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1. UvOD

Obiteljsko poduzece je pojam koji ima puno sli¢nosti S poduzetnistvom opéenito, ali isto tako
svoje specifi¢nosti. Vecina ljudi smatra da se radi o poduzecu koju je osnovala neka obitelj i da
ta obitelj donosi odluke, planira, zaposljava, kontrolira poslovanje i zaraduje. Ipak, postoje i
velike razli¢itosti medu obiteljskim poduzeéima, ali sva imaju fokus na pojmu obitelji. To
ujedno znaci i da je uspjeh njihovog poslovanja vezan s dobrobiti obitelji. Ta su poduzeca
uvijek okosnica ekonomije svake zemlje i zaposljavaju veéinu radne snage diljem svijeta
(Robertsson, 2021.). Tajna njihovog uspjeha sigurno djelomi¢no lezi u ¢injenici da je obitelj u
povezana sa svakom odlukom, odnosno da se dobri poslovni rezultati reflektiraju i na cijelu
obitelj. To ujedno predstavlja dodatan motiv za uspjeh, ali znaci i vecu odgovornost. Ta
poduzeca mogu biti razlicite veliCine i razlicito organizirana odnosno vodena, ali uvijek postoji
neki poseban odnos izmedu obitelji i posla koji se vodi. Clanovi obitelji Zele zadrzati vlasnistvo
firme koje im omogucuje da zive od vlastitog poslovanja, razvijati ga, no uvijek moraju biti
odgovorniji nego obi¢ni zaposlenici jer se radi i o buduénosti obitelji. Stoga su ta poduzeca
daleko opreznija kod ulaganja ili zaduzivanja i nisu toliko fokusirana na brzi rast jer Zele biti
sigurni da ée poslovanje moéi preuzeti iduéi narataji. Clanovi obitelji u obiteljskom poduzeéu
imaju zajednicke ciljeve i interese, te zajednickim snagama razvijaju poslovanje. Ujedno su ta
poduzece u prosjeku i dugovjecnija od drugih jer su u poslovanju odgovorniji i manje riskiraju
(Skrti¢, Mikié, 2011.). Obiteljska poduzeéa se razlikuju po strukturi upravljanja, broju ¢lanova
obitelji koji sudjeluju u upravljanju, njihovoj rodbinskoj vezi, modelu vlasnistva, stilu vodenja
poduzeca, donoSenju odluke, ali se uvijek ispreplicu posao i obitelj (Dollinger, 1995.).
Marketing obiteljskog poduzeca isto ima neke specifi¢nosti. Ime i poslovanje pojedinog
obiteljskog poduzeca se uvijek povezuje s imenom 1 reputacijom obitelji. Samim time se i
marketing moze Siriti privatnim kanalima medu poznanicima obitelji ili na lokalnom podrucju
se obiteljsko nasljede nece nikada izgubiti (Renko, Breci¢, 2016.). U radu ¢e se prikazati
razliCitosti 1 specifiCnosti obiteljskih poduzeca 1 kako ona mogu utjecati na uspjeSnost
poslovanja. Nadalje, na primjeru globalno poznatog proizvodaca modne odjeée i modnih
dodatka obiteljskog poduzeca Zara, biti ¢e analizirani faktori uspjeha obiteljskog poduzeca i

njegovog Sirenja, te prilagodba novim trzi$nih uvjetima.



1.1. Problematika i cilj istraZivanja

Predmet istrazivanja su specifi¢nosti poslovanja obiteljskih poduzeca i faktori koji u utjecu na
njihovu uspjes$nost. Isto tako ¢e na primjeru svjetski poznatog obiteljskog poduzeéa biti

prikazane njene specifi¢nosti poslovanja, kako u upravljanju i poslovanju, tako i oglasavanju.

1.2. lzvori i metode prikupljanja podataka

U pisanju rada koristeni su sekundarni podaci. U svrhu istrazivanja teorijskog dijela podaci su
prikupljeni iz eksternih sekundarnih izvora koji ukljucuju clanke, znanstvene radove,
relevantne knjige te dosadasnja istrazivanja. Eksterna sekundarna literatura prikupljena je
putem elektronskih baza podataka: ProQuest, Emerald, Web of Science i Scopus. Osim stru¢ne
literature koristeni su i Internet izvori koji su neophodni u prikazivanju rada organizacija poput
stranica uspjesnih obiteljskih poduzeca, internet portala i ostalih faktora vaznih za ovaj rad, a o
kojima nema dostupne pisane, strucne literature. Podaci su prikupljani posredno, t;.
analiziranjem struéne literature. Navedeni podaci medusobno se nadopunjuju radi Stjecanja
kvalitetnog 1 cjelovitog uvida u temu rada. Metode koriStene u izradi ovog zavr$nog rada su
analiticka, sinteticka, induktivna, komparativna, deskriptivna i metoda kompilacije. Na taj
nacin ¢e se pomocu opisa, traZzenja, prikupljanja i usporedbe podataka mo¢i analizirati podaci 1

donijeti zakljucak.

1.3. Struktura rada

Ovaj rad je podijeljen na 6 dijelova. Prvi je uvodni u kojem se definiraju predmet i ciljevi rada,
dok se u drugom analizira obiteljsko poduzetnistvo 1 njegove vrste. U treCem dijelu rad se bavi
menedZzmentom obiteljskih poduzeéa, a u cetvrtom njihovim marketingom. U petom se dijelu
na primjeru trgovine Zara prikazuje menadzment i marketing ovog uspjesnog poduzeca. U

Sestom dijelu se navode glavni zakljucci rada.



2. OBITELJSKO PODUZETNISTVO

2.1. Pojam obiteljskog poduzetniStva i vrste obiteljskih poduzeéa

Obiteljska poduzeca Cine najcesc¢i i1 najrasprostranjeniji oblik vlasniCke strukture 1 modela
upravljanja poslovanjem na cijeloj planeti. Ona su najstariji tip ekonomskog udruzenja, ¢ije
postojanje datira jo$ od prije pojave bilo kojeg drugog ekonomskog drustva (dionicka drustva
krenula su nastajati krajem 18. st.). Tako da obiteljsko poduzetnistvo predstavlja prvi oblik
organizacije poslovanja. lako postoje razilazenja oko to¢ne definicije, a i naziva u pravnoj
literaturi, autori definicija slazu se da obiteljsko poduzece mora sadrzavati sljedeée 3

karakteristike (Bulog i Kruzi¢, 2012.):

e rod, krvno srodstvo
¢ vlasniStvo dijela kapitala poduzeca

e kontrola, odnosno moguénost utjecaja na donosSenje odluka

Obiteljsko poduzece je ono koje je u vlasnistvu obitelji 1 u ¢ije je aktivnosti ukljucen jedan ili
viSe obiteljskih ¢lanova (Buble, 2003.). Prema (Kuvaci¢, N., 1999.) pod oblikom obiteljskog
biznisa smatra se svaki oblik poduzetnistva u kojem su radno angazirani iskljucivo ¢lanovi
jedne obitelji 1 njihovi prvi srodnici po muskome ili zenskome rodu. Unato¢ tome, zaposleni u
tim poduzecima Cesto sami nisu dio obitelji po krvnom srodstvu, dok vlasni¢ku funkciju
obavezno drzi ¢lan obitelji. Obiteljsko poduzetni$tvo je kreativno, inovativno i rizi¢no
djelovanje ¢lanova obitelji orijentirano na ulaganje i organizaciju proizvodnih faktora kojima
se pokusavaju realizirati Zeljeni ciljevi 1 ekonomski efekti na poduzece i1 za obitelj (Bakoti¢ i
sur., 2016.). Dok prema (Kruzi¢, 2004.) obiteljsko poduzetniStvo je ono ,,koje ima polaziste u
zahtjevu da obitelj raspolaze odredenim stupnjem efektivne kontrole prilikom strateSkog
odlucivanja 1 da u konacnici Zeli biznis zadrZati u obitelji.*“ Postoje razli€iti nazivi za obiteljsko
poduzetnistvo, a posebno je nezahvalno prevoditi sa stranih jezika jer s pravnog aspekta,
prevodenje sintagme ,,family business® izrazom obiteljsko poduzece nije zadovoljavajuce
(Braut Filipovi¢, 2017). Postojec¢i zakonodavni okvir koji regulira poslovne subjekte, takoder

ne sadrzi definiciju obiteljskog poduzeca (Alpeza, 2012.). Tako je u studiji provedenoj 2008.
4



g. od strane Austrian Institute for SME Research, (op. cit. u bilj. 6, str. 20.) u europskim
drzavama identificirano ¢ak 90 razli¢itih definicija obiteljskog drustva. U pravnoj teoriji smatra
se da dinamika vodenja obiteljskih poduzeca pociva na interakciji dvije vazne dimenzije, a to
su obitelj i posao (Kova¢, 2006.). Dinamika i korelacija podsustava obitelji, vlasnistva poduzeca

1 menadzmenta prikazani su na sljedecoj slici:

Slika 1. Model krugova obiteljskog poslovanja

1. zaposleni ¢lanovi obitelji - vlasnici

2. ¢lanovi obitelji koji nisu zaposleni, ali su
vlasnici udjela

3. neobiteljski zaposlenici, vlasnici udjela
4. zaposleni ¢lanovi obitelji koji nemaju
udio u viasniStvu

S. vanjski ulagaci

viasnistvo

obitelj 4 menadZment 6. clanovi obitelji koji ne sudjeluju u
poslovima
6 7. neobiteljski zaposlenici

Izvor: Gersick, K., Lansberg, 1., Davis, J. i McCollom, M. (1997.), Generation to Generation,

Harvard Business School Press, Boston, MA



S obzirom na vrste obiteljskih poduzeca, prema Gibb Dyer (Bulog, Kruzi¢, 2012.) razlikuju se

3 osnovna oblika:

1. Aktivna obiteljska poduzeéa cija su obiljezja osobni menadzment i direktan nadzor
poslovanja poduzeca od strane jednog ili vise ¢lanova obitelji. VlasniStvo poduzeca pod
kontrolom je ¢lanova obitelji koji su ukljuceni u proces poslovanja i zaposleni su u

poduzecéu. Ovakva poduzeca nerijetko imaju 1 zaposlenike koji nisu ¢lanovi obitelji.

2. Obiteljska poduzeéa s odsutnim vlasnikom Kkarakterizira da su pod kontrolom i u
vlasniStvu c¢lanova obitelji koji nisu zaposlenici tog poduzeca i ne upravljaju njegovim
poslovanjem. Takva poduzeéa vode ljudi koji nisu ¢lanovi obitelji, ali rade u ime i za

racun obitelji.

3. Latentna (pritajena) obiteljska poduzeca su ona u kojima je samo jedan ¢lan obitelji
ukljucen u poslovanje poduzeca i njegovo vodenje, najcesce kao vlasnik ili zakonski
nasljednik. Cesto obnasa funkciju predsjednika uprave, dok ostali ¢lanovi obitelji nisu

u tom trenutku ukljuceni u poslovanje, ali ¢e mozda biti u buduénosti

Uzimajuci u obzir samo ¢lanove obitelji, prema njihovoj involviranosti u poslovanje postoje

tri tipa obiteljskih poduzetnistva (Kuvaci¢, 1999.)

e U poslovanje poduzeca ukljucena je samo uza rodbina ( Zena, muz, sin, kcer)

e U poslovanje su ukljuceni i ¢lanovi Sire obitelji ( snaha, svekar, ujak, sestricne, bratici,
itd.)

e U poslovanje su ukljuceni ¢lanovi Sire 1 uze obitelji uz njihove prve srodnike po ocu ili

majci.

Neke od odrednica obiteljskog poduzeéa su da je orijentirano prema dugorocnom poslovanju i
opstanku unato¢ nepredvidljivosti 1 promjena na trziStu (Block, 2009.). Takva poduzeca ne
skupljaju kapital na burzi ve¢ je njihov izvor financija na vlastiti kapital te je fokusiranost na

postizanje Sto vece neovisnosti o tudem kapitalu (Kormann, 2016.). Obiteljska poduzeca

6



takoder se razlikuju po sferi djelovanja, odnosno po vrsti posla koji obavljaju. Mogu se baviti
pruzanjem usluga, proizvodnjom ili prodajom, mogu biti poduze¢a male, srednje a ponekad i
velike velicine. Razlikuju se i po broju zaposlenih i nacinu isplac¢ivanja plac¢a. Nerijetko,
pojedini ¢lanovi obitelji ne rade za financijsku naknadu pa taj novac, koji bi inace bio ispla¢en
za place, ostaje na raspolaganju poduzecu, odnosno vlasniku ili vlasnicima. Ponekad, ¢lanovi
obitelji su spremni na odricanje od dividende ili njenog djela kako bi se taj novac mogao
ponovno reinvestirati u poduzece. Posto je obiteljsko poduzeée zatvoreni tip drustva, pri
razumijevanju korporativnog upravljanja, treba uzeti u obzir odnose medu ¢lanovima poduzeca
i rivalstva izmedu c¢lanova obitelji predstavljaju najveéu opasnost uspjeSnom poslovanju
obiteljskog poduzeca (Kormman, 2016.). Takoder, za vrijeme razvoja postoji i rizik obiteljskog
poduzetni¢kog pothvata jer nije moguce predvidjeti sve elemente. Zato pri razvoju ideje treba
voditi racuna o okolini i konkurenciji, pratiti stavove i zelje kupaca te imati razumijevanje o
promjenama na trziStu (Bakoti¢, Kruzié¢, 2016.). Upravljanje obitelji nije uvijek jednako jer se
svaka obitelj razlikuje, kako po sastavu tako i po interesu pojedinaca. Iz tog razloga se
upravljanje obiteljskim djelom razlikuje od poduze¢a do poduzeca. Uz to, obiteljsko poduzece
prolazi kroz razli¢ite etape razvoja, struktura obitelji podloZna je promjenama, posebno ako
dode do prijenosa posla na sljedeci narastaj obitelji. To znaci da se korporativno upravljanje

obiteljskim poduzeéem konstantno mijenja (May, Ebel, 2017.).



2.2. Prednosti obiteljskog poduzetniStva i Zivotni ciklus obiteljskog poduzeéa

U funkcioniranju svake organizacije u svim dijelovima svijeta o€ituju se prednosti i nedostatci
jedne organizacije na drugu pa se to dogada i u slucaju obiteljskog poduzeca. Iako ima raznih
prednosti u strukturi 1 poslovanju obiteljskih poduzeca, najveci temelj uspjeha i1 prezivljavanja
svih takvih poduzeca u svijetu predstavlja odrzavanje medusobnog postovanja i kvalitetni
meduljudski odnosi unutar samog poduzeca (Bulog, Kruzi¢, 2012.). Obiteljska poduzeéa su bila
1 ostaju vazna unato¢ tome Sto imaju poprilicno kompleksan oblik poslovne organizacije
(Schwass, 2005.). Kao posljedica tog specificnog oblika javljaju se odredene prednosti koje
djeluju na funkcioniranje poduzeéa. Unikatno obiljezje obiteljskih poduzeca koje ga bitno
odjeljuje od ostalih oblika je angaziranost i predanost poslu od strane zaposlenika. Zaposlenici
u takvim poduzec¢ima fleksibilniji su 1 spremniji su duze ostati na poslu ¢ime se lakSe dostize
konkurentska prednost u odnosu na drustva ili poduzeéa koja nisu obiteljskog tipa (Covo,

2007.). Prema (Skrti¢, Miki¢, 2011.) neke od najveéih prednosti obiteljskih poduzeéa su:

e spremnost obitelji (zaposlenika) na odricanje

e obiteljska povezanost i Zelja za oCuvanjem veé ste¢enog

e usmjerenost zaposlenika na dugi rok

e poticanje na odgovornost i stvaranje radnih navika svakog ¢lana obitelji

e naglasavanje same kvalitete kako bi se saCuvala tradicija vodenja brige o kupcu i
odrZavanja pozitivnog dojma

e posvecenost kvaliteti 1 izgradnji brenda

e omogucava direktan kontakt s dobavljac¢ima i kupcima te se time stvaraju individualne
i prijateljske veze

e motivacija ¢lanova obitelji i ne ¢lanova obitelji u svezi postizanja zajednickih ciljeva
poduzeca

e druStvena 1 eti¢na odgovornost, poglavito prema lokalnoj zajednici u kojoj poduzece
djeluje

e financijska disciplina u obliku efikasnosti

e snazna posvecenost obitelji poslovanju poduzeca

e smanjenja sklonost zaduZivanju

e poticanje zajedniStva u obitelji



Uzimajuéi u obzir navedene prednosti, u srediStu fokusa obiteljskog poduzeca nalaze se (Bulog,

Kruzi¢, 2012.):

a)

b)

zajedniStvo obitelji — sinkroniziranost poduzetih aktivnosti clanova obitelji usmjerenih
na ostvarivanje zajedniCkih ciljeva, radno ucestvovanje i opcenito zalaganje Clanova
obitelji od krucijalne je vaznosti posto obiteljski biznis predstavlja izvor zarade koja
pruza financijsku i socijalnu sigurnost. Uz to, angazman putem rada ¢lanova obitelji i
provodenje radnog vremena zajedno, pozitivno utjece na sklad u obitelji 1 doprinosi

zajednistvu.

razvoj pojedinacnih osobina obiteljskih ¢lanova — promoviranje odgovornosti i
poticanje radnih navika, mentalno zadovoljstvo ¢lanova postignutim rezultatima i
svojim ostvarivanjem i samozadovoljstvom koje nastaje iz osobne namjere za

realizacijom ciljeva obiteljskog poduzeca koji su zajednicki postavljeni.

Sve prednosti obiteljskog poduzetni§tva mogu se grupirati u 4 osnovne skupine, prema
(Dollinger, 1995.)

1.

Financijski resursi — ovdje se govori o sjedinjavanju snage obitelji kako bi doslo do
realizacije novih projekata s vlastitim po&etnim ulogom. Clanovi obitelji mogu se odre¢i
dividendi ili reinvestirati svoje dobitke u svrhu omoguc¢avanja rasta poduzeca. Takoder,
¢lanovi obitelji mogu biti jamci za kredite poduzeca 1 stavljati zajednicku imovinu pod

hipoteku.

Ljudski potencijali — kompleksnost meduljudskih odnosa ¢lanova obitelji je sigurna
kvaliteta obiteljskog poslovanja jer sadrzi medusobno povjerenje i zajednicke ciljeve i

interese.

Organizacijski resursi — obiteljska poduzeca pokusavaju kontrolirati i unaprijediti
kako organizaciju poslovanja, tako i ponasanje ¢lanova obitelji, grupno, ali i
individualno. Na taj nacin kultura obitelji moze postati kultura organizacije §to ima

pozitivan utjecaj



4. Resursi uvazenosti i dobrog glasa — posto se obitelji prepoznaju i razlikuju preko

imena, kod uspjesnih ono iziskuje postovanje i ponos. Tako da u svijetu onaj obiteljski
posao koji povezuje ime i dobar glas je onaj koji ima visok stupanj uvazenosti i

povjerenja

Prednosti koje obiteljska poduzeca ostvaraju u usporedbi sa obi¢nim, neobiteljskim poduze¢ima

mogu se grupirati i u sljedece 4 grupe, prema (Stewart, Lumpkin, Katz, 2010.) klasificirani su

na sljedeci nacin:

1.

Interna koordinacija — ona se odnosi na Sirenje informacija i znanja unutar poduzeca,

brzo donosenje odluka te brze i funkcionalnije rjeSavanje proturjecnih situacija

Jaka povezanost posla i obitelji, odnosno predanost ¢lanova da ocuvaju obiteljski
ugled, bez poduzimanja vlastitih mozebitno losih aktivnosti koje bi Stetile interesu
obiteljskog poduzeéa. Zelja za uvanjem tradicije i namjera dugotrajnog ostanka
poduzeca u obiteljskom vlasnistvu dodatno poti¢u ulozeni trud za povecanje vrijednosti

obiteljskog poduzeca.

Dugoro¢na posvecenost poslu koja nastaje iz jake medupovezanosti obitelji s
poduzeéem, ali i od socioekonomskih koristi koje proizlaze iz nje. Clanovi obitelji &esto
su spremni riskirati 1 uloziti vlastiti kapital radi dugoro€nog prosperiteta 1 opstanka
poduzeca. Povezano s tim, obiteljska poduzeca manje su sklona financiranju iz vanjskih

izvora i kreditiranju.

Odnosi s vanjskim dionicima ili socijalni kapital koji pripada poduzeéu, prenosi se na
sljedecu generaciju, umjesto da odlazi s osobom koja ga je stvorila. Obiteljska poduzeca
stvaraju 1 njeguju stabilne odnose s kupcima i dobavlja¢ima te su ucinkovitija u
koriStenju istih radi dobivanja boljih poslovnih rezultata. Obiteljska poduzeca na glasu

su 1 po altruistiénim aktivnostima prema zaposlenicima i zajednici ¢iji su €lan.
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Zivotni ciklus svih oblika poduzeéa sastoji se od 4 faze tokom tijekom kojih se poduzeée rada,
ulazi u fazu rasta, nakon rasta dolazi doba zrelosti, a na kraju je faza nestanka ili ponovnog
osnivanja. Tokom tih stadija, obiteljska poduzeca mogu se diferencirati od ostalih oblika
poduzeca zahvaljujuci svojim drugacijim nac¢inom rjeSavanja problema s kojima se susre¢u u
svom poslu. To im omogucuje specifi¢nost karaktera obiteljskog poduzeca (Kruzi¢, 2004.).
(Kruzi¢, Bulog, 2012.) promatraju zivotni ciklus poduzeca kroz 4 faze te detaljnije opisuju

njihove razlike i karakteristike.

1. Pojava, pokretanje i prezivljavanje poduzeéa — ovo je prva faza u kojoj je glavni cilj
poduzecéa zapoceti s poslovanjem. Ova faza razvoja koncentrirana je na djelovanje
vezano uz izgradnju poduzecéa — proizvodnju proizvoda ili pruzanje usluga. Resursi su
¢esto oskudni, odnosi s dobavlja¢ima nesigurni i neuhodani, a financijski rizik i
odgovornost vlasnika su jako veliki. Fokus je na prezivljavanju i opstanku poduzecéa na

trzistu.

2. Stabilizacija, uspjeh i rast poslovanja — je druga faza razvoja u kojoj se moze vidjeti
da li je poduzece uspjelo. Nastaju nove organizacijske jedinice, a radnici, ¢lanovi i ne-
¢lanovi obitelji se povezuju s poduzec¢em u kojem vlada zdrava poslovna i razvojna
klima. Karakterizira ju uspostavljanje i njegovanje odnosa s dionicima. Poslovne
performanse poduzeca rastu kvalitetno 1 kvantitativno te se stvaraju temelji za daljnji
rast. U ovoj fazi naglasak je na strateSkom 1 financijskom planiranju za budu¢i rast 1

razvoj poduzeca.

3. Dozrelost poduzeca — faza koju karakterizira usporavanje rasta profitabilnosti,
usporavanje ili neostvarivanje rasta, birokracija, jacanje konkurentnih firmi,
komunikacija s dobavljac¢ima i potrosacima putem ve¢ uspostavljenih kanala. U ovoj
fazi naglasak je na menadzerstvu jer svladavanje svih elemenata ove faze jako ovisi 0
kvalitetnom menadzmentu 1 osobi koja ga provodi, s naglaskom na stratesko planiranje

i inovativnost.

4. Ponovni pocetak ili nestajanje poduzeéa — oznacava kritican period u kojem ce
poduzece uspjeti prezivjeti ili propasti. Posljednja faza u kojoj dolazi do novog pocetka

poduzeca ili zatvaranja. Ovu fazu karakterizira slabljenje pozicije u odnosu na
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konkurentske firme 1 op¢enita silazna putanja poslovnih performansi poduzeca. Razvoj
poslovnih procesa ili uvodenje novih poslovnih procesa, provodenje ideja novih
poslovnih pothvata neki su od nacina revitaliziranja poduzeéa. Kvalitetan menadzment
s fokusom na inovativnost i sposobnost upravljanja promjenama je ovdje presudan jer
u suprotnome dolazi do propasti poduzeca. Poduzece treba biti sposobno upravljati
promjenama i znati traziti viziju za buducnost te biti spremno na stvaranje plana

ozdravljenja.

Obiteljska poduzeca drugacije dozivljavaju i prezivljavaju promjene od ostalih oblika poduzeca
jer su podlozna promjenama unutar same obitelji, koje onda vrlo Cesto utjeCu na poslovanje

poduzeca.

Slika 2. Faze zivotnog ciklusa obiteljskog poduzeéa

Pojava, pokretanje
i prezivijavanje
poduzeca

Ponovni pocetak

-ge iTAE S o e
ili nestajanje tabilizacija i ras
poslovanja

biznisa

Dozrelost
poslovanja

Izvor: Kruzi¢ D., Bulog 1., Obiteljska poduzeca, Split, Sveuciliste u Splitu
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Zivotni ciklus obiteljskog poduzec¢a ima razlike i prema involviranosti obiteljskih generacija

(Kruzi¢, Bulog, 2012.):

faza — osnivac obiteljskog poduzeca (osnutak i start-up)
faza — prva generacija nasljednika (rast i razvoj)

faza — druga generacija nasljednika (uspjeh i zrelost)

e

faza — tre¢a generacija nasljednika ( uvodenje profesionalnog menadzmenta)

U inicijalnoj, prvoj fazi, poduzetnik je osnivac i nerijetko postaje izvorom pocetnog kapitala, a
obiteljske vrijednosti Cesto imaju utjecaj na organizacijsku kulturu poduzeca. Ovu fazu
karakterizira podudaranje obiteljskih ciljeva s cijevima poduzeca Sto stvara veliki interes za

prezivljavanje pothvata.

U drugoj fazi rast i razvitak poslovanja utje€u na potrebu za zaposljavanjem osoba koje nisu
¢lanovi obitelji. Prva generacija nasljednika sa sobom vodi slozeniju upravljacku strukturu koja
ima utjecaj na formiranje hijerarhijske ljestvice autoriteta unutar poduzeca sto utjece na podjelu
moc¢i u obitelji.

Treca faza druge generacije nasljednika dospijeva do zrelosti poslovanja. U ovoj fazi, obitelji
osnivaceve djece Cesto imaju drugacije potrebe 1 razmisljanja, a postoji 1 utjecaj zaposlenih koji
nisu ¢lanovi obitelji. [zazov u ovoj fazi je potreba za promjenom i inovacijama uz razvoj kulture

po novim kriterijima koji ¢e omoguciti zajednistvo.

Cetvrta faza treée generacije nasljednika nailazi na izazov prikupljanja dodatnog kapitala izvan
obitelji. Tada moze do¢i do vise rjeSenja pa postoji moguénost novih izvora financiranja. Ovu
fazu karakterizira gubitak znacajki obiteljskog poduzeca, a Cesto dolazi do smanjenja stupnja

kontrole koju ima obitelj.
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2.3. Udio najvecih obiteljskih poduzeca uz primjere u svijetu

Gledano globalno, obiteljska poduze¢a dominantan su oblik poslovanja na trZiStu te ¢ine najveci
dio svjetske ekonomije (Kruzi¢, Bulog, 2012.). Sveuciliste St. Gallen u suradnji sa EY (Ernst
& Young) provelo je ove godine istrazivanje o indeksu obiteljskih poduzeca (Robertsson,
Zellweger, Hsueh, 2021.). Rangirano je 500 najvecih obiteljskih poduzeca s obzirom na njihove
prihode. Svima im je zajednicka stabilnost i dugovjecnost, a stabilnost se osobito pokazala
unutar zadnje dvije godine, uzimajuéi u obzir globalnu pandemiju. Cak 75% promatranih
poduzeéa je starije od 50 godina, a jedna treéina je starija od 100 godina. Tih 500 poduzeca
zajedno je generiralo 7.25 trilijardi americkih dolara 1 zaposljavalo 24.1 milijun ljudi diljem
svijeta. 236 od tih poduzeca situirano je u Europi $to pokazuje na njenu orijentiranost
njegovanju okoliSa povoljnog za obiteljska poduzeca, a ¢ak 16% ih se nalazi u Njemackoj.
Promatrana zajedno, ovih 500 poduzeca ima tre¢i najveci ekonomski doprinos prema prihodu,
samo SAD i Kina ostvaruju vece prihode. Sve to unato¢ smanjivanju globalne ekonomije za
3.8% (World Bank — Global Economic Prospects, 2021.). Gledano po sektorima,

najzastupljenije su potrosacka (37%) i tehnoloska (27%) grana industrije.

Graf 1. Rasprostranjenost obiteljskih poduzeca po regijama.

Europa

Azija i Pacifik
Sjeverna Amerika
Latinska Amerika
Ostale regije

Journal of Innovation and Knowledge 5 (2020) 236-43

Izvor: Tobak, & Nabradi, (2020.) The TONA model: A New methodology for assessing the
development and maturity life cycles of family owned enterprises, Journal of Innovation

& Knowledge
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Tablica 1. Deset najvecih obiteljskih poduzeca prema prihodu

God. Br. T - T Udio
Osnutka Zaposlenih SlEE  (ElEwE i) vlasnistva

Rang Kompanija

Wal-mart 559.1
1. Inc. Javna 1962 mil. 2,300000 USA  potrosatka  Walton 48.9%
Berkshire
Hathaway, 245.5
2. Inc. Javna 1955 mil. 360000 USA  Financije Buffett 37.2%
145.3
3. EXOR SpA Javna 1927 mil. 343415 IT Financije Agnelli 53%
Schwarz 140.0
4.  Group Privatna 1930 mil. 450000 DE Potrosatka  Schwarz 100%
Ford Motor 127.1
5. Company Javna 1919 mil. 186000  USA  Proizvodnja  Ford 40%
122.2
6. BMW Javna 1916 mil. 120726  DE Proizvodnja  Quandt 46.8%
Koch
Industires 115.0
7. Inc. Privatna 1940 mil. 120000 USA  Pproizvodnja  Koch 84%
114.6 Cargill-
8.  Cargill, Inc. Privatna 1865 mil. 155000 USA  Ppotrotatka Macmillan  85%
Comcast 103.6
9. Corp. Javna 1936 mil. 168000 USA  Tehnoloska Roberts 33.8%
Dell 94.2
10. Technologies Javna 1984 mil. 158000 USA  Tehnolotka Dell 75%

Izvor: Robertsson, Zellweger, Hsueh, (2021.) How the world’s largest family businesses are
proving their resilience, Center for Family Business at the University of St.Gallen, Switzerland,

preuzeto 5. rujna 2021. s https://familybusinessindex.com/
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U Europi obiteljska poduzeca stvaraju brojne koristi cjelokupnom drustveno-ekonomskom
razvitku drzava unutar kojih djeluju, a karakteriziraju ih brojne znacajke koje se manifestiraju

na sljede¢i nacin (Bulog, Kruzi¢, 2012.):

e U obiteljskim poduzec¢ima zaposleno je vise od 70% radnika ¢ime obiteljska poduzeca

tvore veliko ucesée u ekonomskoj proizvodnji zemalja EU

e sve jaci sektor obiteljskih poduzeéa daje najveéi doprinos rastu ekonomije

e obiteljska poduzeca imaju tendenciju baviti se vise radno-intenzivnim nego kapitalno-

intenzivnim djelatnostima

e postizanje inovacija s nizim troSkovima jer crpe interne izvore kapitala ili dobiti koja

je ponovno reinvestirana u poduzece

e obiteljska poduzeca imaju jaku poslovnu etiku

e obiteljska poduzeca Cuvaju i razvijaju poduzetnicki instinkt na razini obitelji

3. MENADZMENT OBITELJSKOG PODUZECA

3.1. Strukture vlasniStva obiteljskih poduzeca

Prirodu i strukturu obiteljskog poduzeca veoma je zahtjevno utvrditi. Ono se razlikuje od drugih
oblika poduze¢a jer dinamika odnosa unutar obiteljskih poduzeca donosi nove aspekte

poslovnog upravljanja kojih nema u drugim vrstama (Braut Filipovi¢, 2017.). Za to je potrebna
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potpuna analiza razvoja kroz povijest, analiza doprinosa poduzeca ekonomiji zajednice ili
drzave i doprinosa obitelji. Iz ekonomskih, socioloskih, politickih ili religijskih razloga, obitelji
¢esto nemaju potrebu za javnim izlaganjem svojih poslovnih aktivnosti. Nadalje, s obzirom da
je velik broj obiteljskih poduzeca u potpunom vlasnistvu obitelji, nemaju obvezu predociti
javnosti svoje poslovne rezultate. Taj faktor stvara problem istraZzivanjima koja zele razluciti
razlike u poslovanjima obiteljskih poduzeca naspram onih koja to nisu. Uz to, obiteljska
poduzeéa nerijetko imaju kompliciranu vlasni¢ku strukturu $to takoder otezava izucavanje
naravi obiteljskog poduzeca (Buble, Kruzi¢, 2006.) Temeljne forme vlasniStva mogu biti

(Kruzié, 2004):

e Poduzece u ve¢inskom vlasnistvu (najveci broj dionica je u vlasniStvu osnivaca)

e Poduzece u vlasniStvu nasljednika/ce — moze se prenijeti na jednog ili viSe potomaka.

Ovaj tip strukture vlasniStva pojavljuje se najranije od druge generacije nasljednika

e Poduzeée u vlasniStvu rodaka — podrazumijeva raSireno vlasniStvo izmedu viSe

generacija ili grana obitelji

e Poduzece u vlasniStvu sindikata obitelji — obi€no podrazumijeva poprili¢no rascjepkanu

vlasni¢ku strukturu

17



Slika 3. Tri dimenzije obiteljskog poslovanja

obitelj viasniSovo
(kryno dijela kapitala
srodsovo) poduzeca

koncrola nad

poduzecem
{mogudcnost utjecanja
na donofenje odluka

Izvor: Alpeza M., Juri¢ M. P., (2016.): Upravljanje obiteljskim poduze¢em, Ekonomski

fakultet u Osijeku, Osijek

(Baron i Lachenauer, 2016.) razlikuju modele vlasni$tva prema zivotnim ciklusima obiteljskog

poduzeca:

1. Vecinsko vlasnistvo osnivaca koji je ujedno vlasnik i menadzer. Ovakav oblik
vlasniStva uobicajen je za rane faze razvoja obiteljskog poduzeca u kojima je vazno brzo
se prilagoditi zahtjevima trzista. Ovakvo vlasni§tvo moze postojati i u sljedecoj

generaciji, ali samo ako vlasnik vlasnistvo preda isklju¢ivo jednom djetetu.

2. Podijeljeno vlasnistvo medu partnerima. NajceSce se to odnosi na bracu i sestre. Ovaj
tip vlasniStva karakteristican je za drugu ili neku od kasnijih generacija koje se
involviraju u obiteljsko poduzece. Ako do toga dode, prijenos vlasniStva se odvija na

sljedec¢e nacine:
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a) vlasni$tvo se prenosi na sve nasljednike u obitelji
b) vlasniStvo se prenosi samo na nasljednike odredenog spola (Ces¢e u proslim
vremenima kada su to skoro uvijek bili muski nasljednici).

€) VlasniStvo se prenosi na nasljednike koji ¢e raditi u poduzeéu

Problem koji se javlja u ovom tipu vlasnistva je u uspjesnosti koordinacije interesa poslovnog
1 obiteljskog podsistema. Interesi i ciljevi svih ¢lanova mladih generacija nisu uvijek uskladeni

pa predstavlja izazov za vlasnika.

3. Disperzirano vlasniStvo medu razli¢itim generacijama. S prolaskom Zzivotnog ciklusa
obiteljske dimenzije obiteljskog poduzeca, sljede¢i naraStaj vlasnika razmislja o

moguénostima prijenosa vlasnistva. Prema (Kruzi¢, Bulog, 2012.), 3 su moguénosti:

a) da jedan od vlasnika otkupi sva vlasnicka prava §to uvjetuje povratak na osnovnu
vlasnicku strukturu s jednim vlasnikom
b) da se vlasniStvo nad obiteljskim poduzecem prenese na mladu generaciju

C) kraj obiteljskog poduzecéa putem prodaje

4. Javno vlasniStvo. Ovaj tip vlasniStva je zanimljiv kada poslovanje iziskuje konkretno
financiranje vanjskim kapitalom ili kada ima previse vlasnika koji su nedovoljno
zainteresirani da bi svakodnevno bili involvirani u donoSenje odluka. Gledajuci
dugoro¢no, ovaj tip vlasnicke strukture moze vrlo lako dovesti u pitanje nastavak

postojanja poduzeca kao obiteljskog.

19



3.2. Stilovi vodstva obiteljskog poduzeca

,»Vodstvo se moze definirati kao proces utjecaja na aktivnosti pojedinca ili grupe u njihovom
nastojanju da postignu ciljeve u odredenoj situaciji. Iz toga proizlazi da se proces vodstva sastoji
od cCetiri klju¢ne varijable, a to su voda, sljedbenici (zaposlenici, podredeni), ciljevi i okolina“
(Buble 2003.) Glavni zadatak vodstva je uociti i zadrzati balans izmedu spomenutih varijabli.
Za to je potrebna mo¢, sposobnost i predanost vode. Ti faktori su krucijalni jer o njima ovisi
opstanak poduzeca. Voda je orijentiran buduénosti i njegov je zadatak, izmedu ostalog,
usmjeravanje zaposlenih prema cilju poduzeca (Buble, 2003.). Vodstvo mora vrSiti aktivan

utjecaj na zaposlene, a prema (Kruzi¢, 2016.) postoji 6 vrsta:

e Karizmatsko vodstvo — takve vode krasi ponaSanje koje ponekad odstupa od opce
prihvacenih normi, ¢esto imaju unikatnu ili razli¢itu viziju te su spremni koristiti nove
metode za uspjeh. Ovaj tip vodstva savrSen je za izvlacenje obiteljskog poduzeca iz

krize.

e Vizionarsko vodstvo — tip vodstva orijentiran prema budu¢im poslovnim aktivnostima.
Voda koji se znacajno 1 o€ito izdvaja od drugih tako Sto inspirira sljedbenike koji su

zaposleni u obiteljskom poduzecu

e Timsko vodstvo — do njega dolazi u trenucima kad se pojedine osobe u obiteljskom
poduzecu nisi u stanju same nositi s kompleksnos¢u problema. Takav voda razmatra

poslovnu i osobnu situaciju te pristaje na podjelu vodstva.

e Transformacijsko vodstvo — ovaj tip vodstva usredotoCuje se na stavove zaposlenika,
njihovo promatranje stvari i ocekivanja. Takvo vodstvo uklju¢uje promjenu ljudi,

vrijednosti i emocija
e Transakcijsko vodstvo — podrazumijeva da je voda taj koji organizira poslovne

aktivnosti, ali 1 pomaZe radnicima na nacin da ih motivira nagradom za dobro izvrSen

POSao.
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e UsluZno vodstvo — pristup menadzerstvu koji se temelji na pristupu da posao postoji
zbog razvoja zaposlenika, ali i da su zaposlenici tu da obave posao. Ovaj tip vodstva
koristi tehnike kako bi povecala motivaciju zaposlenih te je vise koriSten u obiteljskom

poduzetnistvu nego u ostalim vrstama.

(Mumford, Zaccaro, Harding, 2000.) razvili su obrazac vjestina koji pruza kompleksniji uvid u
to kako vjestine vode koreliraju sa pojavom ucinkovitog vodstva. Prema njihovom modelu,
rezultati vodstva su direktna posljedica sposobnosti vode u rjesavanju problema, sposobnosti
prosudivanja socijalnih elemenata i znanja koja posjeduje. Sve 3 kompetencije ukljucuju Siroki
repertoar sposobnosti, a svaka se moze nauciti i razviti. Uz to, model ilustrira kako pojedini
atributi kao Sto su opéa kognitivna sposobnost, motivacija i osobnost utjecu na kompetenciju
vode. Kao S$to je opisano vode se mogu razlikovati po karakteristikama 1 vjeStinama, a vizija
koju posjeduju sadrzi strateSku vaznost te se poglavito kod uspjesnih slucajeva bazira na
specifi¢nom tipu vlasnika poduzeca i njegovom stilu promisljanja i percepcije poslovanja koje
dolazi iz njegove mogucénosti gledanja unaprijed, prema buduénosti kao i sposobnosti
strateSkog planiranja. Vizija je u naravi dinami¢na jer tehnoloSke promijene, opskurnost
resursa, promijene ponasanja potrosaca, uz jo$ neke faktore, mogu ponekad nositi sa sobom
neuspjeh u realizaciji kvalitetno postavljene vizije. Uz viziju, postoji i misija, koja ukazuje na
svrhu poslovanja. Najbolje odredene misije Cesto su rezultat kvalitetno promisljene vizije.
Misija bi trebala odgovarati na upit: ,,Sto ¢e biti poslovanje poduzeca?* Kada je misija jasno
oblikovana, prezentira buduce ciljeve Sto bi zaposlenicima trebalo dati osje¢aj sigurnosti vezano
uz buduénost. Takoder, jasna misija ima pozitivan utjecaj na korisnike, dionicare i investitore.

Kvalitetno koncipirana misija sadrzi sljedece 4 karakteristike:

e Malo ciljeva: u suprotnom, postavljanjem previse ciljeva (najbolja cijena, kvaliteta,
usluga) dovodi se u poziciju da se previse obecava i postoji mogucénost da misija zvuci
neuvjerljivo, a zaposlenici su nezavidnom poloZaju jer jednostavno nisu u mogucénosti

ostvariti sve zacrtane, ponekad medusobno iskljucive ciljeve.
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Politika i vrijednosti: Misija mora promovirati glavnu politiku i vrijednosti koje

vlasnik provodi

Djelatnost: Misija mora isticati koje je njeno primarno podru¢je djelovanja, koje

proizvode ili usluge prodaje, po ¢emu je unikatno, na kojem podrucju djeluje.

Korisnici: Kvalitetno postavljena misija mora biti usmjerena prema korisnicima jer ¢e
tako do¢i do odgovora da li je bas ta ponuda koju se pruza, ono §to je korisnicima zaista

I potrebno (Renko, Brecic¢, 2016.).
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3.3 Donosenje odluka

Odlucivanje unutar poduzeca je indikator postojanja nekog problema ili zapreke koju je
potrebno svladati, a postoji na svim radnim mjestima i svim razinama menadzmenta. Da bi
poduzece moglo prosperirati i rasti , obavezno je ispravno odlucivanje koje je puno zahtjevnije
od donosenja odluka koje pojedinac donosi u svakodnevnom zivotu. Sve donesene odluke
imaju odreden doprinos konacnom rezultatu poslovanja. Ovisno o naravi problema ili poslovnih
prilika s kojima se obiteljsko poduzece susrece, postoje razlicite vrste odluka koje se mogu
donositi. Odluke mogu biti programirane i neprogramirane, a za poslovne probleme na nizoj

hijerarhijskoj razini koriste se takticke i operativne odluke (Bulog, Kruzi¢, 2012.):

Slika 4. Vrste odluka u obiteljskom poduzecu

5 obzirom na poloiaj u
organizacijskoj hijerarhiiji:

Strateske

— Takticke

— Operativne

Izvor: izradio autor prema Kruzié, D. (2012.) Obiteljska poduzeéa — zivotni ciklusi,

nasljedivanje 1 odrzivost, Split, Sveuciliste u Splitu
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Programirane odluke — zaposlenici ih donose za od prije poznate probleme, u
situacijama koje su Ceste i ponavljaju se, pri kojima postoji moguénost koristenja
ve¢ uhodanog obrasca rjeSavanja. Te odluke se donose u slu¢ajevima kada donosioci
ve¢ barataju svim potrebnim informacijama koje su im potrebne kako bi odredili

korake koje je potrebno poduzeti.

Neprogramirane odluke — takav tip odluka primjenjuje se u slu¢ajevima kada dolazi
do nepoznatog ili novog problema koji nije bio rjeSavan u proslosti. Za takve odluke

nema unaprijed odredenih postupaka niti unaprijed definiranih koraka odlucivanja

Takticke odluke — pod njih spadaju sve odluke kojima se konkretiziraju stratesSke
odluke unutar poduzeca. Ovaj tip odluka najc¢eS¢e se koristi na razini srednjeg

menadzmenta

Operativne odluke — karakteristicne za najniZzu razinu menadzmenta. Kod takvih
odluka rok za izvrSenje je relativno kratak, rutinskog su karaktera, a rjeSenje
problema je uglavnom poznato unaprijed. Cilj tih odluka je uspjeSno provodenje

odluka visih razina menadzmenta.

Kada se radi o strateSkim odlukama u kompleksnijim organizacijama (Sto neka obiteljska
poduzeca jesu) odluke donesene na bazi valjanih 1 koherentnih pretpostavki, koje uzimaju u
obzir kontekst poduzeca kroz kreativan, logi¢an 1 strukturiran proces analize smatraju se dobrim
nacinom donoSenja odluka (Amason, 1996.). Poslovanje obiteljskog poduzeéa ovisi o svim
odlukama koje donose ¢lanovi poduzeca, odnosno zaposlenici. Radi specifi¢nosti poslovanja
obiteljskog poduzeca odredenog jedinstvenim ciljevima, proces donosenja odluka se uvelike
razlikuje u obiteljskom poduzecu naspram ostalih poduzeca. Potrebno je grupno sudjelovanje
u donosSenje odluka jer u suprotnome moze do¢i do narusavanja harmonije ¢lanova obitelji 1
zaposlenih, Sto za posljedicu moZe imati negativan utjecaj na opstanaka poduzeca (Kruzi¢,

2016.). Odlucivanje je proces koji je karakteristiCan svakoj osobi, nevezano uz to djeluje li ta
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osoba u svrhu ostvarenja osobnog interesa ili interesa poduzecéa u kojem je zaposlena (Harrison,

1999.).

Slika 5. Odlucivanje u obiteljskom poduzeéu
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Izvor: Parker, (2004.) The economics of self-employment and entrepreneurship, Cambridge,

Cambridge University Press
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Razvijen je model odlucivanja koji se moze koristiti u svim fazama zivotnog ciklusa obiteljskog
poduzeéa. Takav sustav podrazumijeva da je tokom donoSenja odluka potrebno sagledati
poslovni i obiteljski podsustav kako bi se izjednacili ciljevi oba podsustava. U slu¢aju neuspjeha
moze do¢i do neravnoteze koja ¢e negativno utjecati na poslovanje obiteljskog poduzeca.
Obiteljski 1 poslovni sustav uvelike se razlikuju pa balansiranje i spajanje tih dviju sfera trazi
ukljucenost i predanost poslovanju vise nego u drugim oblicima poduzeca koja nemaju
obiteljski sustav. Tijekom procesa odlucivanja, potrebno je uravnoteziti zelje i ciljeve

obiteljskog i poslovnog podsustava.

Ellen Frankenberg navodi 4 stila odlucivanja koja se javljaju unutar obiteljskih poduzeca

(Bakoti¢, Bulog, Dul¢i¢, Glamuzina, Klepi¢, Kruzi¢, Lovrincevi¢, Ostoji¢, Mihi¢, 2016.):

a) Unilateralno ili jednostrano donoSenje odluka
b) Jednostrano donosenje odluka kojem prethodi savjetovanje
¢) Odlu¢ivanje glasanjem po principu: jedna osoba- jedan glas

d) Odlucivanje konsenzusom (Potrebno je slaganje svih osoba — ovaj oblik odlucivanja
predstavlja najbolji oblik kod donoSenja strateskih odluka u obiteljskom poduzecu jer se radi o

odlukama koje stvaraju dugorocne posljedice).
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4. MARKETING OBITELJSKOG PODUZECA

Suvremeni izvori definiraju marketing kao poslovnu aktivnost, odnosno proces stvaranja,
komuniciranja, dostave i razmjena ponuda koje imaju vrijednost za klijente, partnere i drustvo
u cjelini. Puno je definicija marketinga, iz razloga $to su se one kroz povijest mijenjale i
razvijale (Renko, Breci¢, 2016.). Jedna od novijih definicija kaze sljedece: ,, Marketing je
aktivnost, skup institucija i procesa kojima se kreira, komunicira, isporu¢uje ponuda koja ima
vrijednost za kupce, Klijente, partnere i cijelo drustvo* (Aaker, 2001.). Porastom vaznosti
informacijskih tehnologija, u novijem vremenu sve vecu vaznost ima digitalni marketing.
Leksikon utjecajnog Financial Timesa digitalni marketing opisuje kao promoviranje proizvoda
ili usluga digitalnim kanalima prema konzumentima. (Financial Times, 2020.). Uloga
marketinga je takva da odlu¢uje 0 kreiranju novih i unapredivanju ve¢ postojecih proizvoda ili
usluga. Odreduje prihvatljive visine cijena na trziStu, gdje vrSiti prodaju te koliko ulagati u
promotivne aktivnosti, internetsko oglaSavanje te druge vrste mobilnog marketinga, uzimajuci
u obzir moguci utjecaj vanjskog okruzenja. Tu se ponajvise misli na konkurenciju, tehnologiju,
promjene u ekonomiji i promjene zakonskih propisa koji su podlozni promjenama koje mogu
izazvati negativne posljedice na rezultate poslovanja. U kontekstu obiteljskih poduzeca,

marketing igra izrazito vaznu ulogu.

4.1. Marketinski miks

Svrha marketinga je staviti potroSace 1 njihove Zzelje u srediSte pozornosti. Kako bi se to
ostvarilo, potreban je marketinski miks koji podrazumijeva odredenu kombinacija elemenata
koriStenih za ostvarivanje ciljeva poslovanja, a istovremeno i zadovoljavanje zelja i potreba
ciljanih grupa potrosaca. Marketinski miks sastoji se od Cetiri temeljne varijable (Renko,
Breci¢, 2016.), odnosno 4P — proizvod, mjesto, cijena i promocija (eng. product, place, price
and promotion), a krajnji cilj marketinga je potaknuti razmjenu. Unutar svake temeljne
varijable, moze se izabrati izmedu brojnih kombinacija sa elementima koji im pripadaju. Te
kombinacije ukljucuju broj elemenata, intenzivnost i redoslijed primjene pa odluke o izabranim
kombinacijama za svaku pojedinu osnovnu varijablu se nazivaju miksom. Tako da postoje

proizvodni, cjenovni, promotivni te prodajni i distribucijski miks te oni ¢ine elemente
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marketin§kog miksa. Slijedi detaljnije objaSnjenje elemenata tih mikseva kao nezaobilaznih

dijelova marketinskog miksa.

Odluke o proizvodu — u procesu stavljanja proizvoda na trzi$te potrebno je istraziti koje
su potrebe 1 Zelje potrosaca te hoce li biti potraznje za tim proizvodima koji se plasiraju
na trziste. Odluke o proizvodu donose se s obzirom na sveukupnu ponudu proizvoda
kojima poduzece raspolaze. Te odluke ukljucuju izbor broja proizvoda (ili usluga) koji
¢e se pruzati trziStu, odredivanje njihovih temeljnih trziSnih svojstava, odluke o
implementaciji novih proizvoda, izmjenama postoje¢ih i odbacivanju onih proizvoda

koji u tom trenutku vise ne zadovoljavaju zelje i potrebe kupaca.

Odluke o cijeni — odnose se na odabir cijene po kojoj ¢e se nuditi proizvodi na trzistu.
Pitanja o kojima treba voditi racuna su raspon cijena, omjer izmedu cijene i kvalitete,
nacini pla¢anja koji ¢e biti omoguceni, vrste i opsezi popusta koji ¢e se nuditi. Troskovi
i ciljevi poduzeca su unutarnji faktor odredivanja cijena, ali postoje i vanjski ¢imbenici,

a tu se ponajvise paznje daje konkurenciji i cijenama koje je postavila.

Odluke o promociji — vezane su uz izbor i kombinaciju sadrzaja kojima se komunicira
prema trziStu. Odreduju se komunikacijski putevi kojima ¢e poduzece informirati
potroSace o proizvodima, novom sadrzaju, ali 1 poticati potroSace na kupnju. Elementi
koji se koriste su unaprjedenje prodaje, osobna prodaja, odnosi s javnoscu, direktni
marketing. Odluke o promociji uklju¢uju metode i mjerenje uc¢inkovitosti promocije kao

oblik povratne informacije.

Odluke o prodaji i distribuciji — Ovim odlukama specificiraju se mjesta i podrucja gdje
¢e poduzece nuditi svoje proizvode kupcima, ali i kanali kojima ¢e dolaziti do njih. Tu
ulazi broj, izgled, tip 1 lokacija prodavaonica, koli¢ina 1 vrsta proizvoda koja ¢e se nuditi
na odredenom prodajnom mjestu. Odluka o koristenju usluga posrednika, kakvi odnosi
se Zele graditi 1 odrzavati sa sudionicama u kanalu, koje prijevoznike Zele koristiti itd.
Poduzece bi trebalo nastojati odrediti kojim distribucijskim kanalima zele distribuirati
proizvode iz svoje ponude i odluciti se za one kanale koji najbolje njima odgovaraju.

(Renko, Breci¢, 2016.)
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Svi nabrojani elementi marketinSkog miksa moraju biti prilagodeni Zeljama i potrebama
korisnika te trebaju biti uskladeni jer je to jedini nadin da se potroSacima pruzi osjecaj
zadovoljstva i vrijednosti kupljenim proizvodom, a da se u isto vrijeme ispune ciljevi

poslovanja.

Slika 6. Shematski prikaz marketinskog miksa

PROMOCUA Marketinski

Izvor: izradio autor prema Renko, N., Bre¢i¢, R. (2016.), Zagreb, Skolska knjiga
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4.2. Specifi¢nosti marketinga u malim i srednjim poduzeéima

Iako su neka od najvecih svjetskih poduzeca obiteljska poduzeca, malo 1 srednje
poduzetni§tvo su puno ¢eS¢i oblici bavljenja poduzetniStvom za obiteljska poduzeca.
Pretpostavlja se da oko 50% radnika u Hrvatskoj ima radno mjesto u obiteljskom poduzecu
te da je velika vecina mikro i malih poduzeca u Hrvatskoj upravo obiteljskog karaktera i da
su u vlasniStvu generacije prvog vlasnika koji svo to vrijeme upravlja radom poduzeca
(Alpeza, 2012.). Zbog te pretpostavke da je veéina obiteljskih poduzeca malog i mikro
karaktera, u nastavku ¢e se pisati uglavnom o marketingu malih i srednjih poduzeca. Mikro,
mala i srednja poduzeca zaposljavaju 74,3 % svih zaposlenih u poslovnim subjektima u

Hrvatskoj (CEPOR, 2020.).

Graf 2: udio poduzetnika u ukupnim prihodima poduzec¢a unutar RH, prema veli¢ini

® Udio velikih- poduzetnika u
ukupnim: prihodima
poduzetnika u RH

Udio srednjih poduzetnika u
ukupnim. prihodima
poduzetnika u RH

Udio malih poduzetnika.u
ukupnim: prihodima
poduzetnika.u RH

Udio mikro poduzetnika u
ukupnim’ prihodima
poduzetnika u RH

Izvor: Fina, rezultati poslovanja poduzetnika u RH u 2019. g. Preuzeto 15. rujna 2021. s
https://info-nik.info/2020/07/27/fina-rezultati-poslovanja-poduzetnika-rh-u-2019-godini/
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Primjena marketinga unutar malih i srednjih poduzeca od jednake je vaznosti kao i u velikim
poduzeé¢ima. Nacela mozda jesu jednaka za sve tipove poslovnih organizacija, ali male i
srednje organizacije, pogotovo one koje joS nisu etablirane, iziskuju razli¢ite primjene
marketinga. Mali i srednji poduzetnici, za razliku od velikih poduzeca, nemaju cijele odjele
1 odgovarajuce kadrove koji ¢e provoditi istrazivanja trziSta. Uz nedostatak takvog sektora,
¢esto niti nemaju vremena za baviti se opSirnim istrazivanjima i ostalim marketinSkim
aktivnostima, no to ne znaci da ne primjenjuju marketing u svom poslovanju. Mali i srednji

poduzetnici marketing koriste u sljede¢im situacijama:

e Identificiranje novih proizvoda i/ili usluga — mali i srednji poduzetnici za identificiranje
novih proizvoda ili usluga koje ¢e ponuditi svojim novim kupcima, moraju se sluziti
marketingom. Suprotno od velikih poduzeca koja svoje proizvode ili usluge nude ve¢

identificiranim korisnicima

e Stvaranje novih korisnika — mali i srednji poduzetnici primorani su Koristiti se
marketingom kako bi dosli do novih korisnika dok velika poduzeéa ve¢ imaju svoj

prepoznani ,,bazen* korisnika.

e Stvaranje nove marke — veliki poduzetnici ve¢ imaju svoju marku dok ¢e mali

poduzetnici morati pomocu marketinga stvarati novu.

e Razvoj novih efikasnih distribucijskih kanala — mali i srednji poduzetnici moraju
koristiti marketing za izradu novih efikasnih distribucijskih kanala, neSto ¢ime se velika

poduzeca ne zamaraju jer ih ve¢ imaju.
e Privlacenje potencijalnih korisnika — kod malih poduzeca potrebna je marketinska

komunikacija da bi se potaklo potroSace na kupovinu dok je komunikacija velikih

poduzeca u tom smislu orijentirana na podsjecanje.
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e Ojacati marketinske aktivnosti kreativno$¢u — mali i srednji poduzetnici morati c¢e
uloziti iznimne napore da bi kreirali kreativnu i privlacnu marketinsSku kampanju,

uzimajuci u obzir relativno male novcane resurse.

Pravilnim koriStenjem elemenata marketinga moze se shvatiti tko su kupci, gdje se kupci
nalaze, kako 1 u kojem obujmu troSe, a posebice ¢ime su zadovoljni i jednako vazno, ¢ime su
nezadovoljni. Kako je marketing veoma ezgaktna disciplina koja omogucava uéenje o tome
kako privuéi nove kupce, zadrzati ve¢ postojece te kako preuzeti kupce konkurencije. Ako
poduzetnici zele stvoriti i odrzati uspjeSno poslovanje, morali bi pratiti sljedece korake u

marketinSkom procesu (Renko, Breci¢, 2016):

1. Prepoznati i razumjeti potrebe potroSaca

2. Vriiti razvoj proizvoda, usluga, dogadaja i iskustva koja ¢e zadovoljiti te potrebe

3. Pokusati odrediti cijenu koja je odgovarajuca uslugama, proizvodima, dogadajima i
iskustvima

4. Informirati kupce o tome da proizvod ili usluga postoji

5. Isporuciti proizvode, usluge, dogadaje i iskustva na nacin koji je isplativ, a privlacan i
povoljan za korisnika

6. Pobrinuti se da je potrosa¢ zadovoljan proizvodom ili uslugom za vrijeme i nakon
razmjene

7. Konstantno razvijati 1 njegovati odnose sa potroSacima na duge staze radi unapredenja

poslovanja

Unutar obiteljskih poduze¢a veoma je vazno unaprijed odrediti pravila ponaSanja jer
preklapanja obiteljskog i poslovnog sustava moZe donijeti odredene probleme. U obiteljskom
poslovanju moze do¢i do neslaganja u vezi poslovanja pa to dovodi do stvaranja konflikata
izmedu ¢lanova obitelji. Kada pojedinci stavljaju svoje ciljeve u prvi plan lako dolazi do sukoba
koje je potrebno rijeSiti radi interesa poduzeca, ali 1 obitelji. Naj€es¢i izvori konflikata u

obiteljskom poduzecu dolaze iz tri vrste situacija (Kruzi¢, Bulog, 2012.):
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e U slucajevima kad jedna strani vidi da druga strana zanemaruje pravila
¢ Odupiranje jedne strane naspram zelja druge

e Kada otpor s jedne strane stvara reakciju s druge strane

Konflikti su najcesce uzrokovani situacijama oko nasljedivanja poduzeca, vodenja poduzeca ili
raspodjele dobiti obiteljskog poduzeca. Preklapanje poslovnog i obiteljskog sistema unutar
obiteljskih poduzeca dovodi do toga da ¢e se sukob unutar jedne cjeline uvijek prenijeti na
drugu §to ima negativan utjecaj i na obitelj i na poduzece. Vrste konflikta dijele se na konflikte
s obzirom na posljedice, s obzirom na predmet sukoba i na konflikte s obzirom na sudionike
sukoba. Tako prevladava misljenje da su sukobi uvijek negativna pojava, iz njih mogu proizaci

1 pozitivni ucinci.

4.3. Primjene marketinga u malim i srednjim poduzeéima

Mnogo poduzeca malog i srednjeg tipa nemaju dovoljno jasno izgradenu poziciju na trzistu,
odnosno nisu prisutne u svijesti potrosaca. U postavljanu prema konkurenciji, mala i srednja
poduzeca trebala bi teziti da se pozicioniraju na nacin da budu posebni po nekom aspektu svog
poslovanja. Moze se raditi na stvaranju imidza najljubaznijeg, kupcu najisplativijeg ili kao
ponuda¢ posebnih, luksuznih proizvoda. Na taj nacin kupci se navode da kupuju od tako
prezentiranog poduzeéa umjesto kod nekog drugog, ni po ¢emu posebnog (Renko, Brecic,
2016.). Ako poduzece nije izgradilo svoju poziciju u o€ima kupca treba to uliniti putem

sljede¢ih koraka:
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1. Analizirati Sto i1 kako radi konkurencija
2. Saznati i razumjeti zaSto potroSaci kupuju kod konkurencije

3. Saznati zaSto potrosaci kupuju proizvode od konkurencije

Koriste¢i ta saznanja poduzeée moze razumjeti Sto ih razlikuje od konkurencije te Sto rade losije
ili bolje u odnosu na konkurenciju. Poduzece primjenjuje marketing prema svojim kupcima,
kojim ih pokuSava privué¢i da kupuju kod njih. Postoje razne moguénosti marketinskih
aktivnosti prema korisnicima usluge ili potrosa¢ima. Usmena predaja je idealan tip marketinga
jer komunikacija od usta do usta znaci da korisnik usluge ili kupac proizvoda usmenim putem
prenosi spoznaje drugim potroSacima. Program nagrada za korisnike u kojem se na povremenoj
ili stalnoj bazi nagraduju korisnici (darovi, bonovi, Cestitke, popusti za kupovanje veéih
koli¢ina). Uklju¢ivanje u humanitarne aktivnosti jedna je od vrsta promocije. Potrosaci vole
kupovati od poduzeca koja prezentiraju svoju drustvenu ukljucenost i pokazuju svoju brigu za
zajednicu. Neke kupce treba konstantno poticati ili podsjecati na kupnju, u tom slucaju pisma
o novostima omogucuju poduzecu direktnu komunikaciju s potrosac¢ima. Za razliku od velikih
poduzeca koja imaju ogroman broj korisnika, mala i srednja poduze¢a mogu pristupiti
potrosacu na puno osobnijoj razini. Potrosaci stvaraju sliku o poduzecu na temelju imidza 1
identiteta, stoga je vrlo vazno odrzavati pozitivnu sliku u njihovim o¢ima. To se moze posti¢i
pisanjem c¢lanaka o novim poslovnim aktivnostima, drZzanjem govora na konferencijama,
davanjem izjava u medijima kojima Ce se stvarati i promovirati slika o poduzec¢u. Ugled ovisi
o usmenoj predaji medu potroSacima, a pozitivan ili negativan ugled mogu veoma poboljsati ili
pogorsati poduzece. Mali 1 srednji poduzetnici mogu ponuditi jedinstvene prednosti za kupce.
Mogu proizvesti proizvod kojih trenutatno nema na trziStu, oblikovati i davati svojstva
proizvodu koja drugi nemaju, stvoriti i ovjeriti patent proizvoda ¢ime onemogucuju
konkurenciju (Renko, Breci¢, 2016.). Poduzec¢a koja konstantno stvaraju ili razvijaju novitete
imaju vece Sanse za uspjeh od onih koja to ¢ine povremeno ili nikad (Previsi¢, Ozreti¢ DoSen,

2007.). Obiljezja uspjesnog novog proizvoda ili usluge su sljedeca (Crane, 2013.):
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e Superiorna prednost — pokusava potrosaca uputiti da promatra proizvod/uslugu kao
superiornu onima koja ve¢ postoje. Odlike su joj vrhunska svojstva proizvoda/usluge ili

jednostavno povoljna cijena za kupca.

e Uskladenost — ces¢e ¢e na trzistu dobro pro¢i proizvod koji je uskladen s promisljanjima

1 vrijednostima potro$aca nego onaj koji to nije.

e Dostupnost — oni proizvodi ¢ija obiljeZja inovativnosti kupci mogu lagano uoditi ili o

njima dobiti informacije imaju veée Sanse da zazive na trzistu

e Jednostavnost — kompliciraniji proizvodi imaju vecu Sansu da budu odbaceni od strane

potroSaca naspram jednostavnih.

e Nizak percipiran rizik — ako se nabava nekog proizvoda od strane potroSaca percipira
kao nabava niskog rizika vrlo su velike Sanse da bolje prode na trziStu nego onaj
proizvod sa percepcijom visokog rizika. Izdavanje jamstva je dobar nacin za smanjiti

percipirani rizik u o¢ima kupca.

e Isprobavanje — proizvodi koji se mogu isprobati vjerojatnije ¢e uspjeti nego proizvodi
koji nemaju mogucnost isprobavanja.
e Zastita intelektualnog vlasniStva — patent ili autorsko pravo za neki proizvod omogucuje

zastitu u odnosu na konkurenciju.

U poslovanju malih i1 srednjih poduzeca u nedavnoj povijesti sve vecu ulogu ima primjena
digitalnog marketinga. Prema analizi postojecih istrazivanja (Pihir, Krizani¢, Kutnjak, 2018.)
uoceni su sljedeci trendovi:

e Mala i srednja poduzeéa svoj fokus usmjeravaju prema krajnjem potrosacu

omogucavajué¢i mu time posve prilagoden proizvod ili uslugu

e Digitalna transformacija olakSava poduzecima da pribliZe svoje proizvode potrosaima
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Poduzeca koriste moguénost digitalne transformacije da bi prilagodila poslovanje u cilju

postizanja konkurentnosti 1 prezivljavanja na trzistu

Mala i srednja poduzeca su pro aktivna, orijentirana su na umrezavanje i odrzavanje

dobrih odnosa s korisnicima

Tradicionalne aktivnosti marketinga ne garantiraju uspjeh malim i srednjim poduzeéima
pa se ona fokusiraju na tehnoloski i1 financijski prihvatljivom rjeSenju, a to je digitalni

marketing

Proizvodi malih i srednjih poduzeca ovim putem postaju dostupniji potrosacima

Troskovi poslovanja smanjuju se implementacijom digitalnog marketinga, a istodobno

se povecava efikasnost prodaje

Koristenjem razli¢itih marketinskih strategija poduzec¢a mogu predstaviti i ponuditi
svoje proizvode, a u isto vrijeme komunikacijom u dva smjera prikupiti korisne

povratne informacije o tome kakve su bile reakcije korisnika

Postojanjem raznih grana marketinga lako se dolazi do zaklju¢ka da poduzeca nece uvijek

primijeniti sve dijelove Sirokog spektra marketinga. Tako na primjer, iako se poduzetnicima

ponekad ¢ini potpuno nepotrebnim, priprema kvalitetnog marketin§kog plana sa sobom nosi

viSestruke koristi (Renko, Breci¢, 2016.). Prema (Wickham, 2006.) postoje cetiri kljucna

procesa marketinskog plana.

1. Analiza — kako je marketinski plan bogat informacijama neke od njih mogu
posluziti kako bi se objasnila vizija, neke kako bi se stvorila vizija. Plan je odli¢an

u razumijevanju da li je put kojim se trenutno posluje ucinkovit i profitabilan
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2. Sinteza — sve informacije, stavljene na jedno mjesto, sluze kao putokaz. Plan se
mora spojiti s vizijom 1 biti potpora misiji poduzeca. Planiranje spaja poduzetnikova
znanja i viziju s procesima koji se odvijaju u njegovom unutarnjem (internom) i
vanjskom (eksternom) okruzenju i vodi ga putem ostvarivanja veéih uspjeha u

poslovanju.

3. Komunikacija — konkretno objaSnjena situacija, misija, vizija i ciljevi snaZan su
komunikacijski kanal koji je razumljiv za sve unutarnje i vanjske dionike. Plan ¢e
posluziti kao sredstvo putem kojeg ¢e zaposlenicu unutar poduzeca jasno vidjeti put
kojim idu i §to se od njih ocekuje. Takoder, mogucim investitorima predocava smjer

kretanja poduzeca i daje odgovore na pitanja koja zanimaju ulagace.

4. Djelovanje — marketinski plan je ustvari poziv na akciju, djelovanje. Pruza smislen
1 detaljan pogled na aktivnosti koje bi se trebale poduzeti. Vremensko odredenje

pojedinih postupak, prokazuje prioritete te je kljuc€ za alokaciju ograni¢enih resursa.
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5. ANALIZA USPJEHA OBITELJSKOG PODUZECA NA PRIMJERU ZARE

5.1. Opéenito o obiteljskom poduzecu Zara

Osniva¢ poznatog u super uspjeSnog trgovine Zara je Amanacio Ortega koji je prvu Zara
trgovinu otvorio 1975. godine u Spanjolskoj u gradu La Coruna. Poslovanje je poceo
obiteljskim obrtom proizvodnje tekstila i Sivanjem moderne odjece po pristupa¢nim cijenama,
Sto mu je pomoglo u daljnjem poslovanju. Suosnivacica je bila njegova Zena (danas bivsa zena)
Rosalia Mera. Klju¢ uspjeha kompanije je u njegovom uvjerenju da se mora u $to kracem roku
odgovoriti na Zelje i potrebe kupaca. Kako bi se to postiglo, odlu¢ivanje o poslovanju mora biti
decentralizirano, a dizajn, proizvodnja i distribucija moraju biti savrSeno sinkronizirani i
ekspeditivni. Njegova inovativna ideja se provodi jo$ i danas, a Ortega je dana 11. najbogatija
osoba na svijetu osoba na svijetu i Cije se bogatstvo procjenjuje na 85,5 milijardi dolara i ima
60 % udjela u vlasni$tvu grupacije Inditex. Ortega je ¢ak 2016. bio prvi na Forbesovoj listi
najbogatijih, a od isplacenih dividendi svake godine zaradi oko 400 milijuna dolara (Forbes,
2021.)
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5.2. Postanak i recentna povijest Zare

Nakon otvaranja prve trgovine Zara, a tijekom narednih 17 godina, otvorio je 1000 trgovina, a

2015. godine nadmasena magic¢na brojka od 7000 trgovina Sirom svijeta, na pet kontinenata.

Zara se prvo §irila Spanjolskom, 1988. godine poéinje Sirenje Europom, a ve¢ iduée godine

poCinje osvajanje trziSta na drugim kontinentima. Godine 1985. stvorene je grupacija Inditex

koja okuplja 8 brendova, ali Zara ostvaruje daleko najvecu dobit. Ta grupacija je u periodu od

2012.-2017. ostvarila godisnji rast od nevjerojatnih 11% i time postala najveéi proizvodac i

maloprodajni lanac modnog tekstila. (Inditex, 2020.)

Tablica 2: INDITEX 2012.-2017. Financijsko izvjesée (€

milijardi)
2017. 2016. 2015. 2014. 2013. 2012. CAGR
Blreggaja 25.3 23.3 20.9 18.1 16.7 15.9 11%

Izvor: Inditex (2020.) Annual Report, preuzeto 5. rujna 2021. s

https://www.inditex.com/investors/investor-relations/annual-reports
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Tablica 3. INDITEX 2020. financijsko izvjei¢e (€ milijardi)

2020 2019 2018 2017 2016
Prihodi
Neto zarada 20,402 28,286 26,145 25,336 23,311
Online prodja 32% 14% 12% 10% N.A.
Prodaja po brendovima (€ milijuna)
Zara (Zara + Zara Home) 14,129 19,564 (18,021 (17,449 16,168
Pull&Bear 1,425 1,970 1,862 1,747 1,566
Massimo Dutti 1,197 1,900 1,802 1,765 1,630
Bershka 1,772 2,384 2,240 2,227 2,012
Stradivarius 1,283 1,750 1,534 1,480 1,343
Oysho 522 604 585 570 509
Uterqlie 75 115 101 97 83
Prodaja po geografskim regijama u postocima
Spanjolska 14.6% 15.7% |16.2% [16.3% 16.9%
Europa (bez Spanjolske) 48.7% 46.0% 45.1% 144.9% 43.9%
Sjeverna i JuZzna Amerika 13.5% 15.8% |15.5% [15.6% 15.3%
Azija i ostak svijeta 23.2% 22.5% 23.2% 23.2% 23.9%

Izvor: Inditex (2020.) Annual Report, preuzeto 5. rujna 2021. s

https://www.inditex.com/investors/investor-relations/annual-reports
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5.3. Faktori uspjeha obiteljskog poduzeéa Zara

Jedan od vjerojatno najvaznijih faktora koji odreduju uspjesnost poslovanja je nemoguénost
predvidanja ponasanja kupaca, odnosno utjecaja na njih. Zarina ciljana grupa potrosaca je
mlada urbana populacija koja je modno osvijeStena, ali joj je vazna i cijena proizvoda Koji
kupuju. Pri tome mnoge stvari mogu utjecati na ponaSanje te populacije: modni trendovi, $to
nose poznate osobe, njihovi prijatelji, ali i zelja da budu drugaciji od drugih. Sve te varijable
utjecu na rizik u prodaji, odnosno pogodak ili promasaj s nekom kolekcijom (eng. fashion
miss). Kako bi se izbjegli gubici slucaju promasaja, prodavaonice su prisiljene spustati cijene
kako bi napravili mjesta za novu robu/kolekciju (Hardman, 2008.). Istrazivanja pokazuju da se
u tom slucaju 30 do 40% robe proda po nizim cijenama, a neki put i 60%. Modni ciklusi mogu
biti jako kratki, pogotovo u slucaju odjece za zene. Kada se neki odjevni predmeti brzo prodaju,
uvijek ih je bolje zamijeniti novom kolekcijom, a ne nadopunjavati starom kolekcijom jer je
vjerojatnost veca da se nece prodati i da ¢e se trebati sniziti njihova cijena. Osim toga, ako se
kolekcije stalno mijenjaju, to privla¢i kupce i oni ¢esc¢e dolaze u prodavaonicu kako bi vidjeli
nove stvari. Na taj nacin se 1 viSe robe unutar asortimana proda po punoj cijeni. Zara 80 do
85% svojih proizvoda uspije prodati po punoj cijeni dok je prosjek u toj industrijskoj grani od
60% do 70%. Zara je od prvih dana primjenjivala taj na¢in poslovanja, pa jedan kupac u
prosjeku ude u Zarinu prodavaonicu 6 puta godisnje u odnosu na konkurenciju kod koje je
prosjek 2 do 3 puta godisnje (Danziger, 2018.). Pristup poslovanju je razlicit s obzirom na
konkurenciju u nizu drugih stvari koje Zaru diferencira od drugih. Proizvodnja se odvija u
vlastitim tvornicama koje se ve¢inom nalaze relativno blizu sjedi$tu i glavnom distribucijskom
centru (Arteixo u Galiciji, Spanjolska) tako da je najveéi broj tvornica u Spanjolskoj, Portugalu
i Maroku, odnosno u zemljama gdje je radna snaga relativno skupa, dok se ne oslanjaju na
proizvodnju u tudim tvornica u zemljama Treéeg svijeta. Zara kupuje neobradene sirovine,
izmedu ostalog dvije tre¢ine materijala je neobojano. Ti materijali se potom obraduju, boje i
kroje prema potraznji u vlastitim pogonima, pa nema nepotrebnih viskova (Roll,2018.). To im
omogucava da zeljeni proizvod dode do kupca u kratkom roku, $to je kupcima vrlo vazno. Osim
toga, proces izrade modnog predmeta je smanjen na samo nekoliko tjedana, a ponekad prode

samo 2 tjedna od izrade dizajna do dolaska predmeta u prodavaonicu (Roll, 2018.).
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SLIKA 7. Komunikacija i povratne informacije

G

Izvor: Autor prema Roll, M. (2018), The Secret of Zara’s Success: A Culture of Customer Co-
creation, preuzeto 23. rujan 2021. s https://martinroll.com/resources/articles/strategy/the-
secret-of-zaras-success-a-culture-of-customer-co-creation/

Da bi sve moglo funkcionirati, kompanija se oslanja na timski rad tri tima komercijalista: prva
skupina su dizajneri i menadzeri koji su zaduzeni za nabavu materijala i sirovina; druga skupina
su regionalni menadzeri koji sluze kao veza izmedu prve grupe i tre¢e grupe koju ¢ine voditelji
pojedinih prodavaonica. VVoditelji prodavaonica dva puta tjedno dostavljaju izvjestaje kako se
1 koja se roba prodaje, te odmah narucuju ono $to misle da se trazi. Stalno su u kontaktu s
kupcima i osluskuju njihove Zelje, te odmah te informacije prosljeduju dalje kako bi se
dizajnirala nova kolekcija koja ¢e onda zamijeniti stari asortiman. Grupacija ima poslovni
model da se prodani predmeti ne nadomjestaju istim, nego da na njihovo mjesto dolazi nova
linija proizvoda. Na taj na¢in potic¢u potrosac¢e da kupe odmah neki proizvod (jer ga mozda

iduc¢i dan nece biti), ali i poticu ¢es$¢i dolazak kupaca u prodavaonice (Dorion, 2019.). Preko
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700 mladih modnih dizajnera radi za grupaciju i izraduju preko 65000 novih modela godisnje,
te prilagodavaju stare modele. Sve se to radi zbog novih zahtjeva prema uputama trzisnih
struénjaka u raznim svjetskim regijama, a koji stalno komuniciraju s menadZerima
prodavaonica. Proizvodnja nekog modela je uvijek u malim koli¢inama, tako da se 75% ponude
u prodavaonicama mijenja svaka 2 do 3 tjedna. Osim toga ponuda u svakoj prodavaonici se
razlikuje, $to dodatno motivira kupce na kupovinu (Bailey, 2015.). Kako bi konstantno pratili
zelje kupaca, Zara i cijela grupacija zaposljava ljude koji su zaduzeni za posjecivanje modnih
pisti i modne skaute koji obilaze no¢ne klubove, trgovacke centre, popularna dogadanja i ostala
mjesta gdje se okupljaju mladi ljudi kako bi dobili ideje za nove modne trendove koji ¢e biti

proizvedeni u ekspresnom roku.

Slika 8. Zarin model opskrbe (logistika)

DOBAVLIACI MODNI

SIROVINA

KREATORI

NARUDZBA PRIKUPLJANJE
ISPORUKA PODATAKA‘//'

GLAVNI CENTAR DIZAJNIRANJE ODJECE

DISTRIBUCIJE

NARUDZBA
ZAVRSNI PROIZVOD

ISPORUKA

SIROVINE

MENADZERI

PRODAVAONICA ROBE

Izvor: Autor prema SCM Globe, Zara Supply Chain, preuzeto 12. rujna 2021. s
https://www.scmglobe.com/zara-clothing-company-supply-chain/
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Sjediste i glavni distribucijski centar se nalazi u Arteixou u Galiciji i ima povrSinu od 5 milijuna
kvadratnih metara. Tamo ¢ak postoji i sistem jednotracne podzemne Zzeljeznice koji povezuje
centar s tvornicama u vlasniStvu kompanije, $to uvelike olaksava skladistenje i distribuciju.
Postoji jo§ nekoliko distribucijskih centara u Spanjolskoj, a glavni centar za narudzbe koje
dolaze iz prodavaonica nalazi se u Zaragozi. Iz toga centra roba se $alje u prodavaonice U
Europi u roku od 24 sata, a u Ameriku i Aziju u roku od 48 sati. Kako bi to sve bilo moguce,
implementirane su moderne tehnologije, a digitalizacija igra veliku ulogu kako bi se moglo
to¢no pratiti kretanje posiljki. Uz to, isto tako je precizno razraden sustav transporta robe koji
se odvija zra¢nim i kopnenim prijevozom. Zara, kao i cijela grupacija, koriste avioprijevoz (
36% za prekomorska trzista i 15% za trziSta unutar Europe) daleko vise od ostalih kompanija u
toj vrsti poslovanja, koje se gotovo iskljuc¢ivo oslanjaju na prijevoz svoje robe pomorskim
prijevozom (Ferdows, Lewis, Machuca, 2004.). Osnhovna ideja poslovanja u kojem je kupac u
centru svega, odnosno njemu je sve podredeno, nastavila se razvijati i u prodaji putem interneta.
Ulozena su znacajna financijska i vremenska ulaganja kako bi se razvila sinkronizirana
strategija izmedu prodaje putem interneta i fizicke prodaje unutar prodavaonica (Danziger,

2018.).

Internetska prodaja je porasla za ¢ak 50% u 2020., prije svega zbog ogranic¢enja uzrokovanih
Covid pandemijom, ali je zato prodaja unutar prodavaonica pala za velikih 44%. Zbog
pandemije se smanjio i broj prodavaonica. 2019. grupacija je posjedovala preko 7400
prodavaonica, a u 2020. je imala 6829 prodavaonica rasporedenih unutar 216 svjetskih trzista.
Isto tako se smanjio broj zaposlenih kojih je sveukupno preko 144000. Zaposlenici su u 60%
slucajeva mladi od 30 godina §to je u korelaciji sa ciljevima poduzec¢a. Vecinu zaposlenika Cine
zene, 75-80 % (najveci postotak zena je u menadZmentu). Tablica godi$njeg izvjes¢a 2020.

ukazuje na progresivnost 1 uspje$nost kompanije.
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Tablica 4: INDITEX 2020 godiSnje izvjesce

2020. 2019. 2018. 2017. 2016.
Postotak zena/muskaraca [76%/24% |76% /24% [75% /25% [75% /25% [76% [/ 24%
Prosjec¢na dob 30.1 28.9 28.7 28.7 28.4
Broj zaposlenih 144,116 176,611 174,386 171,839 162,450
Stalno zaposlenih 87% 77% 73% 73% 80%
Puno radno vrijeme 72% 47% 51% 50% 39%

Izvor: Inditex (2020.), Annual Report, preuzeto 7. rujna 2021. s

https://www.inditex.com/investors/investor-relations/annual-reports

Za buduénost kompanija planira opseznu digitalizaciju proizvodne prodaje, te poslovanje koje

se bazira na principu odrzivosti i koristenju energije iz obnovljivih izvora. Vrlo je vazna i

ekoloska osvijestenost, pa vise nema plasti¢nih vrecica, a vazno je i recikliranje. Zara vjeruje u

odredene korporativne vrijednosti koje se primjenjuju u njenom svakodnevnom poslovanju,

prikazane su u stupcima:

fleksibilnost

proaktivnost

nekonvencionalnost

razli¢itost

kreativnost

ekoloska osvijeStenost

postivanje ljudskih prava

doprinos odrzivom razvoju
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5.4. Marketing obiteljskog poduzeéa Zara

Zara ne Koristi gotovo nikakvo tradicionalno oglaSavanje. Trosi na oglasavanja vrlo malo,
odnosno samo oko 0,3% od prihoda dok je prosjek u toj industrijskoj grani 3,5 %. Oglasavaju
se samo neka nova otvorenja prodavaonica i snizenja dva puta godiSnje. Nema luksuznog
oglasavanja po Casopisima, niti se koriste slavne licnosti kao modeli koji nose Zarinu odjecu,

ali se koriste drustvene mreze za objave.

Tablica 5. Broj pratitelja na drustvenim mreZama

Instagram Facebook Weitao Wechat Twitter Drugi Total
44,337,575 29,744,071 22,966,663 3,234,724 1,441,424 106,166,116
4,441,659

.
AR\
Zara Home

6,600,000 2,832,932 122,341 85,500 276,927 9,917,700
PULL&BEA?7,201,969 7,322,705 6,690,000 267,417 372,790 765,884 22,620,765
Massimo
Dutti 2,717,400 4,319,249 4,261,651 267,645 80,860 540,773 12,187,578
Bershka 600,000 11,817,000 361,000 488,900 1,072,800 23,339,700
OYSHO 2,507,903 3,391,000 3,710,595 152,030 115,000 253,646 10,130,174
@stradivariusy 160 457 6,061,920 127,405 256,000 339,525 13,945,307
UTERQU E736,387 348,760 26,717 18,865 33,201 1,163,930
TOTAL 80,861,691 65,837,637 37,628,909 4,559,279 2,859,339 7,724,415 199,471,270

Izvor: Inditex (2020.) Annual Report, preuzeto 5. rujna 2021. s

https://www.inditex.com/investors/investor-relations/annual-reports
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Marketing se zapravo dogada u samim prodavaonicama koje se uvijek nalaze na izvrsnim
lokacijama 1 Cesto blizu prodavaonica poznatih i skupih marki. Na taj nain se osiguraju
neprekidne posjete, odnosno protok potencijalnih kupaca. (Duczeminski, 2018.). Zara
najozbiljnije shvaca lokaciju, uredenje i raspored inventara unutar svake prodavaonice. Tako
stalno zapoSljava veliki broj arhitekata i1 dizajnere unutarnjih prostora kako bi sve bilo savrSeno
uredeno 1 kako bi s kupac Sto ugodnije osjecao. Pazi se na svaki detalj, kao Sto je osvjetljenje
(Cak 1 na vrstu zarulja), ukrase, muziku koja svira, raspored polica i robe. Nista nije prepusSteno
sluc¢aju 1 svi aspekti se pomno analiziraju i po potrebi mijenjaju. Posebna se paznja poklanja
uredenju izloga, tako da postoji tim stalno zaposlenik dizajnera koji putuju svijetom i ureduju
izloge u Zarinim prodavaonicama. Pri tome uredenje prilagodavaju kulturi te zemlje, a svaki je
izlog jedinstven. Na uredenju izloga i prodavaonica se nimalo ne §tedi, a namjestaj i rekviziti
se $alju ¢ak iz Spanjolske. Kada se prolazi pokraj Zarinih izloga, vrlo je te§ko odoljeti ne uéi u
prodavaonicu i barem uzeti proizvod u ruku, pa i probati. Njezine prodavaonice odisu
luksuzom, ¢ime pridonosi i puno manji broj izlozbenih primjerka, tako da se kupci uvijek lako
krecu i brzo pronalaze artikle koji ih zanimaju. Na taj nacin iskustvo kupovanja je ugodno i
potice kupce da se vracaju. Kupci se osjecaju izvrsno, a placaju u prosjeku 15% manju cijenu
za proizvode u odnosu na sli¢ne proizvode koje nudi konkurencija (Roll, 2018.) Cijelom
dozivljaju pridonosi i zaposlenici koji su nenametljivi, ali uvijek na usluzi. Zaposlenici moraju
nositi Zarinu odjecu i to¢no je propisano kako se trebaju odijevati, ali to je determinirano
lokacijom prodavaonice. Na taj nacin i oni se stapaju s cijelom atmosferom bas te prodavaonice
koja je uvijek opuStena i ugodna. Zaposlenici u prodavaonicama (kao i u svim ostalim
sektorima) imaju stalna usavrSavanja i edukacije, jer niSta nije prepusteno sluc¢aju. Oni
konstantno osluSkuju 1 biljeze komentare i Zelje kupaca, te ith odmah prosljeduju srediSnjicama
(Kwan, 2011.). Jos i prije pandemije, Zara je pocela uvodi novosti u poslovanju koje objedinjuje
tradicionalnu kupovinu u prodavaonici i kupovinu putem interneta. Tako se u Londonu 2018.
otvorila prava njihova pop-up trgovina u kojoj su kupci mogli probati neki predmet, a onda ga
kupiti putem interneta, te bi onda taj predmet bio dostavljen na kué¢nu adresu. Isto tako su mogli
kupiti predmet putem interneta i podié¢i ga u prodavaonici. Uvedene su i neke druge inovacije
koje su olakSavale vracanje ili zamjenu proizvoda kupljenih preko interneta (Hanbury, 2018.).
S Covid-19 krizom doslo je i do nekih promjena u poslovanju koje se odnose na prodavaonice.
Nova koncepcija je zatvaranje manjih prodavaonica u nekom gradu i otvaranje velike

reprezentativne trgovine na vrhunskoj lokaciji. S obzirom da je broj kupaca u prodavaonicama
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drasti¢no pao, smanjila se potreba za prostorom, a poslovanje je fokusirano na on prodaju putem
interneta koja se stalno povecava velikom brzinom (Reda, 2020.). lako kupovina putem
interneta nije pokrila gubitke tradicionalnog poslovanja, to je cilj kojem se stremi u ovom
trenutku. Kako prodaja putem interneta ima svoje specifi¢nosti, korisnicka podrska je vrlo

vazna radi zadovoljstva kupaca, 1 to je neSto Cemu se pridaje velika paznja.

Tablica 6. Podaci o korisni¢koj podrsci

2020 2019

BR. USPJESNA  BR. USPJESNIH  BR. USPJESNA  BR. USPJESNH  BR. USPJESNA
KONTAKATA USLUGA USLUGA  KONTAKATA  USLUGA  USLUGA KONTAKATA  USLUGA
ZARA 40,009,841  92% 36,848,936 21,559,476 97% 20,912,691 19,320,000 96%
TARA HOME 2,856,719 98% 2,800,376 1,368,310 93% 1,278,275 905,907 92%
PULL & BEAR 3,724,755  72% 2,666,292 1,820,713 86% 1,565,813 3,033,792 94%
Moo Doty 828,548  85% 700,505 2,010,181 93% 1,869,468 1,366,782 89%
BERSHKA 2,551,002 84% 2,150,189 1,161,875 92% 1,068,925 1,874,696 85%
i;g)utl'adi\-‘arius 2,241 811 83% 1,860,808 1,212,346 71% 860,766 1,511,405 97%
0YSHO 1,393,302 93% 1,299,341 889,846 99% 881,214 922,297 80%
UTERQUE 129,951 81% 105,644 90,635 85% 76,904 97,864 93%
TOTAL 53,735,989 90% 48,432,091 30,100,931  95% 28,514,056 29,032,743  94%

Izvor: Inditex (2020.) Annual Report, preuzeto 5. rujna 2021. s

https://www.inditex.com/investors/investor-relations/annual-reports

Zara i dalje posluje prema modelu od pocetka postojanja, a to je da se kupcu ponudi ono $to
zeli 1 kada zeli, te puno prije nego netko drugi. Spojila je tradicionalnu prodaju u
prodavaonicama s prodajom putem interneta te i dalje ulaze u digitalizaciju. Ekoloski je
osvijeStena, te poslovanje i proizvodnju prilagodava principima odrzivosti, recikliranju, ustedi

energije 1 koritenju energije iz obnovljivih izvora (Moreno, 2020).
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6. ZAKLJUCAK

Uspjesnost obiteljskih poduzeca ovisi o nizu faktora koji su razliCiti za pojedinacna poslovanja
tih poduzeca. Ono §to ih sve povezuje u poslovanju je mijesanje poslovnih i obiteljskih
oc¢ekivanja, ulozenog rada i ostvarenog cilja. Sigurno ja da bi mnoga obiteljska poduzeca
drugacije poslovala da vlasnicka struktura ne pripada obitelji. No, isto se moze re¢i da ta
poduzeéa imaju skriveni adut, a to je da zele uspjeti 1 kao poslovni i objekt i kao obitelj. Kada
se odnosi medu ¢lanovima obitelji temelje na povjerenju, zajednickoj viziji , suradnji,
spremnosti uklju¢ivanja u posao, te preuzimanju odgovornosti, onda ¢e to poduzece sigurno
biti uspjesnije. U obiteljskim poduzeéima je ve¢inom sve prisnije: i odnosi medu ¢lanovima, i
odnosi prema kupcima i dobavljac¢ima. U pocetku poslovanja obiteljska poduzeca trebaju biti
potpuno fokusirana na manje poslove, a tek poslije, kad se dokazu, mogu biti odvazniji. Kao i
svakom poslovanju potrebna je snazna vizija i uvjerenje u njezino ostvarenje. Bez toga ne bi
bilo ni pocetnog kapitala za pokretanje poslovanja koje najcesc¢e dolazi bas od ¢lanova
obitelji. Isto tako, obiteljska poduzeca su povezana s lokalnom zajednicom, §to se ne smije
zaboraviti. Sve to ne umanjuje potrebu da u obiteljskim poduze¢ima djeluju izvrsni lideri i
menadzeri koji ¢e imati znanje, upornost i ulagati ogroman trud da se pozicioniraju na

trziStu. Kao 1 sva ostala poduzec¢a moraju analizirati trziSte, kako bi vidjeli koje su mogucnosti
plasiranja njihovog proizvoda ili usluge. Vazno je pametno promovirati proizvod kako bi se
privukla paznja kupaca, ali 1 odrediti cijenu koja ¢e biti prihvatljiva kupcu s jedne strane, a
donositi dobit s druge strane. I, naravno, nikad ne prestati osluSkivati trziste i pratiti

promjene na njemu kako bi se moglo pravodobno reagirati.

Sve §to je gore navedeno, moze se vidjeti na primjeru poslovanja Zare, marke koja je postala
vrhunski primjer poslovnog uspjeha obiteljskog poduzeca. Sve je po€elo malim obiteljskim
obrtom koji je pratio kretanja na trziStu. Postojala je vizija, pocetni kapital, predani rad,
upornost, dobra organizacija i vodstvo s pametnim inovativnim idejama, pa se nakon
otvaranja prve prodavaonice nikada nije prestalo ulagati i razvijati. Pocetna ideja je bila

najrevolucionarnija kada se radilo o marketingu, odnosno nepostojanju tradicionalnih nacina
oglasavanja koja vecina poduzec¢a provodi manje ili vise uspjesno. U Zari je odluceno da ¢e

centar njihovog poslovanja biti kupac i samo kupac. Njega ¢e promatrati, pratiti i analizirati,

49



ali prije svega pitati o njegovim/njezinim zeljama i ispunjavati ih. Kako bi to moglo biti
moguce, Zara je morala osmisliti kako ¢e to i provesti u najkraéem mogucem roku. Zato je
osmisljen vrhunski sistem dizajna, proizvodnje, nabave, transporta, distribucije i dostave kako
bi kupac dobio ono $to je pozelio. Naravno, trebalo je i privuéi njegovu paznju, a to se
uspijevalo pozicioniranjem prodavaonica na top lokacijama, s vrhunski uredenim izlozima i
pomno uredenim interijerima prodavaonica. Tijekom godina taj model je sustavno
nadogradivan u smislu ulaganja i unapredenja digitalizacije $to se pokazalo presudnim
pojavom pandemije. lako je Zara imala gubitke, oni su bili daleko manji nego kod njezine
konkurencije i sve ukazuje da poslovanje i dobit opet rastu. Zara ne prestaje komunicirati sa
svojim kupcima i pitati ih za misljenje. Isto tako je svjesna vremena i problema koji su oko
nas. Zato se u poslovanju zalaze za koncept odrzivosti, ekoloske svijesti i koriStenje energije
iz obnovljivih izvora, odnosno ustede kod potrosnje energije. Ne zanemaruje ni vaznosti
lokalne zajednice, pomaganja potrebitim, zastitnim mjerama za svoje radnike, koristenja
sirovina koje su reciklirane itd. Nikako ne smijemo zaboraviti koliko se ulaze u digitalizaciju
koja je najocitija u uspjesnosti prodaje putem interneta. No, bez obzira na sve novitete u
poslovanju, Zarino poslovanje nikad nije prestalo kruziti oko kupca. Tu se radi o jednom

posebnom poslovnom modelu, koji je Zara dovela blizu savrSenstva.
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