine kljucne za upravljanje poduzecem, opstanak obiteljskog

poduzeca postaje upitan.

Pitanje procesa nasljedivanja unutar ¢lanova obitelji, §to je 1 okosnica ovog zavrSnog rada, je
kompleksna i rizi¢na faza razvoja u poslovanju obiteljskih poduzeca za koju ne postoje gotova
rjeSenja. Ovaj zavr$ni rad pojasnjava pitanje pravovremenog i pazljivog pristupanja planiranju
prijenosa upravljanja i vlasnistva (ukljucivo i odabir pravog trenutka za priop¢avanje takve

odluke) nad poduzecem, te pronalazak najboljeg rjesenja prijenosa poslovanja, a sto osigurava

! familybusinesscenter.com (online), dostupno na:
http://www.familybusiness.unh.edu/usefulinfo/FamilyBusinessFacts.pdf

2 Forum obiteljskih poduzeéa (2015.): Pravni i ekonomski aspekti prijenosa poslovanja, CEPOR

3 Kruzi¢, D., Bulog, I. (2012.): Obiteljska poduzeéa — Zivotni ciklusi, nasljedivanje i odrzivost, Ekonomski
fakultet Split, str.196.
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dugoro¢no uspjeSan nastavak poslovnih aktivnosti na zadovoljstvo poduzetnika — osnivaca,

¢lanova obitelji zaposlenih u poduzecu i poslovanje istog.

1.2 Ciljevi rada

Cilj rada jest detaljno prikazati 1 elaborirati teoretske aspekte procesa nasljedivanja unutar
obiteljskog poduzeca. Pravovremeno i temeljito planiranje transfera vlasnistva klju¢no je za
uspjesno odvijanje prijenosa poslovanja na sljedeu generaciju. Nuzno je da cjelokupan
proces protekne na $to mirniji i kvalitetniji na¢in, bez konflikata medu ¢lanovima obitelji i bez
negativnih efekata na poslovanje poduzeca. Takoder, razradit ¢e se i1 glavne odrednice procesa
nasljedivanja, analizirati ,,L."oréal* korporaciju 1 specifican proces nasljedivanja poduzeca

,,L oréal‘.

1.3 Metode rada

Metode # koristene u ovom radu su:

e Metoda analize - metoda kojom se slozeni pojmovi, sudovi i zakljucci ras¢lanjuju
na njihove jednostavnije sastavne djelove, te se izucava svaki dio za sebe i u
odnosu na druge djelove.

e Metoda sinteze — Spajanje dijelova ili elemenata u cjelinu, odnosno sastavljanje
jednostavnijih misaonih tvorevina u slozene i sloZenih u joS§ slozenije.

e Metoda klasifikacije — Sistematska i potpuna podjela opéega pojma na posebne, u
okviru opsega pojma. Predstavlja sustave skupina predmeta ili raspodjele niza
srodnih pojmova. Odnosno, u ovom slucaju, podrazumijeva podjelu i
sistematiziranje obiteljskog poduzeca prema razvojnim modelima koji ukljucuju
dimenzije poslovanja obiteljskog poduzeca (obiteljska, vlasnicka i1 poslovna
dimenzija).

e Metoda kompilacije — Postupak preuzimanja tudih rezultata znanstveno-
istrazivackih radova, odnosno tudih opazanja, stavova, zakljucaka i spoznaja.

e Metoda studije slucaja — Postupak kojim se istrazuje neki zaseban slucaj iz
odredenog znanstvenog podrucja. Istrazuje se bilo koji ograniceni problem
odnosno neka karakteristicna osobina odredenog slucaja. U ovom radu to se

odnosi na proces nasljedivanja obiteljskog poduzeca ,,L."Oréal*.

4 Zelenika, R. (1998): Metodologija i tehnologija izrade znanstvenog i struénog djela, Ekonomski fakultet
Sveucilista u Rijeci, Rijeka, str. 309.



1.4 Struktura rada

Ovaj rad sastoji se od 5 dijelova, uklju¢ujuéi uvodni i zaklju¢ni dio.

U prvom, uvodnom, dijelu definiran je problem istrazivanja, te ciljevi rada i metode koje su

koristene prilikom pisanja istog.

U drugom dijelu istrazit ¢e se razlozi pokretanja obiteljskih poduzeca, vrste obiteljskih
poduzeca, prednosti i nedostaci, te Zivotni ciklus poduzeca i Zivotni ciklus generacija koje su

ukljucene u poslovanje.

Tre¢i dio obuhvaca proces nasljedivanja obiteljskog biznisa; kako nasljedivanje
menadzmenta, tako i nasljedivanje vlasniStva. Takoder, obradit ¢e se i faze nasljedivanja te

alternative prilikom odabira nasljednika.

Cetvrti dio je praktiéni dio u kojem se kroz primjer poduzeéa , L oréal“ razraduje

problematika nasljedivanja 1 ukljucenost ¢lanova obitelji u poslovanje.

U petom, zaklju¢nom djelu, dan je kratak osvrt na teorijski i empirijski dio, kao i temeljni

zakljucci ovog zavr$nog rada.



2 OBITELJSKI BIZNIS

2.1 Obiteljska poduzeca

Ekonomska misao bogata je razliitim pristupima odredenju pojma poduzetniStva, njegove
suitine, uloga i dimenzija.> Poduzetni$tvo danasnjice obnavlja, transformira i poti¢e razvoj
ekonomija diljem svijeta - generira pojavljivanje novih poslovnih pothvata, otvaranje brojnih
novih - najces¢e malih poduzeéa, novo zaposljavanje, i obnavljanje "svjezom krvi"
nacionalnih ekonomija, pruzajuéi im vitalnost, inovativne proizvode i usluge, te povecavajuci

im Sanse za op¢i drustveni, kulturni i socijalni napredak.

Takoder, razli€iti su i pristupi definiranja pojma obiteljskog poduzeca. Nije moguce izabrati
samo jednu definiciju, stoga se obiteljsko poduzeée definira prema razliitim pristupima.
S jedne strane, pod pojmom obiteljskog poduzeca podrazumijeva se kada bar dva ¢lana
obitelji donose odluke u obiteljskom poduzeéu, dok s druge strane zahtijevaju aktivno
Clanstvo u menadZmentu poduzeéa; barem dvije generacije iste obitelji. Prema definiciji EU,
obiteljsko poduzece je poduzece u kojem vecinu prava odluc¢ivanja ima osnivac ili osoba koja
je kupila poduzece i1 najblizi srodnici, u upravljanje poduze¢em ukljuc¢ena je najmanje jedna
osoba iz obitelji, te, u sluaju dionickih drustava osnivac¢/vlasnik dijela poduzeéa sa
srodnicima i nasljednicima posjeduje najmanje 25% prava odlu¢ivanja.® Glavna karakteristika
obiteljskog poduzeca je fokusiranost na ustrajnost, a ne na kratkoro¢nu ucinkovitost. Jako
slian pristup definiranju obiteljskog poduzec¢a ima i PWC (svjetski poznata konzultantska
kuca i jedna od ,,Velike Cetvorke®). Prema njima, obiteljski biznis je poduzece u kojem veéinu
glasova drZi osniva¢ poduzeca (ili pak osoba koja je kupila poduzece), njegova supruga, djeca
ili ¢lanovi Sire obitelji (npr. roditelji) 1 u kojem je najmanje jedan ¢lan obitelji ukljucen u
upravljanje ili administriranje poduzecem, odnosno, u slucaju da se radi o obiteljskom
poduzecu koje je izlistano na burzi — kao uvjet se postavlja da osnivac (ili osoba koja je kupila
poduzece) ili €lan njegove obitelji ima najmanje 25% glasackih prava (izvedenih iz udjela u
dioni¢kom kapitalu) i da je najmanje jedan Clan obitelji zastupljen u upravi ili nadzornom

odboru poduzeca.’

5 Hisrich, D.R., Peters, P.M., (2002. ): Enterpreneurship, New York, str.7.
& CEPRA (online), dostupno na: http://www.cepor.hr/cepra/obiteljska-poduzeca/
" PWC Family Business Survey 2010/11, str.6.
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Obiteljsko poduzeée obuhvaéa zajednistvo triju elemenata:®

e roda, krvnog srodstva odnosno rodbine (koji proizlaze iz odrednice obitelji),
e vlasniStva dijela kapitala poduzeca,
e kontrole nad poduze¢em, kao mogucnosti utjecaja na donoSenje najznacajnijih

odluka (koji proizlaze iz odrednice poslovanja).

Specifi¢nost obiteljskog biznisa ogleda se u tome Sto se uz posao ispreplice i aspekt
obiteljskih odnosa. Priroda obitelji vodena je emocijom i zaStitni¢kim stavom nastrojena
prema svojim ¢lanovima, te je kontradiktorna prirodi biznisa koja, ako Zeli uspjeti na trziStu,
mora zauzeti suprotan stav. Da bi se obiteljsko poduzece uspjesno razvijalo potrebno je

uravnotezenje interesa obitelji i poslovanja.

Pretpostavlja se da 50% zaposlenih u Hrvatskoj radi u obiteljskim poduzeé¢ima, da su veéina
mikro i malih poduze¢a u RH obiteljska, te da su u vlasniStvu prve generacije poduzetnika
koja u isto vrijeme i upravlja poduze¢em. U Hrvatskoj postoje primjeri i velikih poduzeca
koja funkcioniraju kao obiteljska poduzeéa — i u smislu strukture vlasnistva, i u smislu
upravljanja poslovnim procesima i ukljucenosti obitelji vlasnika u donoSenje strateSkih
odluka. Neka od najuspjes$nijih poduzeéa u Hrvatskoj u post-tranzicijskom razdoblju
pokrenuta su kao obiteljska poduzeca. Koliko su obiteljska poduzeca znacajna govori i
podatak da udio obiteljskih poduzeéa u ukupnom broju poduzeca iznosi: Njemacka 60%,

Nizozemska 74%, Portugal 70%, Belgija 70%, Finska 80%, Greka 80% i Italija 93%.°

Pogresno je misliti da su obiteljska poduzeca isklju¢ivo mala ili srednja. Obitelj] Wallenberg
(Svedska obitelj koja je prisutna u gotovo svim veéim korporacijama — ABB, Ericsson, Astra
Zeneca, OM, i bankama - SEB) kontrolira 43% nacionalnog gospodarstva Svedske.
Talijanska obitelj Agnelli, osim §to kontrolira Fiat, ima manjinske udjele u nekoliko velikih
korporacija i financijskih ustanova, te ima izrazito velik utjecaj na upravljanje kompanijama.
Tre¢i primjer je obitelj Noboa iz Ekvadora koja osigurava prihod za 3 milijuna od ukupno 11

milijuna stanovnika. *°

Moderno poimanje poduzetnika donosi takoder brojne definicije 1 kutove gledanja. Tako je,

prema jednima, poduzetnik vlasnik kapitala koji financira odredeni pothvat, a po drugima je

8 Kruzi¢, D., Bulog, I. (2012.): Obiteljska poduzeéa — Zivotni ciklusi, nasljedivanje i odrzivost, Ekonomski
fakultet Split, str. 35.

% Alpeza, M.: Kada u vodenje obiteljskog biznisa uklju¢iti vanjske managere, CEPOR

10 Alpeza, M.: Kada u vodenje obiteljskog biznisa ukljuciti vanjske managere, CEPOR



to osoba koja realizira taj pothvat pomocu vlastitog talenta, znanja, umijeca i sposobnosti.
Objasnjenje pojma poduzetnika postaje sloZzenije kako se razvija poduzece i odnosi u
vlasnistvu i upravljanju poduzecem. Poduzetnik (subjekt) je nositelj poduzetniStva, Sto
podrazumijeva odredenu aktivnost i ponaSanje usmjereno na ostvarivanje postavljenih ciljeva,
dok se poduzeée pojavljuje kao organizacijsko sredstvo (objekt) pomoc¢u kojeg poduzetnik

ostvaruje poduzetnistvo.!

Da bi se neko poduzece okarakteriziralo obiteljskim, znacajnost veli¢ine vlasnickog udjela
varira od drzave do drzave. Tako npr. u SAD-u se smatra da je minimum za atribuciju
obiteljskog poduzeca da obitelj ima 20% glasova na skupstini drustva’?, odnosno, u Latinskoj
Americi najmanje 10% udjela i ukljuéenost obiteljskog ¢lana u nadzornom odboru.t
Obiteljsko poslovanje je jedinstven oblik obavljanja gospodarske aktivnosti koja se temelji na
vlasnickoj kontroli ¢lanova obitelji, strateSkom utjecaju Clanova obitelji na upravljanje
biznisom, brizi za obiteljske odnose i Zelji da se poslovanje prenese na mladu generaciju

obitelji.

11 Dezeljin, J., Dujani¢, M., Tadin, H., Vujié, V. (1999): Poduzetni¢ki menedZzment; izazov, rizik, zadovoljstvo,
Zagreb, str. 33.

2 Villalonga, B., Amit, R., (2006.): How do family ownership, control and management affect firm value,
Journal od Financial Economics, str. 386.-387.

13 Practical Guide to Corporate Governance: Experiences from the Latin American Companies Circle,
International Finance Corporation, September 2009, str.123.



2.1.1 Razlozi pokretanja obiteljskih poduzeéa

Razlozi pokretanja obiteljskog biznisa su mnogobrojni, te se razlikuju od osobe do osobe.
Dvije su temeljne motivacije poduzetnika — osnivaéa za ukljudivanjem u svijet
poduzetni§va.'* Prva motivacija temelji se na zelji da postane sam svoj $ef, odnosno vlasnik i
menadzer poduzeca kojeg osniva, te prekine sa dosadasnjom praksom po kojoj je bio
zaposlenik kod drugog. Njegov fokus stavljen je na osobnu neovisnost i realizaciju zelje da
upravlja svojom i sudbinom svoje obitelji. Druga motivacija po¢iva na poduzetnikovoj zelji
da iskoristi povoljnu poslovnu priliku i ekonomsku stvarnost promjena, te stekne bogatstvo za

sebe i svoju obitelj.

Poduzetnicki kompatibilnu obitelj brojni razlozi mogu potaknuti na donoSenje odluke o

pokretanju vlastitog biznisa:!®

kada obitelj, temeljem analize svojih moguénosti (materijalnih, financijskih 1 radnih),

prepozna pozeljnost poduzetnickog izazova i demokratski se dogovori o ulasku u novi

obiteljski poduzetnicki pothvat,

e kada jedan ili vise Clanova obitelji ostanu bez stalnog izvora prihoda ili bez stalnog
zaposlenja,

e kada jedan ili viSe clanova obitelji zavrSe Skolovanje i steknu znanja koja im
omogucavaju realizaciju poduzetni¢kog pothvata,

e kada jedan ili viSe ¢lanova naslijede neko zeljiSte, nekretnine, ve¢ uhodan biznis, ili na
neki drugi nacin steknu vecu koli¢inu novca,

e kada neki od clanova obitelji sam poduzetnicki uspije, ili postane vrstan ili iskusan
menadzer za neko od atraktivnih poduzetnickih podruc¢ja, pa onda animira i ostale
¢lanove obitelji da mu se pridruze,

e kada u obitelj, Zenidbom ili udajom, dodu nevjeste ili zetovi iz drugih poduzetnickih

obitelji, pa ih novopridosli ¢lanovi animiraju na pokretanje vlastitog biznisa.

Zene poduzetnice imaju slicne motive kao i muskarci, uz specifi¢nosti karakteristi¢ne za svoju
spolnu skupinu - iskazivanje nezadovoljstva ograniCenim pla¢ama 1 nemoguénosti
napredovanja. Takoder, teze vecoj fleksibilnosti radnog vremena iz razloga jer Zene nose veci

stupanj obiteljske odgovornosti.

14 Kruzi¢, D., Bulog, 1. (2012.): Obiteljska poduzeéa — Zivotni ciklusi, nasljedivanje i odrzivost, Ekonomski
fakultet Split, str.71.
15 Kuvagié¢, N. (1999): Pocela poduzetnistva, Beretin, Split, str. 119.-120.



2.1.2 Pozitivne i negativne karakteristike obiteljskih poduzecéa

Obiteljsko poslovanje ima brojne pozitivne strane upravo zbog dobrog poznavanja ¢lanova
obitelji, te povezanosti i motivaciji za radom. Te karakteristike tesko se mogu pronaci u
drugacije oblikovanim poduze¢ima.

Pozitivne karakteristike obiteljskih poduzeéa su:'® brze i fleksibilnije donosenje odluka, vecéa
posvecenost poslu, osobni pristup poslu utemeljen na izgradnji povjerenja, prilagodljivost
kvaliteti i izgradnji branda, kultura temeljena na osobnim stavovima i vrijednostima, eti¢nost i
drustvena odgovornost (naro¢ito prema lokalnoj zajednici), financijska disciplina u smislu
efikasnosti, upoznavanje c¢lanova obitelji s poslovanjem od malih nogu, dugoro¢na
perspektiva razvoja, snazna posvecéenost obitelji poslovanju, sklonost zaposljavanju (manje

otpustanju), te manja sklonost zaduzivanju (stabilnost u vrijeme krize).

Bez obzira na brojne pozitivne karakteristike, obiteljska poduzeca susrecu se i Sa negativnim
pojavama, a kao $to Su: otpor prema promjenama (tradicija je jedna od temeljnih vrijednosti
poduzeca), nedostatak povjerenja i transparentnosti prema neclanovima obitelji, interesi
¢lanova obitelji mogu biti u konfliktu s interesima poduzeéa, neki ¢lanovi obitelji rad u
obiteljskom poduzecu uzimaju ,,zdravo za gotovo*, nepotizam — toleriranje nekompetentnih
Clanova obitelji na menadzerskim pozicijama, nesposobnost odvajanja privatnog od
poslovnog, ne uredena struktura i nejasna podjela posla i odgovornosti, neprivlaéno radno
okruzenje za kvalitetne profesionalne menadzere, spori rast zbog navike da se ne zaduzuju,
nesrazmjer izmedu doprinosa i place ¢lanova obitelji, te prijenos poslovanja na nasljednike

koji se najéesc¢e ne dogada pravovremeno.

16 Alpeza, M.: Upravljanje obiteljskim poduze¢em , Ekonomski fakultet Osijek



2.1.3 Ukljucenost ¢lanova obitelji u poslovanje obiteljskog poduzeéa

Obitelj i posao u obiteljskom poduzec¢u su medusobno isprepleteni, a razlog tome je sto se
radi o kompliciranom i dinami¢nom sustavu. S jedne strane, obitelj se sastoji od nama
najblizih ljudi; ljudi koji nas gledaju kako odrastamo, brinu se za nas od rodenja, vode nas
kroz proces odrastanja i izgradnje u zrelu osobu spremnu za Zivot. S druge strane, poduzece
podrazumijeva skupinu ljudi koju povezuju uspjeh i zajednicki poslovni interesi. Svako
obiteljsko poduzece ima definiran zadatak i cilj, dok je osnovni zadatak obitelji stvaranje
povoljne okoline za odrastanje i moguénost izgradnje ¢lanova obitelji u uspjesne poslovne
ljude. Osnova na kojoj pociva obiteljsko poduzeée (osim vlasni$tva nad poduzetem) je i
ukljucenost obiteljskih ¢lanova, kako u izvrSavanju aktivnosti samog poslovnog procesa, tako

i procesa njegovog upravljanja i potpore.t’

U obiteljsko poslovanje mogu biti ukljueni ¢lanovi uze obitelji (supruznici, tj.osnivaci
njihova djeca - uz uvjet da nemaju zasnovanu vlastitu obitelj) i Sire (¢lanovi uZe obitelji djece
osnivaca, npr. punac, svekar, svekrva i sl.), ovisno 0 stupnju poslovnog razvoja poduzeca.
Zajednicka osobina svih onih koji su ukljuceni u poslovanje obiteljskog poduzeca je ta da
imaju korist od njegovog odrzavanja i razvoja. Takoder, u obiteljskom poduzeéu postoje
grupe obiteljskih ¢lanova koje se periodi¢no sastaju i diskutiraju o znacajnim pitanjima
obiteljske ukljuCenosti u poslovanje poduzeca. Takvo tijelo organizirano unutar obiteljsko
poduzeca naziva se obiteljsko vije¢e. Upravo obiteljsko vije¢e otvara moguénost za angazman
obiteljskih ¢lanova koji nisu ukljuceni u vlasniStvo i/ili poslovanje, te im pruza priliku za
iskazivanje vlastitog misljenja i stavova, a isto tako poti¢e i ohrabruje obiteljske participacije.
Nema pravila o broju ¢lanova vije¢a, kao ni pravila o nainu izbora ¢lanova. To ovisi
iskljucivo o veli€ini obitelji, interesu pojedinih ¢lanova obitelji, broju generacija prisutnih u
obiteljskom poduzecu i sl. Primjerice, moze se odluciti da svaka grana obitelji ima po jednog

predstavnika u obiteljskom vijecu.

Osniva¢ poduzeca najcesce je otac ili majka koji ¢e jednog dana prenijeti poslovanje na svoje
nasljednike. Uz pojedinacnog osnivaca u ulozi oca ili majke, sve je vise situacija u kojima
bracni parovi donose odluku o pokretanju obiteljskog biznisa. Njihova prednost proizlazi iz

zajednicke spremnosti na poticanje i potporu, te orijentiranost na stvaranje nasljeda svojim

7 Kruzié¢, D., Bulog, I. (2012.): Obiteljska poduzeéa - Zivotni ciklusi, nasljedivanje i odrzivost, Ekonomski
fakultet Split, str.65.



potomcima. Ukoliko je poslovanje u vecoj mjeri uspjesno, ukljuuju se i ostali ¢lanovi

obitelji: brada, sestre, nevjeste, zetovi itd.

2.1.4 Tipovi obiteljskih poduzeca

Obiteljska poduzeéa susreemo u razli¢itim veli¢inama i oblicima - pocevsi od malih
(najcesce s jednim vlasnikom), srednje velikih i velikih obiteljskih poduzeca, pa sve do
multinacionalnih kompanija. Iako medu obiteljskim poduze¢ima ima najviSe upravo malih
poduzeéa, vazno je napomenuti kako obiteljska poduzeca nisu sinonim za mala poduzeca.
Brojna su, danas svjetski poznata, velika obiteljska poduzeca zapocela svoje poslovanje kao
mala. Upravo tim malim poduze¢ima generator razvoja bila je poduzetnicka vizija njihovih
osnivaca. Neki od njih su: Wal-Mart, Ford Motor Co, Samsung, Michellin, Barilla, FIAT,
Microsoft, BMW, lIkea, Benetton pa i hrvatski koncern Agrokor.

Gibb Dyer razlikuije tri osnovna oblika obiteljskih poduzeéa:!®

1. AKTIVNA OBITELJSKA PODUZECA karakterizirana su osobnim nadzorom
poslovanja od strane ¢lanova obitelji. VlasniStvo poduzecéa je u rukama clanova
obitelji koji su ukljuc¢eni u proces poslovanja i koji su zaposleni u poduzecu.
Nerijetko zaposljavaju i radnike koji nisu ¢lanovi obitelji.

2. OBITELJSKA PODUZECA S ODSUTNIM VLASNIKOM koja su u
vlasniStvu 1 pod kontrolom od strane ¢lanova obitelji koji nisu zaposleni u
poduzecu i ne upravljaju poslovanjem. Poduzeée vode ne-clanovi obitelji u ime 1
za racun obitelji.

3. LATENTNA (pritajena) OBITELJSKA PODUZECA u kojima je samo jedan
Clan obitelji (najées¢e vlasnik ili zakonski nasljednik) uklju¢en u proces
poslovanja ili vodenja poduzeca. Ostali ¢lanovi obitelji mozda ¢e se u buduénosti

ukljuciti u obiteljski biznis.

Osim razlike u djelatnostima koje obavljaju i starosti, obiteljska poduze¢a mogu se razlikovati
I po broju zaposlenika (od jednog ili nekoliko, pa sve do nekoliko tisuc¢a zaposlenih radnika),
poslovnom iskustvu, razini ukljuéenosti ¢lanova u vodstvo poduzeéa, usmjerenosti ka
buduénosti, obiteljskoj kulturi i kulturi poslovanja, te razvojnoj fazi u kojoj se obiteljsko

poduzece trenutno nalazi.

18 Dyer, W.G., (1986.): Cultural Change in Family Firms: Anticipating and Managing Business and Family
Transitions, San Francisco, Jossey-Bass, str. 58.-59.
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2.2 Prednosti i ogranicenja obiteljskih poduzeca
Svaki oblik organizacije poslovanja u cilju izvrSavanja poslovnih aktivnosti proizvodnje
proizvoda ili pruzanja usluga ima svoje prednosti i ogranicenja, pa tako 1 obiteljska

poduzeéa.t®

2.2.1 Prednosti obiteljskih poduzeca

Brojne su prednosti ovakve vrste poslovanja upravo zato S§to suradnike u poslovanju u
ovakvom slucaju Cine ¢lanovi obitelji. Pretpostavka je da ¢e ljudi u ovakvoj situaciji pokazati
vecu predanost poslu i1 biti spremni na vece zrtve nego u drugacijim okolnostima. To
podrazumijeva obiteljsku povezanost i zelju da se sa¢uva ono §to je ste¢eno. Odnosno, vecu
pozrtvovnost zbog Zelje da se ne unisti mukotrpan plod rada obitelji. Poduzetnici — osnivaci
postaju emotivno vezani za posao koji su njegovali i gradili godinama, te je tako postao
iznimno bitan dio njihovog Zivota. Upravo zbog toga, ¢lanovi obitelji osje¢aju odgovornost za
uspjeh poduzeca, sprijecavanje konflikata i stvaranje pozitivnih radnih uvjeta. Spremni su

uloziti puno viSe energije nego Sto bi je ulozili izvan obiteljskog poduzeca.

Medusobno motiviranje i dobra komunikacija takoder su odlike poslovanja obiteljskih
poduzeca. Obitelj je ta koja je spremna na odricanja, a na raCun prosperiteta poduzeca.
Poslovanje je generalno vise usmjereno na dugi rok i dugoro¢nije interese, 0odnosno na
dugoro¢nu strateSku perspektivu razvoja. Razlog tome najvise je krvno srodstvo medu
zaposlenicima poduzeca 1 zelja za osiguravanjem kontinuiranih prihoda za sebe 1 ¢lanove

obitelji koji ¢e u buducnosti preuzeti posao.

NaglaSava se kvaliteta kako bi se sacuvala tradicija vodenja brige o pruzenim vrijednostima
kupcu, a fleksibilnost u vremenu, radu i novcu podrazumijevaju brzu prilagodbu novim
okolnostima i izazovima trzista, te lakSe donoSenje vaznih financijskih odluka (za razliku od
neobiteljskih poduzeca). Takoder, ako je donesena odluka da se dividende do daljnjeg nece
isplacivati, ¢lanovima obitelji je to razumljivo ako to zahtjeva financijski polozaj poduzeca.
Jo§ jedna od prednosti obiteljskih poduzeca je 1 oCuvanje humanosti radnog mjesta
iskazivanjem visoke razine brige za pojedince, te stabilna kultura kojom su odnosi unutar
poduzeca jasno definirani, kao i poslovna etika i poslovni sustav. Osnivaca dugi niz godina
okruzuju odani radnici. Educiranje se smatra nuznim, budu¢i se radi o pripremi za nadolazece

aktivnosti i zadatke koje ¢e potencijalni nasljednik jednoga dana trebati preuzeti. Osim toga,

1% Buble, M. (2003.): Management maloga poduzeéa, Ekonomski fakultet Split, Split, str. 85.
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bitno je educirati i neclanove obitelji, jer bez odgovarajucih profesionalnih znanja i dobre

pripreme nec¢e moc¢i biti zaposlenik u poduzecu.
Ukupno promatrano navedene prednosti, u fokus obiteljskog poduzeéa postavljaju se:

e obiteljsko blagostanje i zajedniStvo — uskladenost ¢lanova obitelji na realizaciju
zajednickih ciljeva. Cak i ako nemaju mnogo toga zajedni¢kog, prisiljeni su pronaéi
nacin kako funkcionirati i stvoriti $to produktivniju radnu atmosferu.

Radno i poslovno zalaganje ¢lanova obitelji od velike je vaznosti, budué¢i da je
obiteljski biznis izvor njihove financijske i socijalne sigurnosti. Radni angazman cijele

obitelji i svakodnevno druzenje povecava obiteljski sklad i koheziju.

e razvoj pojedina¢nih osobina obiteljskih ¢lanova — poticanje odgovornosti i radnih
navika svakog c¢lana obitelji, psiholosko zadovoljstvo postignuéima i svojim
samopotvrdivanjem i samozadovoljstvom koje proizlazi iz odlu¢nosti za realizacijom
zajednicki postavljenih ciljeva. Nuzno je da c¢lanovi obitelji pronadu optimum
ponasanja i medusobnog uvazavanja kako bi se stvorila idealna radna okolina u kojoj
¢e medusobno suradivati i poStovati jedni druge. lako, jako je vazno ne uvazavati rad
¢lana obitelji iskljucivo zbog obiteljske veze, ve¢ zbog zalaganja i vidljivih poslovnih

rezultata.

2.2.2 Ogranicenja obiteljskih poduzeca

Pored prethodno navedenih prednosti, obiteljska poduzeca mogu postati i izvor nerazrijeSenih
obiteljskih tenzija i konflikata. Upravo ti konflikti postaju glavhom smetnjom za realizaciju
obiteljskih poslovnih ciljeva i generiraju brojna ogranicenja za poslovanje i razvoj obiteljskih
poduzeca. Ogranicenja pronalazimo u onim sluc¢ajevima kada su ¢lanovi obitelji istodobno
izvrsitelji obiteljskog posla, menadzeri i vlasnici obiteljskog poduzeca, §to ¢esto dovodi do
neprofesionalnosti i improvizacije. Takoder, povezanost ¢lanova u obiteljskom poduzecu nije
bazirana na stru¢nim osobinama ve¢ na krvnom srodstvu, $to kao rezultat ima nedostatak

stru¢nih, specijalistickih i upravljackih znanja.

Od elemenata poslovanja s kojima se obiteljska poduzec¢a ne snalaze najbolje jo§ prirodajemo
I modernizacije zastarijelih metoda upravljanja i pridobivanje kapitala. Treba istaknuti kako je
nerijetko dolazilo do propadanja poduzeca koja su ustrajavala na svojim proizvodima, iako ih

je trziste ve¢ pocelo odbacivati. Otpor promjenama je velik zbog navike na dosadasnji mod.
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Isto tako, obiteljska poduzeca Cesto su vrlo konzervativna u pogledu pridobivanja kapitala. S
jedne strane zbog straha da ¢e izgubiti vecinu u upravljanju poduzecem, a s druge strane zbog
zelje za dokazivanjem, odnosno dokazivanjem da se poslovanje obiteljskog poduzeca moze
financirati iskljuéivo obiteljskim sredstvima. TeSko je i biti objektivan prema c¢lanovima
obitelji - obi¢no se preferira njihov na¢in rada nad na¢inom rada neclanova obitelji. To dalje
dovodi do kolektivnog nezadovoljstva neclanova obitelji koji ¢e takve postupke smatrati
nepravednim, a i niza drugih problema koje povla¢i za sobom. Cesto dolazi i do mije$anja
obiteljskih 1 poslovnih odnosa, utjecaja osjecaja na poslovanje poduzeca, te rigidnosti
(Krutosti). Ovo se prvenstveno odnosi na to da mlade generacije posluju na naéin kojim ¢e
udovoljiti seniorima, a ne na nacin koji smatraju da ¢e biti najbolje rjeSenje za poslovanje

(,,Otac je uvijek tako radio.®).

Do konflikata dolazi i izmedu afiniteta pojedinih ¢lanova obitelji i pojedinaca i velikih
problema u odlu¢nosti ¢lana obitelji da se izdvoji iz obitelji i napusti obiteljsko poslovanje.
Takoder, neki ljudi jednostavno nemaju urodene i ste€ene osobine potrebne za upravljanje
poduzecem, te sam njihov dolazak na neku visu poziciju za koju je nuzno pokazati da si dobar
voda, moze dovesti do loSih poslovnih rezultata. I sama visoka rizi¢nost poslovanja kojoj su
izloZeni svi ¢lanovi obitelji ima za posljedicu svakodnevni stres 1 nesuglasje izmedu ¢lanova
obitelji, pa ¢ak i raspad obitelji — obiteljski rizik. Ste¢ajem nad obiteljskim poduzecem, obitel]
ostaje bez zaposlenja ¢lanova obitelji 1 bez imovine kojom se jamcilo za ispunjenje obveza
obiteljskog poduzeca. Obitelj gubi financijske resurse 1 resurse uvaZenosti 1 dobrog glasa, te

snosi sve rizike iz poduzetnickog pohvata.
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2.3 Zivotni ciklus obiteljskog poduzeéa

Poduzec¢a se razvijaju, mijenjaju, prolaze kroz svoje razvojne faze i suocavaju s brojnim

20 Koncept zivotnog ciklusa obiteljskog poduzeéa podiva na

teSkoama 1 izazovima.
biheviroralnom pristupu koji svoje polaziste Zzivotnog ciklusa ljudskih bi¢a prenosi na

prirodne i umjetne sustave.?!

Zivotni ciklus poduzeéa ima znadajan utjecaj na obiteljsko poslovanje. Planiranje poslovnog
rasta poduzeca i projektiranje adekvatne organizacije koja ¢e pratiti poslovni razvoj (naro€ito
u fazama prijenosa menadZzmenta s jedne generacije na drugu, i prijenosa vlasniStva nad
poduzecem), bit ¢e pod utjecajem Citavog hiza promjena koje nastaju u poslovnom i
socijalnom okruzenju, ali i promjena koje nosi interno okruZenje poduzeca, te njegova

struktura, kultura i resursi.

Slika 1. Zivotni ciklus obiteljskog poslovanja

Pojava, pokretanje i prezivljavanje

Ponovni pocetak ili nestajanje Stabilizacije i rast poslovanja
biznisa

Dozrelost poslovanja

Izvor: D. Kruzi¢, 1. Bulog, Obiteljska poduzeca, Split, 2012, str.190.

20 Adizes, 1., (1988.): Corporate Lifecycles: how and why corporations grow and die and what to do about it,
Prentise Hall, Paramus, New Jersey, str. 56.
2L Buble, M. (2003.): Management maloga poduze¢a, Ekonomski fakultet Split, Split, str.28.
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Etape kroz koje prolazi zivotni ciklus obiteljskog poduzeca razvrstava se u Cetiri, odnosno pet
faza, ovisno od toga tretiramo li osnivanje poduzeca kao razvojnu fazu ili neophodan dogadaj
u zivotu poduzeca. Tretiraju¢i proces osnivanja poduzeéa kao Sto je prethodno navedeno,

moguce je govoriti o &etiri faze ciklusa obiteljskih poduzeca: 2

1. Pojava, pokretanje i prezivljavanje poduzeca

U prvoj fazi zivotnog ciklusa uspjeh ovisi isklju¢ivo 0 poslovnoj ideji i raspolozivim
resursima. Faza je Kkarakterizirana visokim financijskim rizikom, niskim stupnjem
organiziranosti, nedostatkom resursa, te pritiskom za $to brzim postizanjem rezultata. Fokus
je stavljen na prezivljavanje, odnosno postavljanje biznisa ,,na noge®, te stvaranje pretpostavki

potrebnih za stabilizaciju poslovanja.
2. Stabilizacija i rast poslovanja

Ovu fazu zivotnog ciklusa obiteljskog poslovanja karakterizira kontinuirani rast poslovanja,
generiranje profita i unutarnja organizacijska stabilnost. Financijski rizik je pod kontrolom, a
odnosi s kupcima, dobavlja¢ima i okruzenjem su vrlo dobri. Raste potreba za planiranjem i
trazenjem adekvatnih razvojnih strategija. U ovoj fazi moguce je ocijeniti je li obiteljsko

poduzece uspjelo.
3. Dozrelost poslovanja

U ovoj fazi zivotnog ciklusa Kkljucna pretpostavka za opstanak postaje ukljucenje
profesionalnih menadzera sa potrebnim znanjima koji nedostaju obiteljskom menadzmentu.

Osim toga, dolazi do smanjenja profitabilnosti, usporavanja rasta i ja¢anja konkurencije.
4. Ponovni pocetak ili nestajanje biznisa

Slabljenje konkurentske pozicije poduzeca, pad poslovnih performansi i smanjenje
mogucénosti za poslovni preokret karakteristike su posljednje faze Zivotnog ciklusa. Dva su
moguca rjeSenja za poduzece: nestajanje (odnosno likvidacija poduzeca sa slabim
performansama) ili ponovni pocetak (odnosno jacanje pozicije kroz pokretanje novih

projekata i inicijativa u okviru postoje¢eg poduzeca).

22 Kruzi¢, D.,(2016.): Obiteljsko poduzetnistvo, Sveudiliste u Mostaru, Ekonomski fakultet, Mostar; Sveuciliste
u Splitu, Ekonomski fakultet Split, str. 101.
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2.4 Zivotni ciklus obiteljskih generacija uklju¢enih u poslovanje poduzeéa
Za razliku od zivotnog ciklusa obiteljskog poduzeca koji proizlazi iz poslovnog razvoja
poduzeca, postoji 1 Zivotni ciklus koji svoje ishodiste ima u obiteljskom podsustavu. Radi se o
njegovom dijelu koji proizlazi iz razli¢itih faza ukljuCenosti obiteljskih generacija u
poslovanje. Moguce je ukazati na to da je zivotni ciklus uspjesnog obiteljskog poduzeca

najcesc¢e usporedan sa zivotnim ciklusom osnivaca poduzeca i njegovih nasljednika.
Teoriju Zivotnog ciklusa poduzeéa dobro je poznavati najmanije iz tri razloga: 2

e zbog prepoznavanja normalnih i prolaznih problema razvoja poduzeca s kojim se
menadzeri i osnivaci poduzeca svakodnevno susrecu,

e zbog pravilnog odabira strategija i akcija koje menadZeri moraju koristiti u upravljanju
poduzecem u trenutnoj fazi zivotnog ciklusa,

e 7zbog donoSenja odluke §to Ciniti s obiteljskim poduzeéem koje se priblizava svom
poslovnom kraju (a osnivac¢/vlasnici nemaju znanja iz podrucja kriznog upravljanja,
niti mogu okupiti krizni menadZzment tim kojem bi povjerili realizaciju ofenzivnih

kriznih strategija) —odluku donose osnivac ili vlasnici obiteljskog poduzeca.

Marc Dollinger ?* navodi &etiri faze Zivotnog ciklusa obiteljskog poduzeéa promatrano s

aspekta ukljucenosti obiteljskih generacija:
1. Poduzetnik — osnivac obiteljskog poduzeca -osnivanje i start-up

Voden je Zeljom da kreira novi pothvat i osigura neophodne resurse za njegovu realizaciju.
Obitelj je Cesto izvor inicijalnog kapitala. Kultura i tradicija obitelji imaju snazan utjecaj na

organizacijsku kulturu poduzeca.

U ovoj ranoj fazi razvoja obiteljskog poduzeca, ciljevi obitelji i ciljevi poduzetnika su
podudarni i svode se na borbu za prezivljavanje pothvata i borbu za prezivljavanje,

odrzavanje i razvoj obitelji.

2 Kruzié, D., Bulog, L.: op. cit., str. 107.
24 Dollinger, J. M. (1995.): Entrepreneurship, Strategies and Resources, Richard D. Irwin, & Austen Press, str.
391.- 393.
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2. Prva generacija nasljednika (sinovi i kéeri osnivaca) — rast i razvoj

Rast i razvoj poslovanja obiteljskog poduzeéa zahtijevaju specijalizaciju i usavr$avanje
organizacijske strukture poduzeéa. Ova cinjenica moze dovesti do problema jer najcesce
dolazi do angaziranja neclanova obitelji, naro€ito onih s ekonomskim, tehni¢kim, pravnim i
opc¢enito menadzerskim sposobnostima. Veli¢ina obiteljskog poduzeca onemogucava direktni
nadzor osnivaca, Sto dovodi do stvaranja hijerarhije autoriteta, a Sto dovodi do raspodjele
moc¢i unutar obitelji. Djeca, nasljednici obiteljskog poduzeca, nalaze se pred znacajnom
odlukom — nastaviti s poslovanjem unutar obiteljskog poduzeca ili pak svoju srecu i

buduénost potraziti izvan obiteljskog poduzeca.
3. Druga generacija nasljednika (unuci i unuke osnivaca) — uspjeh i zrelost

U ovoj, tzv. zreloj fazi poslovanja (ako do nje uopce i dode), poduzece se suocava s brojnim
problemima. Osniva¢ najc¢escée vise nije u poduzecu, a obitelji osnivaceve djece imaju razli¢ite
potrebe i sklonosti. Ne¢lanovi obitelji koji su zaposleni u obiteljskom poduzecu i eventualni
vanjski investitori takoder imaju utjecaj u poduzeéu. Ako se prethodno navedenom jos
pridoda i nuznost promjena u poduzeéu, inovacija i osvjezenja u poslovnom procesu koji trazi
osiguranje potrebnih resursa, dolazi se do zaklju¢ka kako je glavna uloga druge generacije
posredovanje u razrjeSavanju konflikata 1 razvoj kulture obiteljskog poduzeca koja ce

omoguciti koheziju obiteljskog poslovanja.

4. Treca generacija nasljednika (praunuci i praunuke) — uvodenje profesionalnog

managementa

U cetvrtoj fazi, daljnji razvoj poslovanja ¢e najvjerojatnije zahtijevati dodatni kapital 1 resurse
izvan obitelji. U slucaju veoma uspjesnog obiteljskog poduzeca, ono ¢e vjerojatno putem
javnog poziva prikupiti potrebna sredstva za nastavak poslovanja na vi$oj razini, a $to dovodi
do smanjenja stupnja obiteljskog vlasniStva i kontrole te angaziranja profesionalnih

menadzera 1 gubitak atributa obiteljskog poduzeca.

Faktori utjecaja na izmjene faza u Zivotnom ciklusu obiteljskog poduzeéa su: %

e 7ivotna dob osnivaca

e pritisak eksterne okoline na interne promjene i prilagodbe poduzeca okruzenju

%5 Alpeza, M., Mezuli¢, Juri¢, P.: Zivotni ciklus obiteljskog poduzec¢a, Ekonomski fakultet Osijek
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3 NASLJEPIVANJE OBITELJSKIH PODUZECA

3.1.1 Opéenito o nasljedivanju

Pitanje nasljedivanja predstavlja, pored odrzavanja zadovoljavajuée razine rasta i razvoja,
vitalno pitanje svakog obiteljskog poduze¢a. U uzem smislu, nasljedivanje je transfer
vlasniS$tva i menadZmenta nad obiteljskim poduzecem od jedne generacije do druge. U Sirem
smislu, definira se kao cjelozivotni proces planiranja i upravljanja koji obuhvaca sve poduzete

,akcije® s ciljem osiguranja kontinuiteta poslovanja kroz nadolazece generacije.

Prema definiciji EU, prijenos poslovanja podrazumijeva prijenos vlasnistva nad poduzecem
na drugu osobu ili drugo poduzece, ¢ime se osigurava kontinuitet postojanja i poslovne
aktivnosti poduzeca. NajCeS¢e je pokretanje procesa prijenosa poslovanja povezano s
odlaskom u mirovinu osnivaca poduzeca, ali umirovljenje je samo jedan od razloga. Drugi
razlozi su naj¢eSe osobne prirode (ranije povlacenje iz poslovanja, promjena profesije i
interesa), iznenadne situacije (razvodi, bolesti u obitelji, smrtni slucaj), promjene u
poslovnom okruzenju koje mogu traziti znacajne promjene u poslovanju koje trenutni vlasnik
poduzeca nije spreman poduzeti (novi proizvodi na trzistu, novi i agresivni konkurenti i sl.) ili
Zelja za pokretanjem novog poduzetnickog pothvata (serijski poduzetnici).?® Upravo zbog
prethodno navedenih rizika, vrlo je vazna priprema i dobar timing za provedbu procesa
nasljedivanja. Dobro i pravovremeno pripremljen plan za upravljanje procesom nasljedivanja,
povecava vrijednost poduzeca i osigurava zadrZavanje najtalentiranijih nasljednika unutar

obiteljskog poduzeca.

Najbolji timing za prijenos poslovanja:
e s aspekta obitelji — kada obitelj posjeduje zajedni¢ku viziju i medusobno povjerenje,
e s aspekta poslovanja — u fazi polovnog rasta, kada je poslovanje uspjesno i kada je
osigurana trziSna pozicija,

e s aspekta vlasniStva — u uvjetima neovisnog i objektivnog nadzora nad poslovanjem.

Prijenos poslovanja je sastavni dio Zivotnog ciklusa poduzeca, kao i vlasnika poduzeca. Zbog
slozenosti ovog pitanja - u pravnom, financijskom, poreznom, organizacijskom i emotivnom
smislu, prijenos upravljanja predstavlja kriticnu fazu koju velik broj poduzeca ne uspijeva

prebroditi. Mnoga zdrava i uspjeSna poduzeca dozivljavaju tektonske promjene prolazeci

2 CEPOR (online), dostupno na: https://www.cepor.hr/prijenos-poslovanja/
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proces nasljedivanja. Te promjene mogu u konacnici znacajno poljuljati trziSnu poziciju i
ugroziti opstanak poduzeca, bez obzira na njihovu zdravu financijsku situaciju, dobru
reputaciju ili konkurentan proizvodni asortiman. Mala, a narocito mikro poduzeca, pripadaju
proces prijenosa poslovanja. Takva poduzeca usko su vezana uz osobnost, umrezenost i
struénost vlasnika koji su u veéini slucajeva teze prenosivi na drugu osobu i zahtijevaju duze

vremensko razdoblje pripreme i prijenosa.

Prema istrazivanjima, samo 30% obiteljskih poduzeca prezivi prijenos poslovanja na drugu
generaciju, 13% na treéu generaciju, a svega 3% ima dulji Zivotni vijek.?” Prekasno planiranje
prijenosa poslovanja dovodi u pitanje odrzivost radnih mjesta §to predstavlja problem za
nacionalne ekonomije. U Europskoj uniji, svake godine oko 450.000 poduze¢a s oko 2
milijuna zaposlenih prolazi kroz ovaj proces. Procjenjuje se, nadalje, da se u oko 150.000
poduzeéa problemu prijenosa poslovanja ne pristupa na adekvatan nacin ¢ime se u pitanje

dovodi oko 600.000 radnih mjesta.?®

Proces nasljedivanja ukljuuje brojne faktore, kao Sto su: izlozenost djece (buducih
nasljednika) poslovanju od njihove rane dobi, razvoj timskog duha medu potencijalnim
nasljednicima, razvoj klju¢nih sposobnosti kod istih, priprema za vlastitu financijsku
sigurnost u buduc¢nosti, izrada plana u slucaju krize, te temeljito sastavljanje plana procesa
nasljedivanja. Odgovor na pitanje zasto vlasnici obiteljskih poduzeca preferiraju obiteljske
nasljednike lezi u prenoSenju povoljnih prilika na svoju djecu, osiguranju kontinuiteta
nasljedstva, odrZavanju obiteljskog zajedniStva, generiranju financijskih prednosti 1
blagostanja, osiguranju osobnih interesa u starosti, zastiti pouzdanih 1 vjernih zaposlenika, te

omogucavanju obiteljske financijske sigurnosti i postizanju drustvenih probitaka.

U velikom broju poduzeca u RH, proces nasljedivanja obiteljskog biznisa moze se provoditi

kao dvije odvojene faze u prijenosu poslovanja:

1. Nasljedivanje vodstva i menadZmenta — poslovna dimenzija

2. Naljedivanje vlasniStva nad obiteljskim poduzeéem — vlasnicka dimenzija

Znanje 1 iskustvo nove generacije, temeljeni na vlastitoj osobnosti 1 stru¢nosti, vazni su

preduvjeti za izgradnju ugleda nove generacije u obiteljskom poduzeéu medu zaposlenicima,

27 Alpeza M., Mazuli¢ Juri¢ P. (2017.): 1zazovi prijenosa poslovanja u malim i srednjim poduze¢ima, CEPOR
2 Alpeza M., Mazuli¢ Juri¢ P. (2017.): Izazovi prijenosa poslovanja u malim i srednjim poduze¢ima, CEPOR
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kupcima 1 dobavlja¢ima. Uklju¢ivanje ¢lanova obitelji u upravljanje poduzec¢em, bez obzira
na ukljucivanje u vlasniStvo, predstavlja izazov za obje generacijske strane. U razgovor o
prijenosu poslovanja obiteljskog poduzeca vazno je ukljuciti i druge na koje ¢e odluka o
prijenosu poslovanja utjecati. Vazno je odvojiti dovoljno vremena za miran razgovor na tu
temu - bez pritisaka, jer postoji moguc¢nost da ¢e se poticanje ove teme i razliiti stavovi i
razmiSljanja negativno odraziti na odnose s drugima na koje ¢e rjeSenje ovog pitanja takoder
utjecati. Vlasnik poduzeca treba biti svjestan zele li djeca preuzeti upravljanje poduzecem, te
je li to uistinu njihova Zelja ili obveza koja je stavljena i pred njih i sve druge generacije u

obitelji.
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3.1.2 Problemi prilikom nasljedivanja obiteljskih poduzeéa

Brojna su odlu¢na pitanja s kojima se suocavaju obiteljska poduzeca, a na koje poduzeée treba
dati odgovor: ,, Kada i kako ¢e nastupiti proces nasljedivanja?*, ,,Tko ¢e o tome odlucivati?*,
»Kako odrediti buduc¢eg vodu?“, ,,Kada ¢e nastupiti prijenos vodstva?*, Hoce li obiteljsko

poduzeée osigurati osnivaéu financijsku sigurnost u vrijeme njegove treée dobi?*.?°

U okviru problematike nasljedivanja obiteljskog poduzeca, koja predstavlja klju¢ odrzivosti
svakog obiteljskog poslovanja, kako s aspekta upravljanja poduzeéem, tako i aspekta
vlasniStva nad poduzeem, veoma znacajan faktor u koncipiranju tipologije vlasnicke
strukture i na¢ina prijenosa menadzmenta u obiteljskom poslovanju predstavlja i raspoloZzivost
obiteljskih talenata.®® Neki od mogué¢ih problema su: manje ¢lanova obitelji — manja
raspolozivost talenata, nezainteresiranost obiteljskih  ¢lanova, nekompetentnost i
neposjedovanje menadzerskih znanja, nesposobnost za biznis i rad u poduzecu, ili pak
sposobnost, ali ne na menadZerskoj poziciji. Takoder, neki ¢lanovi obitelji ne zele troSiti
vrijeme 1 novac na svoju edukacijsku pripremu za buduéu menadzersku funkciju ili

jednostavno svoju karijeru Zele graditi negdje drugdje izvan obiteljskog poduzeca.

Tijekom procesa nasljedivanja dolazi i do nedostatka komunikacije i povjerenja, te nedostatka
jasne vizije o buduc¢nosti obiteljskog poduzeca. Osim toga, pitanje problematike nasljedivanja
obiteljskih poduzeca tice se 1 problema psiholoske 1 emotivne prirode, kompleksnosti procesa
nasljedivanja, te nacionalne legislative.®* Pitanje prijenosa poslovanja izrazito je kompleksno i
emocionalno stresno pitanje - bez obzira radi li se o poduzetnicima koji imaju potencijalne
obiteljske nasljednike ili ne. Tesko se odvojiti od poduzeéa koje su razvijali dugi niz godina,
te osjecaju kako poduzee predstavlja velik dio njihovog Zivota. U isto vrijeme, kod
poduzetnika prevladava osje¢aj umora od vodenja poduzeca, nedostatak motivacije i energije
za novi razvojni ciklus i inoviranje, te povecanje obujma posla bez obzira na prilike u
okruzenju. Emocionalna povezanost i pritisak koji poduzetnici osje¢aju povezan je i s
¢injenicom da u svojim poduze¢ima imaju i vlasnicku 1 upravljacku ulogu, Sto je i slucaj u
vecini poduzeca u vlasniStvu poduzetnika starijih od 55 godina (88% prema Business Transfer

Barometar Hrvatska, 2015).3

2 Kruzié, D., Bulog, 1.: op. cit., str.121.

30 Kruzié, D., Bulog, 1.: op. cit., str.198.

3L Alpeza, M., Kada u vodenje obiteljskog biznisa ukljugiti vanjske managere?, CEPOR

32 Mezuli¢, Juric, P., Alpeza, M., (2017.): Izazovi prijenosa poslovanja u malim i srednjim poduze¢ima, CEPOR
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Mnoga obiteljska poduzeca su prodana ili likvidirana iz razloga jer obitelji nisu, na vrijeme i
uspjesno, niti na zadovoljavajuci nacin, rijesila pitanje prijenosa menadzmenta i vlasniStva na
nove generacije. Svaki se ljudski zivot jednom zavrsi i te bi ¢injenice poduzetnici — osnivaci
trebali biti svjesni, te na vrijeme poceti promisljati o novom vodi. Na taj nacin, potencijalni
nasljednik bi se na vrijeme educirao i bio spreman (ali jo§ uvijek pod budnim okom

promatraca — osnivaca) voditi poslovanje obiteljskog poduzeca.
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3.2 Nasljedivanje menadZmenta

3.2.1 Faze procesa nasljedivanja

Uspjesna tranzicija menadzmenta obiteljskog poduzeca zahtijeva puno vise nego li je to izbor
buduceg vode. Najopasniji dogadaj je kada osnivaC iznenada umre bez plana nasljedivanja.
Preranim povlacenjem poduzetnika — osnivaca iz poslovanja poduzeca, u situaciji kada je
njegov nasljednik nedovoljno obucen i istreniran za upravljanje poduzecem, dolazi do brojnih
prepreka koje imaju negativne posljedice po poduzece u cjelini. Takoder, za buduénost
obiteljskog poduzeca nije dobro ni kada osnivac ostane predugo ukljucen u upravljanje. Sve
prethodno navedeno upucuje na to da se transferu menadzmenta treba pristupati s velikom

opreznosc¢u u odredivanju pravog trenutka prijenosa na nove generacije.

Do problema prilikom nasljedivanja menadZzmenta u poduzeéu dolazi u trenutku kada vlasnik
poduzeéa: umre, postane poslovno nesposoban, napusti obitelji i/ili poduzece ili ode u
mirovinu. Kako bi se ovi ili sli¢ni problemi izbjegli, potrebno je na vrijeme (najces¢e desetak
godina ranije od ocekivanog trenutka) razmisliti o svojoj zamjeni, njegovati i poslovno
odgajati nasljednika, te pazljivo provoditi proces prijenosa menadzmenta i u pravi trenutak
priopéiti takve odluke. Nazalost, veéina obiteljskih poduzeca nije spremna za slucaj nastanka

izvanrednih okolnosti.®?

Kako bi se osiguranje kompetentnih nasljednika odvijalo bez trajnih posljedica po poslovanje

poduzeéa, potrebno je proces nasljedivanja voditi planski kroz sedam faza L.Moorea:**

e FAZA PRED- BIZNISA koja se odvija tijekom djetinjstva, a u kojoj potencijalni
nasljednik dobiva svoje prve spoznaje o obiteljskom poduzeéu i onome Cime se
njegovi roditelji bave. Dolazi zajedno s roditeljima u poduzece i fizicki poznaje
dijelove poduzeca.

e FAZA UVODENJA koju karakteriziraju prva iskustva potencijalnog nasljednika u
poduzecu. Roditelji planski upoznaju nasljednika s glavnim zaposlenicima,
objasnjavaju mu razlike izmedu glavnih i sporednih poslova i sl.

¢ FAZA FUNKCIONALNOG UVODENJA predstavlja razdoblje u kojem buduci
nasljednik pocinje djelovati kao zaposlenik, medutim za pocetak, S nepotpunim

radnim vremenom. Dodjeljeni su mu najprije jednostavniji, pa s vremenom i slozeniji

3 Kin in the game (2011.): Family Business Survey 2010/11, PricewaterhouseCoopers
34 Buble, M., op.cit., str. 86.-89.
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poslovi. Ova faza predstavlja pocetak pripreme nasljednika koji stjeCe radna iskustva,
bilo u obiteljskom poduzecu ili izvan njega.

e FUNKCIONALNA FAZA pocinje kada potencijalni nasljednik, nakon stecenog
iskustva i1 potrebnog znanja izvan obiteljskog poduzeca, ulazi u isto kao zaposlenik s
punim radnim vremenom. On obavlja ne-menadZerske poslove kojima stjece iskustvo
za preuzimanje buducih upravljackih uloga.

e NAPREDNA FUNKCIONALNA FAZA - potencijalni nasljednik preuzima
menadzerske funkcije. Ukljuéen je u koordiniranje i usmjeravanje rada drugih, ali ne i
ukupnog poslovanja, koje pripada generalnom menadzeru.

e RANA FAZA NASLJEDPIVANJA u kojoj je nasljednik preuzeo funkciju
predsjednika uprave ili generalnog menadzera poduze¢a. On usmjerava cjelokupno
poslovanje poduzeca, iako se u njegovoj pozadini jo$ uvijek nalazi osniva¢ poduzeca.

e ZRELA FAZA NASLJEDIVANJA — ovom fazom zavrSava se proces nasljedivanja,
odnosno nasljednik je postao stvarni i nominalni voda poduzeéa. Poduzetnik — osnivac
prepustio je poduzece nasljedniku onda kada je provjerio da je buduénost poduzeca u

rukama onoga za kojeg se moze ocekivati da ¢e ga dobro voditi i uspjeSno upravljati.

Za uspjeh poduzeca vazno je da iduca generacija upravljanje poduzeéem preuzme
dobrovoljno. Zelja za preuzimanjem upravljanja u obiteljskom poduzeéu mozZe biti snazan
poticaj za uspjeh, ali nedovoljan ukoliko ne dolazi u kombinaciji sa znanjem i iskustvom.
U fazi uhodavanja nakon preuzimanja upravljacke uloge u obiteljskom poduzecu od velike
pomoc¢i mozZe biti stru¢no mentorstvo osobe izvan kruga obitelji, ili podrSka privremenog
profesionalnog menadZera do stjecanja potrebnog znanja i iskustva za samostalno upravljanje

poslovanjem.

3.2.2 Selekcija nasljednika

Nakon Sto vlasnici donesu odluku o imenovanju svog nasljednika u poduzecu, potrebno je
odabrati nacine selekcije nasljednika od kojih na raspolaganju imaju nekoliko alternativa.
Prva alternativa je primjena fiksnih pravila izbora §to pretpostavlja odluku od strane obitelji
po kojoj ¢e se koristiti neka dugoro¢na pravila u procesu selekcije. Negativna strana ovog
nacina odabira nasljednika je ta $to se ne izabere najbolji kandidat, ve¢ onaj koji zadovoljava
neko od postavljenih pravila. Ta pravila mogu biti na primjer: najstariji potomak nasljediti ¢e
vodenje poduzeca, pravilo po kojem ¢e buducéi nasljednik biti sin, nasljednik ¢e biti najstariji
sinisl.
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Druga alternativa je izbor koji je baziran na performansama i preferencijama kandidata. Ovaj
nacin selekcije omoguéava budu¢im nasljednicima da iskazu svoje sposobnosti. Koristi se
najcesce kada su u pitanju velike obitelji, a prednost mu je Sto svaki kandidat ima Sansu
dokazati se. Odnosno, kod clanova obitelji stvara se osje¢aj da su svi imali jednaku
mogucnost biti izabrani. Pred njih se stavljaju prilike i izazovi kako bi se poslovno iskazali, a

odluku donosi osniva¢ — vlasnik uz konzultiranje odbora direktora.

Tre¢i nacin selekcije je odabir neobiteljskog ¢lana za privremenog vodu, Sto se najcesce
koristi u situacijama kada je budu¢i nasljednik jo§ premlad za preuzimanje vodstva nad
obiteljskim poduzeéem. Za to vrijeme, dok se potencijalni nasljednik educira i poslovno ne
izgradi, neobiteljski ¢lan premosc¢uje medugeneracijski jaz. Ova alternativa se takoder koristi i
kada nasljednici iskazuju nezainteresiranost za menadzerskim i liderskim ulogama u

obiteljskom poduzecu.

Nakon odabira nasljednika koji je prosao prethodno navedena testiranja i iskazao svoju
sposobnost da vodi poduzece, potrebno ga je planski uvesti u poslovanje, ukljuéivo i njegovu

promociju kao buduceg vode poduzeca.

3.2.3 Razvoj karijere u obiteljskom poduzecu

Svako obiteljsko poduzeée pruza mladim ¢lanovima obitelji Citav niz razli¢itih karijernih
mogucnosti, ovisno o djelatnosti koju poduzeée obavlja. Razvoj karijere u obiteljskom
poduzecu rastu¢i je problem obiteljskih biznisa. Plan razvoja karijere mladih ¢lanova
neophodno je koncipirati na nacin da razvijaju znanja i vjestine potrebne za uspje$no vodenje
poduzeca, da im se omoguc¢i razvoj osobnih stilova vodstva na temelju progresivnog
povecanja njihove menadZerske odgovornosti, poticanje razvoja njihovih strateSkih vizija

obiteljskog biznisa umjesto ponavljanja postojecih pogleda i videnja.

Jako je vazna podrska seniora razvoju mladih generacija, ostvarivanje suradnje i poticanje.
Podrska ostvarenju karijere u obiteljskom poduzecu koju roditelji nastoje pruziti svojoj djeci u
njihovom uspjesnom uvodenju u poslovanje obiteljskog poduzeca treba ukljucivati sljedece:
jasno davati do znanja svojoj djeci kako su dobrodosli u potencijalnom pridruzenju svijetu
obiteljskog poslovanja, te kako je njihovo eventualno ukljucivanje u biznis svojevoljno. lako
je za ocekivati da ¢e djeca ili unuci osnivaca iskazati Zelju za svojim ulaskom u svijet
obiteljskog poslovanja, to uvijek nije slucaj. Razlozi su razliciti; pocevsi od zainteresiranosti,
sposobnosti i obrazovanja, preko ekonomskih, socijalnih i trzi$nih, pa sve do financijskih

potencijala koje obiteljsko poslovanje nudi.
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Jedan od nacina pripreme mlade generacije za rad u obiteljskom poduzecu je njihovo rano i
postupno ukljuéivanje u svijet obiteljskog poslovanja. Ono najéeS¢e obuhvaca obavljanje
jednostavnijih poslova kojima stjecu prva iskustva o na¢inu rada i funkcioniranju obiteljskog
biznisa, ali isto tako i o na¢inu zarade novca vlastitim radom i samoprijegorom. Drugi nac¢in
pripreme mladih za potencijalno ukljuc¢ivanje u obiteljsko poduzece je rano angaziranje izvan
obiteljskog poduzeéa koje zahtjeva, izmedu ostalog i, stru¢nost, sposobnost i neophodnu
kreativnost. Ovako steCena iskustva mogu bitno pomo¢i kod donosenja odluke o svom
budu¢em radnom angazmanu. Ako je odluka pozitivna za nastavak karijere u obiteljskom
poduzecu, steCeno iskustvo radom kod drugog moze olaksati ulazak mladog obiteljskog ¢lana

u svijet obiteljskog biznisa.

Ni jedan od prethodna dva nacina ne mogu garantirati ishod odluke u vezi ostvarenja karijere
u obiteljskom poduzecu, ali mogu bitno pomo¢i stvarajuci pretpostavke za donosenje tako
znacajne odluke. Klju¢nu ulogu prilikom donoSenja odluke imaju i1 brojni drugi faktori, kao
$to su: *®osobne sklonosti i Zelje, potrebe za izbjegavanjem obiteljskih konflikata, nesigurnost
u vlastite sposobnosti, strah od mogucih rizika u poslovanju koji mogu ugroziti i opstanak
obitelji 1 sl. Nemoguénost pruzanja adekvatnih karijernih moguénosti mladom obiteljskom
¢lanu najceS¢e dovodi do smanjenja njegovog interesa za nastavkom rada u istom, a ¢ime se

smanjuju izgledi za uspjesnim provodenjem procesa nasljedivanja obiteljskog poduzeéa.®

% Alpeza, M.: Nove generacije i nasljedivanje obiteljskog biznisa, Ekonomski fakultet u Osijeku
3% Kruzi¢, D., Bulog, L.: op. cit., str., str. 208.
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3.3 Nasljedivanje vlasniStva

U ekonomskom smislu, obiteljsko vlasnisStvo nad poduze¢em manifestira se u prisvajanju
stvari 1 prava, sredstava za proizvodnju i predmeta za potroSnju u korist obitelji. Sustinu
obiteljskog vlasniStva ¢ini ekonomsko iskoriStavanje stvari i prava za zadovoljavanje
obiteljskih potreba. 3 Prijenos vlasni$tva (poslovnih udjela u poduzeéu) moze se unaprijed
definirati oporukom za zivota vlasnika poduzeca ili ostavinskim postupkom nakon njegove
smrti. Oporukom vlasnik poduzeca definira tko ¢e i1 kako naslijediti vlasnicke udjele u
poduzecu u slucaju njegove smrti, ¢ime se, uz odredena zakonska ogranicenja, moze umanjiti
mogucénost da poslovni udio naslijede i oni Clanovi obitelji za koje vlasnik poduzeca iz

razliCitih razloga smatra da ne bi trebali u¢i u vlasnicku strukturu poduzeca.

Prijenos vlasniStva na Clanove obitelji, za razliku od nasljedivanja nakon smrti vlasnika
poduzeca, podrazumijeva postupak prijenosa poslovnih udjela poduzeca na ¢lanove obitelji za

zivota vlasnika poduzeca.
Faktori uspjeha:

e vlasnik poduzec¢a — ima privilegiju i mo¢ pokrenuti i usmjeravati proces prijenosa

e Vizija razvoja poduzeca — utjece na izbor vlasnicke forme (veéinsko, part...) i buduce
tranzicije na razini menadzmenta poduzeca

e odredivanje zeljene vlasnicke strukute 1 sukladno tome raspodjela vlasnickih

udjela/dionica

lako se individualni vlasnici obiteljskih poduze¢a mogu Cesto mijenjati, struktura vlasniStva
moze ostati statiCnom tijekom generacija. Takoder, vrijedi 1 obrnuto. U jednoj generaciji
moguce je posti¢i dinamiku promjene viSe struktura vlasniStva. Transfer upravljacke funkcije
ne znaci gubitak kontrole, ve¢ stvaranje pretpostavki da poduzece posluje i u buduénosti.
U veéini obiteljskih poduzeéa transfer vlasniStva se odvija paralelno sa transferom
upravljacke funkcije, $to dodatno pojacava tenzije. Transfer vlasniStva unutar obitelji samo je
jedna od moguénosti, a ostale opcije su: 3 transfer vlasnistva drugoj osobi (prodaja
neobiteljskom menadzeru ili zaposlenicima), prodaja osobama izvan poduzeca, preuzimanje,

te spajanje.

87 Kruzié, D., Bulog, L.: op. cit., str. 177
3 Alpeza, M.: Kada u vodenje obiteljskog biznisa ukljuciti vanjske managere?, CEPOR
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Razlikujemo temeljne forme vlasniStva nad obiteljskim poduze¢ima, odnosno, faze

distribucije vlasni$tva najéesée prolaze sljedeci razvojni put: *°

1. poduzecéa u ve¢inskom vlasnistvu
2. poduzeca u vlasniStvu nasljednika
3. poduzeca u vlasniStvu konzorcija rodaka

4. poduzeca u vlasniStvu sindikata obitelji

1. Poduzeéa u veéinskom vlasnistvu su ona poduzeéa u kojima je najveéi broj
dionica/udjela u rukama osnivaca ili kasnije generacije nasljednika. Ova vlasnicka
struktura poduzeca daje dobre rezultate kada je brzina adaptacije na trziSne zahtjeve i
brzina reakcije klju¢ uspjeha. Veé¢inom su osnovana kao poduzeca jednog vlasnika, a u
kojima je poslovanje kontrolirano od strane istog ili, rjede, bracnog para. Takoder, ovu
formu vlasniStva karakterizira to $to je kontrola nad obiteljskim poduze¢em u rukama
jedne osobe ili bra¢nog para, te da ostali vlasnici (ako ih ima) imaju samo simbolican

udio i znacajnije ne koriste autoritet manjinskog vlasnistva.

2. Poduzeca u vlasniStvu nasljednika (brace i/ili sestara) u kojima je relativno jednaka
proporcija vlasniStva u rukama ¢lanova iste generacije i ni jedno od brace 1/ili sestara
nema vecinu u odlu¢ivanju. NajceS¢e se formira nakon §to se osniva¢ povule iz
poduzeca 1 vlasniStvo se prenosi na djecu, koja mogu i ne moraju biti aktivni u
poduzecu. Ovakvo poduzece ima potencijal brze se Siriti 1 trajati duZe nego prvotni
vlasnic¢ki oblik. VlasniStvo obiteljskog poduzeéa moze se distribuirati na dva ili vise
sinova 1/ili kéeri na razli€ite nacine, ovisno o volji vlasnika, a najces¢i slucajevi
prijenosa vlasniStva su: prijenos vlasniStva na sve nasljednike u obitelji (sve sinove
i/ili kceri), prijenos vlasniStva samo na nasljednike odredenog spola i prijenos
vlasniStva samo na one potomke koji nastavljaju sa zaposlenjem u obiteljskom

poduzecu.

% Kruzi¢, D., Bulog, L.: op. cit., str. 179.
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Lansberg*® navodi dvije osnovne forme u kojima se manifestira ovaj oblik distribucije

vlasniStva nad obiteljskim poduzecem:

e aranZman prvi-medu-jednakima gdje je jedan od grupe brace/sestara priznat je
kao lider. On upravlja poslovanjem na konzultivan nacin i uz, pozeljno, upotrebu
konsenzusa. Pred lidera se namec¢e ni malo lak zadatak — posti¢i efikasan rad i
uspjeh, te pokazati obilje menadzerskih znanja i vjestina ostaloj braci/sestrama koji

oc¢ekuju ispunjenje ekonomskih ciljeva.

e aranZman zajedni¢kog vodstva obiteljskog poduzeéa predstavlja takvu formu
partnerstva brace i sestara u kojoj zajednicki — timski vode i upravljaju poduzecem.

Imaju sli¢ne menadzerske ovlasti i zajednicki djeluju.

3. Konzorcij rodaka

Kako se priblizava vrijeme umirovljenja brace i/ili sestara, tako se i oni nalaze pred
odlukom kakva ¢e biti buducéa struktura njihovog obiteljskog poduzeca, a odgovor
mogu potraziti izmedu nekoliko opcija:*! netko medu njima otkupi vlasni¢ka prava
nad poduzeéem (ovime se vlasnicka struktura ponovo vra¢a na ve¢ opisani oblik
veéinskog vlasnistva), svoje vlasniStvo prenesu na svoje potomke (unuke osnivaca,
rodake medu svojim potomcima) ili, svi ili ve¢ina brace i/ili sestara prodaju poduzece.
Ako je odluka brace i/ili sestara usmjerena na prijenos vlasnickih udjela/dionica na
svoje nasljednike, to dovodi do daljnje disperzije vlasniStva obiteljskog poduzeca koja
rezultira vlasnickom strukturom konzorcija rodaka. Kako se obitelj razvija s druge na
trecu, Cetvrtu i daljnje generacije s razvijenim poslovnim i financijskim portfeljima,
tako sve viSe poprima oblik dinastije, a vlasniStvo nad poduzeem je najCesSce
koncentrirano u rukama velikog broja rodaka.*? Konzorcij rodaka je karakteriziran i
Sirenjem raspona starosti u proSirenoj obitelji, Sto dodatno povecava slozenost

obiteljskih odnosa.*®

40 Lansberg, 1., (1999): Succeeding Generations: Realizing the Dream of Families in Business, Harvard Business
School Press, Boston, str. 32. -33.

4 Kruzié, D., Bulog, L.: op. cit., str. 185.

42 Jaffe, T. D., Lane, H. S. (2004): Sustaining a Family Dynasty: Key Issues Facing Complex Multigenerational
Business — and Investment — Owning Families, Family Business Review, Vol. 17, No. 1, str. 7.

43 Lansberg, 1.: op. cit., str. 35.
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4. Obiteljski sindikat

Daljnjim razvojem obitelji 1 poslovanja, vlasniStvo nad obiteljskim poduzeéem se
prenosi iz faze konzorcija rodbine (treca obiteljska generacija) u fazu obiteljskog
sindikata (Cetvrta i daljnje generacije). Kod clanova obiteljskog sindikata gubi se
sentimentalna vezanost za prosSirenu obitelj (koja postoji kod partnerstva brace i/ili
sestara 1 koja je bitno smanjena kod konzorcija rodaka), ¢ija je prva, a Cesto i druga
generacija, ve¢ umrla. Zahladuju se emocionalni odnosi, ali ih i dalje veze interes koji
imaju od zajednickog obiteljskog poduzeca. U slucaju znacajne disperzije vlasnistva
(kao $to je to slucaj kod konzorcija rodaka i obiteljskog sindikata), niti jedna grana
obitelji nema dovoljno vlasnickih prava za kontroliranje i veoma ¢esto nema dovoljno
kapitala kako bi mogla isplatiti ostale dioniCare koji su zainteresirani za prodaju svojih

dionica.
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4 NASLJEPIVANJE OBITELJSKOG PODUZECA ,,L"Oréal

4.1.1 Opcenito o poduzeéu

L'Oréalova prica zapocinje u Parizu 1907. godine kada mladi francuski kemicar njemackog
podrijetla Eugene Paul Louis Schueller, razvija formulu boje za kosu pod nazivom ,,Auréole*
(derivat francuskih rijeci ,,Zlatno* i ,,Halo“ - d'or auréole). Schuellerove boje bile su prve
koje nisu sadrzavale kanu i mineralne soli, te su bile suptilnije - omogucavale su prirodniji
izgled u odnosu na druge boje koje su u to doba bile dostupne (umjetne i previse upadljive).
Schueller je svoje boje prodavao frizerskim salonima u Parizu. Krenuvsi od vrata do vrata i
usavrSavajuc¢i svoje formule u improviziranom laboratoriju koji je no¢u postavljao u svojoj
kuhinji, neumorno je radio kako bi izgradio svijetlu buducnost koju je predvidio. Naime,
1909. godine Schueller je utemeljio tvrtku ,,Safe hair dye company of France®, kao rezultat
rada iz malog stana koji je sluzio kao stambeni prostor, ured i laboratorij. S obzirom na

predugacko ime, poduzece je ubrzo preimenovano u ,,L"Oréal®.

Njegova vizija bila je neupitna. Nakon samo nekoliko godina poduzece je zaposljavalo deset
predstavnika prodaje koji su kruzili na triciklu za isporuku. 1910.godine Schueller osniva
Skolu za treniranje frizera koji ¢e koristiti njegove proizvode. Osim toga, L'Oréal polako
pocinje izvoziti svoje boje i u druge zemlje. Ve¢ u prvom desetljecu poslovanja nailaze na
veliki uspjeh u Italiji i dopiru sve do Sjeverne Amerike. Schueller je nastavio razvijati nove
ideje 1 stvarati materijale koji ¢e se graditi na uspjehu boje za kosu, §to samo dodatno
utjelovljuje njegovo uvjerenje da ¢e napredak napretka i inovacija biti klju¢ njegovog uspjeha,
a ne stagnacija i osobno zadovoljstvo. Dakle, L'Oréal nastavlja svoj put nudeéi nove i
uzbudljive proizvode potrosa¢ima, te ,,zdravo™ osvajajuci trzi$ni udio u svijetu proizvoda za

osobnu njegu.

Zavrsetkom Prvog svjetskog rata kratke frizure s naglaskom na oblik i boju postale su
moderne, stoga su L'Oréalovi proizvodi O'Cap, Imédia Liquide i Coloral bili rado prihvaceni
na trziStu. 1928.godine L'Oréal je napravio svoj prvi korak ka diversifikaciji kupujuci
Monsavon — poduzece za proizvodnju sapuna. Tridesete i Cetrdesete godine proslog stoljeca
bile su godine koje su ucinile plavu kosu osobitno popularnom, pa su se i izbjeljivaci poput
L'Oréal Blanca dobro prodavali. L'Oréal je brzo iskoristio medije za promociju svojih
proizvoda. Godine 1933. Schueller angazira poznate umjetnike za dizajniranje plakata, a
pokrece i svoj Zenski Casopis - Votre Beauté. Do 1938. L'Oreéal je svoje proizvode za kosu

oglasavao radio jinglovima.
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Kada je Front Populaire osvojio izbore (1936.9.) i uveo prvi placeni godi$nji odmor za
francuske radnike, L'Oréal spremno uskace na trziSte sa svojom ponudom losiona za sunce
(ujedno i prva komercijalna krema za zastitu od sunca). U meduvremenu Se prodajna mreza
tvrtke Sirila na nacionalnoj i medunarodnoj razini, a proizvodi su se poceli prodavati u
ljekarnama i parfumerijama. Takoder, osnovane su i nove podruznice u Italiji, Belgiji i
Danskoj. Cak niti izbijanje Drugog svjetskog rata nije uspjelo zaustaviti rast L'Oréala. L'Oréal
1945.godine lansira prvi stalni proizvod, Oréol. Do kraja rata bilo je zaposleno 25
istrazivaCkih kemicara, a distribucija se proSirila na Veliku Britaniju, Argentinu i Alzir.
Potro$nja potroSaca 1950-ih i dolazak novih plavokosnih ljepotica Marilyn Monroe i Brigitte
Bardot znacile su daljnje prosirenje za L'Oréal. Do 1950. godine, istrazivacki i razvojni tim od
100 kemicara stvorio je inovativnije proizvode, uklju¢ujuéi prvu svjetlosnu boju Imédia D. i
prvi Sampon za bojanje Colorelle. Tvrtka je napredovala dalje i u podrucju njege koze

sklopivsi tehnoloske sporazume s tvrtkom Vichy.

1953.godine promotivni talenti Eugéne Schuellera nagradeni su Oscarom za oglasavanje.
Sezdesetih godina, koje su ujedno bile i revolucionarne godine, druitvo je sve vise bilo
usmjereno na ocuvanje mladenackog izgleda. Stotine prodavaonica sve viSe SU trazile
L'Oréalove proizvode, dok je L'Oréal sve vise ulagao u daljnji razvoj. Osim toga, broj
istrazivaca popeo se na 300, te su otvoreni novi kozmeticki 1 bakterioloski objekti za brigu o
kozi, te nove distribucijske postaje u Urugvaju, Alziru, Kanadi, Meksiku i Peruu. Uskoro,
zahvaljujuéi rastu prodaje, L'Oréal je prodao Monsavon kako bi se koncentrirao na svoje
osnovno poslovanje. Kupnjom Jacques Fatha i LancOmea, stjeCe znacajnu ulogu kao
poduzece koje se bavi visokokvalitetnom njegom koze, Sminkom i parfemima. Ubrzo mu se
pridruzuju i Garnier, Laboratoires d'Anglas, Gold, Ruby (proizvoda¢ osobne higijene i

kucanskih proizvoda), te André Courréges (modna kuca).

L'Oréal je imao Koristi i od naglasavanja zdravlja i fitnessa 1970-ih. Od tog vremena nadalje,
L'Orealova zarada raste dvostruko brze od prosjeka poduzecéa u industriji osobne njege.
Uspjeh L'Oréala omogucéio je daljnju predanost istrazivanju i razvoju - broj istrazivackih
kadrova porastao je na 750, u Francuskoj je otvoren novi proizvodni pogon, a u poduzecu su
napravljene strukturne i takticke promjene; otvoreni su novi operativni odjeli i uspostavljena
nova upravljacka struktura. Nekoliko godina kasnije, tvrtka je ubrzano zapocela proces
internacionalizacije, s posebnim naglaskom na Novi Zeland, Australiju, Japan i Hong Kong.

Pro$irenje na trziSta u inozemstvu (0sobito Japan) uvelike je potpomognut novim savezom
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poduzeca sa Svicarskim proizvodacem hrane Nestlé kojemu je kéi Eugenea Schuellera,
Liliane Bettencourt, prodala gotovo polovicu njenih L'Oréalovih dionica 1974. godine.
Osnovana je francuska holding kompanija Gesparal koja je 51% u vlasniStvu Bettencourta i
49% Nestléa. Gesparal kontrolira 72% glasackih prava L'Oréala, a Bettencourt je najveca
pojedinac¢na dioniCarka Nestléa koja drzi oko 5%. L'Oréal je nastavio kupovati tvrtke u
kozmetickoj industriji — Biotherm, Gemey, Ricils i Jeanne Piaubert i Rojau. 1973.g.
preuzimaju kontrolu (53,4%) u farmaceutskoj tvrtki  Synthélabo (proizvodac
kardiovaskularnih lijekova i bolnickih materijala), 1979.9. kupuju Metabio-Joullie
(proizvodac lijekova, te veterinarskih i prenrambenih proizvoda), a 1980.g. spajaju ih pod isto

ime.

1977.9. L'Oréal pokre¢e nekoliko svojih najuspjesnijih proizvoda - Vichyjevu Equalia i
parfem Cacharel Anais (najprodavaniji parfem na svijetu). 1980-te godine bile su osobito
povoljne za L'Oréal, ali istodobno se smatralo potrebnim centralizirati kontrolu nad
financijama poduze¢a. Godine 1986. kada su dionice L'Oréala po prvi put podijeljene
ulagadima izvan Francuske, tvrtka je zaradila 1,4 milijarde funti. L'Oréalovi istraZivacki i
razvojni objekti nastavili su sa stalnim rastom, te je istrazivacki kadar dosegnuo broj od 1000.
1988.godine L'Oréal je kupio tvrtku Helena Rubenstein (americka tvrtka koja je bila u
financijskim potesko¢ama zbog ostrog pada prodaje nakon smrti utemeljitelja). Kupljena iste
godine, Laboratoires Goupil (proizvoda¢ dentalnih proizvoda ¢ija je zubna pasta odrzavala
vise od 90% francuskog trzista) takoder je bila neprofitna, ali se osjecalo da je vjest marketing
L'Oréala mogao ispraviti situaciju. Posljednja akvizicija L'Oréala iz 1980-ih bio je stru¢njak

za njegu koze Laboratoires Roche Posay.

L'Oréal se Zelio okusati i u komunikacijama. Godine 1984. tvrtka je preuzela 10-postotni udio
u francuskoj TV kompaniji Canal Plus. 1988.g. preuzima i 75 % udjela u Paravision
International (organizacija koja stvara, proizvodi i distribuira audiovizualne proizvode za
medunarodnu publiku). Pridruzuje se i holdingu Orcofi (pod kontrolom Vuittona) kako bi
kupili 95% parfema i modne kuc¢e Lanvin, a ¢ime bi L'Oréal uplivao u podruc¢je luksuznih
dobara. Sredinom 1990-ih, tvrtka se nasla u borbi s protivnicima Procter & Gamble, te
Unilever za svjetsku dominaciju masovnih kozmetickih i mirisnih trzista, a kupnjom
Maybellinea za 758 milijuna dolara postaje druga ameri¢ka kozmeti¢arska kompanija. 2001.g.

kupuje make-up brand Colorama tvrtke Revlon, a nesto kasnije, 2006.9., L'Oreal kupuje
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kozmeti¢ku tvrtku The Body Shop za 562 milijuna funti. Time postaje svjetski broj tri i

europska farmaceutska tvrtka broj jedan.

,,L'Oréal danas“ je francuska multinacionalna obiteljska kompanija ¢ija djelatnost spada u
industriju osobne njege. Sjediste poduzeca smjeSteno je u Parizu, a kao najveca svjetska
kozmeticka tvrtka posvetila se proizvodnji prozivoda kao Sto su: boje za kosu, proizvodi za
njegu tijela i kose, parfemi, te kreme za zastitu od sunca. Ima svjetsku distribucijsku mrezu,
kao i najvisi prora¢un za istraZivanje i razvoj u industriji (uloZzeno je 877 milijuna eura), te
najve¢e kozmeticke laboratorije u svijetu. U 2017.godini ima 498 podnesenih patenata,
otvorena su tri globalna centra u Francuskoj, te 20 istrazivackih centara grupiranih u Sest
regionalnih Cvorista. L'Oréal posluje u 140 zemalja, a 2016.godine brojali su 89.300
zaposlenika i prihod (2017.g.) u visini od 26,02 milijarde eura. Njihove robne marke
dostupne su na trziSnim kanalima (hipermarketi, supermarketi, drogerije i tradicionalni
ducani), a takoder su se odlucili ponuditi 1 visoko kvalitetne proizvode putem kanala

selektivne distribucije.

Poznati reklamni slogan ,,.Because I'm worth it“ koji mijenja imidz brenda zauvijek, S
vremenom je preformuliran u ,,Because we're worth it” kako bi se stvorilo ja¢e ukljucivanje
potrosaca u L'Oréalovu filozofiju i nacin Zivota, te kako bi pruzio vise zadovoljstva potrosaca
L'Oréalovim proizvodima. Od svog osnutka, grupa istrazivaca je pomicala granice znanja,
neprestano su istrazivali nove teritorije i trudili se proizvesti proizvode buducnosti.
L’Oréalova ambicija za nadolazec¢e godine je osvajanje jo§ jedne milijarde potrosaca Sirom
svijeta kreiranjem kozmetickih proizvoda koji zadovoljavaju beskrajnu raznolikost ljepote i
zelje potrosaca. Klju¢ za ostvarenje ovog cilja je ambiciozni projekt koji motivira timove, ali i
brza implementacija snaga 1 ubrzana preobrazba tvrtke na podru¢jima istrazivanja,
proizvodnje, marketinga, prodaje, ljudskih odnosa i sl. Taj projekt ujedno je i prilika za
inovacije i napredak u izgradnji L'Oréala sutra. Vodeni vizijom univerzalne ljepote, koriste je
kako bi privukli §to ve¢i broj Zena 1 muskaraca (odnosno raznolike populacije) koji ¢e koristiti
njihove proizvode. Takoder, u svakoj regiji postavljeni su istrazivacki centri koji osmisljavaju
nove proizvode, $to je prava prekretnica u naéinu razmisljanja o inovativnosti. L'Oréal je
uvijek ulagao puno u istrazivanje, te stavljao kozmeticku inovaciju u srediste svog modela za
rast. Organizirano istrazivanje i inovacije provode se u Sest regionalnih platformi: Europa,
SAD, Japan, Kina, Brazil i Indija. U svakoj glavnoj regiji svijeta misija je razumijeti navike,

potrebe 1 kriterije za preferencije lokalnih populacija. Zahvaljujuéi toj interakciji izmedu
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istrazivanja 1 marketinga, L"Oréal je u moguc¢nosti ponuditi kozmeticke proizvode koji su

prilagodeni razli¢itim tipovima koze, kose i kulturama.

Temeljne vrijednosti i eticka nacela izrazeni su u svakodnevnom radu svih timova. S obzirom
na to da je L'Oréal ve¢ viSe od stoljeca sve svoje snage i kompetencije usmjeravao samo
jednom poslu — ljepoti, to je prije svega zbog strasti prema onome S$to kozmetika moze
donijeti Zenama i muskarcima — samopouzdanje i otvorenost prema drugima. Poduzetnicki
duh uvijek je bio vidljiv u odredenom stilu upravljanja, a danas je i dalje pokretacka snaga
kompanije koja je, prije svega, izgradena na uvjerenju o vaznosti svakog pojedinca i njihovih
talenata. SluSanje potroSaca, razumijevanje njihove kulture i iskoriStavanje njihovih
razli€itosti, apsolutni su prioriteti L"Oréala. L"Oréalov prvi proizvod (sigurna boja za kosu)
pokazatelj je osjecaja odgovornosti, odnosno temeljne brige za djelotvorne, a isto tako i
sigurne, te neskodljive proizvode. Kao svjetski lider u ljepoti, L'Oréal ima vise od drugih,
duznost ocuvanja ljepote planeta i doprinosa dobrobiti zaposlenika i zajednice u kojima su

prisutni.
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4.1.2 Proces nasljedivanja

Eugene Paul Louis Schueller roden je u obitelji koja je posjedovala vlastiti biznis —
slastiarnicu. Jo§ kao djecak, Schueller je svakog dana rano ustajao i odlazio s roditeljima na
posao kako bi pomagao u pravljenju slastica. Shvativsi da to nije ono ¢ime se Zeli baviti,
1904.godine diplomirao je na Institutu za primjenjenu kemiju u Parizu (danas$nji Chimie
ParisTech). Ubrzo nakon toga stvara formulu za boju kose i otvara svoje poduzece ,,L"Oréal*.
1922.godine s pijanisticom Louise Madeleine Berthe dobiva svoje jedino dijete, kéi Liliane
Henriette Charlotte Schueller. Sa samo 5 godina majka joj umire, a otac poCinje razvijati
njeno zanimanje za posao U najranijoj dobi - sa 15 godina Liliane po¢inje pomagati ocu u
poduzeéu mijesajuéi kozmetiku i oznacavajuéi boce Sampona. U to vrijeme L’Oréalovi

proizvodi bili su dostupni u 17 zemalja.

Pedesetih godina Liliane postaje zamjenica predsjednika L'Oréala, a 1957.godine kada njen
otac umire, ona nasljeduje poduzeée i postaje glavni dionicar tvrtke. lako je 1963.g. tvrtka
prodala odredeni broj dionica, ona je i dalje imala veéinski udio. Liliane je gajila velike
ambicije za o¢evu kompaniju i poduzela je opseznu strategiju Sirenja L'Oréala. Pod njenim
vodstvom, neumorno radeci, tvrtka je stekla brojne svjetski poznate brandove, te je uspjesno
poslovala i postala jedna od najveéih kozmetickih kompanija u svijetu. Liliane Bettencourt
daje primjer trajne obiteljske kontrole u vodeéim francuskim poduzeéima. Udala se za
istaknutog francuskog politi¢ara Andréa Bettencourta s kojim ima jednu k¢i Francoise, a

André takoder postaje dio L'Oréala, odnosno djeluje kao zamjenik predsjednika.

2007. godine, Francoise je nakon oceve smrti podigla tuzbu protiv Francoisa-Mariea Baniera,
fotografa 1 umjetnika, optuzivsi ga da je koristio krhko zdravlje njezine majke 1 izvukao od
nje novac i darove vrijedne milijardu eura. Banier je negirao optuzbe, ali je otvorena istraga
koja se pretvorila u nacionalnu sapunicu rezultirav§i ne samo velikim javnim obiteljskim
ratom, nego i golemim politickim skandalom. Sudska drama dodatno se pogorsala kada su
istrazne radnje proSirene na Nicolasa Sarkozyja i njegove stranacke kolege koji su, navodno,
isto tako iskoriStavali Liliane Bettencourt i trazili od nje novac nakon S$to je obznanjeno da je
dementna. Nakon $to je sudski ustanovljeno da je Liliane mentalno nesposobna i da ne moze
samostalno upravljati obiteljskim bogatstvom, 2011.g. stavljena je pod nadzor kéeri i unuka.
Njezina k¢i Francoise Bettencourt-Meyers, zajedno s dvojicom sinova, stekla je kontrolu nad
njezinim bogatstvom, a jedan od njezinih sinova dodatno je imenovan kao Lilianein osobni
skrbnik. Zavrsila je karijeru kao ravnateljica Uprave 2012.9., a njen unuk Jean-Victor je

nasljedio njeno mjesto u obiteljskom poduzeéu. Dakle, Francoise je skrbnica majcina
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bogatstva, dok se njezin sin Jean-Victor Meyers, ¢lan upravnog odbora L'Oreala i ¢lan
nadzornog odbora Tethysa (fonda u vlasniStvu obitelji Bettencourt), brinuo o bakinom
zdravlju i osobnom zivotu. Sud je procijenio da je on jedina osoba koja je u stanju suzbiti sve

konflikte izmedu Liliane i Francoise.

Jean-Victor diplomirao je menadZment, a radio je kao prodava¢ u Louis Vuitton trgovini, te
pomo¢nik voditelja prodaje u poduzecu ljepote Yves Saint Laurent koje je u vlasniStvu
L'Oréala. Smatralo se da ono $to nedostaje u poslovanju, Jean-Victor moze nadoknaditi
svojim talentima i prekidom konfilkta medu ¢lanovima svoje obitelji. Njegovim najve¢im
nedostatkom smatralo se to $to ima premalo iskustva i $to je pomalo nezreo (ima samo 25
godina), ali isto tako smatralo se da ¢e mladi Jean-Victor donijeti novu radnu energiju i
entuzijazam u L'Oréal. Pred Mayersa se postavlja izazov - pomo¢i u vodstvu medunarodnog
kozmetickog diva. Smatralo se da je preuzimanje poduzeca od strane Jean-Victora bila Cista
administrativna promjena koja ne utjeCe znafajno na vodenje tvrtke. Naime, proces
nasljedivanja nije promijenio niSta vezano za dioniare L'Oréala, i slijedom toga
administrativno funkcioniranje poduzeca (obitelj glasa zajedno, obiteljski fond Tethys ima
dionice — dakle, nista se ne mijenja). Takoder, dolazak Mayersa smatra se dobrom odlukom za
stabilnost tvrtke i njenu buduénost. Od njega se ocekuje da ide uz obiteljsku liniju kada su u

pitanju najvaZznije odluke tvrtke, te da nece i¢i protiv volje svoje majke.

Buduc¢i da je jedino dijete, Francoise je, prema francuskom zakonu, jedina nasljednica Liliane
Bettencourt ¢ime spada medu 20 najbogatijih ljudi svijeta, te postaje najbogatija Zena na
svijetu. Obitelj Mayers posjeduje 33% dionica L'Oréala, a Francoise je ta koja vodi obiteljsko
poduzece kao predsjednica Uprave. Kombinacija obiteljskog vlasniStva 1 profesionalnog
menadzmenta osigurava jedan od najboljih korporativnih modela u svijetu, povezujuci
mudrost i dinamicnost. Proces nasljedivanja u L'Oréalu pokazuje angazman obitelji

Bettencourt-Mayers ¢ak 1 u svojoj Cetvrtoj generaciji.
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5 ZAKLJUCAK

Za vecinu obiteljskih poduzeca planiranje procesa nasljedivanja je najtezi 1 najkriti¢niji izazov
s kojim se suoCavaju. Ipak, planiranje transfera vlasniStva moze biti 1 velika prilika koja
poveéava moguénosti za poduzece, te stvara multi-generacijsku instituciju koja utjelovljuje
vrijednosti i misije obitelji za naraStaje koji dolaze. Zdravlje i dugovjecnost obiteljskog
poduzeca ovise o pazljivom prijelaznom planiranju, te priopéenju rezultata tog planiranja u

pravo vrijeme.

Pravovremeno obavljanje procesa nasljedivanja na sljede¢e generacije predstavlja jednu od
klju¢nih uloga odrZivosti obiteljskih poduzeca. Iznenadni odlazak osnivaca iz poduzeca (bez
obzira na razlog) utjece, kako na obitelj, tako i na poslovanje. Upravo iz tog razloga, vazno je
biti spreman na izvanredne situacije, te na vrijeme poceti razmisljati 0 Sv0joj zamjeni.
Vrijeme je pokretaé nasljedivanja u svakom obiteljskom poduzecéu, a razvojne price najstarijih
obiteljskih poduzeéa pokazuju kako uz dobru viziju o buduénosti i uspjeSan proces
nasljedivanja poduzece moze postojati stolje¢ima. Pored uspjeSnosti u poslovanju koju ¢e
obiteljsko poduzece ostvariti adekvatnim koriStenjem obiteljskih resursa, ono $to posebno
doprinosi uspjehu obiteljskih poduzeca jesu 1 dobri obiteljski odnosi, a koji predstavljaju
temelj uspjeha i prezivljavanja obiteljskih biznisa. Odrzavanje medusobnog uvazavanja i
poStovanja ¢lanova obitelji doprinosi prosperitetu obiteljskog poslovanja, dok u obrnutom
slucaju, nedostatak ljubavi 1 poStovanja implicira visoku neizvjesnost 1 moze izazvati

nesagledive negativne posljedice — kako po poslovanje poduzeca, tako i po obitelj.

Takoder, razlicitost ciljeva obitelji i poslovanja zahtijevaju nuzan oprez. Do sukoba zbog
razli¢itosti ciljeva dolazi iz razloga Sto obiteljske odluke zadiru u interese poslovanja, a
poslovne u interese obitelji. Isto tako, nuzno je rano i postupno uklju¢ivati potencijalnog
nasljednika u svijet poslovanja obiteljskog poduzec¢a. Bas na takav nacin, Svoju je uklju¢enost
u obiteljski biznis zapocela i Liliane Bettencourt. Krenula je od najjednostavnijih poslova jos§
kao dijete, a stigla sve do glavne dionicarke tvrtke. Lilianein unuk Jean-Victor Mayers, koji ju
je nakon smrti zamijenio, svoju je karijeru zapoceo kao prodava¢ i pomoénik voditelju

prodaje.

Potrebno je podignuti svijest o kompleksnosti procesa nasljedivanja i mogué¢im opcijama, a
Snazan osjecaj za obiteljske korijene, spremnost zaposljavanja neobiteljskih menadzera, te
sposobnost isklju¢ivanja nekompetentnih c¢lanova obitelji su ti koji omogucuju zdravo

poslovanje i zadrZavanje kontrole nad poslovanjem u rukama obitelji.
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SAZETAK

Obiteljska poduzec¢a imaju vrlo vaznu ulogu u razvoju nacionalnih gospodarstava. Kako bi se
neko poduzece okarakteriziralo kao obiteljsko, mora postojati krvno srodstvo medu ¢lanovima
obitelji, vlasnistvo nad kapitalom poduzeca, te kontrola koja c¢lanovima obitelji daje
mogucanost utjecaja pri donoSenju znacajnih odluka. Obiteljska poduzeéa kroz svoj zivotni
ciklus nailaze na brojne izazove, a jedan od najvecih izazova s kojim se suo¢avaju je proces
mali broj njih uspijeva prezivjeti prijelaz na drugu generaciju, a tek rijetki na trecu.
Vlasnik poduzeca/osniva¢ ima nekoliko opcija kada je u pitanju prijenos poslovanja. On moze
prenijeti vlasni$tvo na nasljednika - u cijelosti ili djelomicno, te tijekom Zivota ili nakon smrti,
takoder moze prodati poduzece tre¢im osobama, upravljacku fuknciju moze prenijeti na

nasljednika, ali moze i zaposliti ne-obiteljskog menadzera.

Problemu prijenosa poslovanja u RH ne pristupa se na adekvatan nacin zbog nedovoljne
upucenosti aktera ovog procesa u samu problematiku. Kao $to je u velikom broju obiteljskih
poduzeca slucaj, kasna odluka vlasnika i nedovoljna informiranost o procesu nasljedivanja,
negativno utjece na poslovanje obiteljskih biznisa. Analizom procesa nasljedivanja na
praktiénom primjeru obiteljskog poduzeca L'Oréal ispunjen je postavljeni cilj ovog zavr$nog
rada, a kojim se nastojalo analizirati izazove prijenosa transfera poslovanja, te prikazati
uspjesnost prijenosa istog. Pravovremeno planiranje prijenosa menadzmenta i vlasniStva na

nove generacije predstavlja jednu od najvaznijih odluka i klju¢ uspjeha obiteljskih poduzeca.

Kljucéne rijeci: obiteljsko poduzece, osnivac, nasljedivanje
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SUMMARY

Family businesses have a very important role in the development of national economies. In
order for a company to be marked as family, there must be blood kinship among family
members, ownership of company capital and control that gives family members the potential
influence when deciding on significant decisions. Family businesses through their life cycle
face many challenges, and one of the biggest challenges is the inheritance process. At that
moment, family businesses are considered the most vulnerable; very few of them manage to
survive the transition to the second generation, only a few to the third. The owner of the
company / founder has several options when it comes to business transfer. He may transfer
property to a heir - either wholly or partially, during or after death. He may also sell the
enterprise to the third parties, transfer the management to a heir but may hire a non-family

manager.

The issues of transferring business are not approached adequately in the Republic of Croatia
because of insufficient converse of the actors of this process in the problem itself. As in a
large number of family businesses, late owners decisions and insufficient information of the
succession process, negatively affect family businesses. By analyzing the succession process
on a practical example of a family enterprise L"Oréal, the goal of this final work is fulfilled,
which seeks to analyze the challenges of transferring business management and showing the
success of its transfer. Timely planning of management and ownership transfer to the new

generations is one of the most important decisions and the key to the family business success.

Key words: family business, founder ,succession
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