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Savjetodavne usluge za poduzetnike u procesu prijenosa poslovanja

SAZETAK

Prijenos poslovanja predstavlja prijenos vlasniStva nad poduze¢em na drugu osobu ili drugo
poduzece, ¢ime se osigurava kontinuitet postojanja i poslovne aktivnosti poduzeca. Prijenos
poslovanja je slabo aktualiziran problem, nema dovoljno primjera dobre prakse te je Cesto
podcijenjen ¢ime se dovodi u pitanje buduénost poduzeéa i njegovih zaposlenika. Planiranje
izlazne strategije jednako je vazno kao i planiranje pokretanja poslovnog pothvata, a postoje
razli¢iti modeli poput prijenosa na c¢lanove obitelji, prodaja poduzeca, angaZiranje
profesionalnog menadzera ili likvidacija. Svaki model sa sobom nosi i neke tehnicke izazove,
medutim poduzetnici se najviSe suoCavaju s psiholoskim preprekama poput nemoguénosti
odvajanja od poduzeca, izabira novog nasljednika ili straha od smrtnosti. Za razvoj odrzivog
poduzetni§tva vazno je osigurati odredene pretpostavke: pravne, financijske, obrazovne,
znanstvene, savjetodavne, servisne i1 ostale. Te pretpostavke pomazu pri odrzavanju
djelotvornog poduzetni¢kog ekosustava koji sa svojim komponentama €ini okruZenje koje
stimulira poduzetnike na obavljanje gospodarske djelatnosti. Ekosustav za prijenos poslovanja
u Republici Hrvatskoj nije narocito poticajan unato¢ postojanju mnogobrojnih poduzetnickih
potpornih institucija. Usluge pruzanja podrSke nude razliite tvrtke i potporne institucije, no
upitna je kvaliteta njihovih usluga. Takoder, postoji nesrazmjer izmedu broja poduzetnickih
potpornih institucija i Zupanija odnosno broja registriranih poduzeca. Cilj ovoga rada je
analizirati savjetodavne usluge za poduzetnike u procesu prijenosa poslovanja i potporne

institucije i tvrtke koje nude navedene usluge, sto je istrazeno u prakti¢nome dijelu rada.

Kljuéne rijeci: prijenos poslovanja, izlazak iz poduzetnickog pothvata, poduzetnicke

potporne institucije, savjetodavne usluge



Adyvisory services for entrepreneurs in the business transfer process

ABSTRACT

Business transfer represents the transfer of ownership of a company to another person or another
company, which ensures the continuity of the company's existence and business activities. The
business transfer is a poorly actualized problem, there are not enough examples of good practice
and it is often underestimated, which calls into question the future of the company and its
employees. Planning an exit strategy is as important as planning the start-up of a business
venture, and there are different models such as transfer to family members, sale of the business,
hiring a professional manager or liquidation. Each model brings with it some technical
challenges. However, entrepreneurs mostly face psychological obstacles such as the emotional
impossibility of separating from the company, choosing a new successor or fear of mortality.
For the development of sustainable entrepreneurship, it is important to ensure certain
assumptions: legal, financial, educational, scientific, advisory, service and others. These
assumptions help maintain an effective entrepreneurial ecosystem, which with its components
forms an environment that stimulates entrepreneurs to perform economic activity. The
ecosystem for business transfer in the Republic of Croatia is not particularly stimulating despite
the existence of numerous entrepreneurial support institutions. Support services are offered by
various companies and support institutions, but the quality of their services is questionable.
Also, there is a disparity between the number of entrepreneurial support institutions and
counties and the number of registered companies. The aim of this work is to analyze advisory
services for entrepreneurs in the process of business transfer and supporting institutions and
companies that offer the aforementioned services, which was investigated in the practical part

of the work.

Keywords: business transfer, entrepreneurial exit, entrepreneurial support institutions,

advisory services
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Prijenos poslovanja je jedna od klju¢nih faza u zivotnom ciklusu poduzeca, u kojoj mnoga od
njih nailaze na brojne izazove. Iz toga je razloga za uspjeSan prijenos poslovanja potrebno
pravovremeno prepoznati izazove i u njihovom rjeSavanju konzultirati struénjake koji su za to
specijalizirani. Aktualnost problema prijenosa poslovanja dodatno se istice u Republici
Hrvatskoj zbog velikog broja poduzeca koja su osnovana 1990-ih godina i koja ¢e se u narednim
godinama suociti s prijenosom poslovanja, bilo prijenosom na nasljednike, prodajom poduzeca
ili prijenosom upravljanja na profesionalne menadzZere. Medutim, nema dovoljno primjera
dobre prakse te se podcjenjuje slozenost problema ¢ime se dovodi u pitanje buduénost poduzeca
1 svih zaposlenika. Cilj ovoga rada je analizirati savjetodavne usluge za poduzetnike u procesu
prijenosa poslovanja, te potporne institucije i tvrtke koje nude navedene usluge. U radu ¢e se
istraziti komponente ekosustava za prijenos poslovanja, upoznati se s tematikom i

problematikom kompleksnosti i vaznosti pravovremene pripreme za prijenos poslovanja.

Diplomski rad se sastoji od 8 poglavlja. Prvo poglavlje naziva Uvod predstavlja uvod u temu
diplomskog rada, a objasnjava cilj izrade rada te navodi od kojih je dijelova rad sastavljen.
Drugo poglavlje naslova Metodologija rada objasnjava predmet istrazivanja diplomskog rada,
cilj istrazivanja, te opisuje koriStene znanstvene metode. U tre¢em poglavlju naslova Prijenos
poslovanja i njegova vaznost definira se biznis transfer, opisuje situacija u Republici Hrvatskoj
te navodi koje usluge poduzetnici u tome procesu o¢ekuju i prepoznaju. Cetvrto poglavlje
Izlazak iz poduzetnickog pothvata opisuje faze u procesu prijenosa poslovanja te modele izlaska
iz poslovanja. Nadalje, peto poglavlje naslova Prepreke pri prijenosu poslovanja govori o
izazovima s kojima se suocavaju poduzetnici kod prijenosa poslovanja, a povezani su najcesce
s emocijama vlasnika. Sesto poglavlje Ekosustav za prijenos poslovanja opisuje temeljne
pretpostavke za brzi i odrzivi razvoj poduzetniStva, definira poduzetnicki ekosustav, opisuje
komponente ekosustava za prijenos poslovanja i analizira te komponente u Republici
Hrvatskoj. Sedmo poglavlje naslova Savjetodavne usluge za poduzetnike u procesu prijenosa
poslovanja predstavlja dijelom teoretski dio u kojem su definirane poduzetnicke potporne
institucije 1 proucavane konzultantske tvrtke koje se bave prijenosom poslovanja, a dijelom
empirijski dio diplomskog rada u kojem je provedeno empirijsko kvalitativno istrazivanje o
uslugama u procesu prijenosa poslovanja na primjeru Centra za poduzetni§tvo. Osmo poglavlje

zakljucuje diplomski rad.

2. METODOLOGIJA RADA



Predmet ovog diplomskog rada je problematika prijenosa poslovanja malih i srednjih poduzeca,
odnosno problemi s kojima se susre¢u poduzetnici pri tome procesu. Cilj koji se ovim radom
nastoji ostvariti je utvrditi teorijske osnove prijenosa poslovanja, te opisati konzultantske usluge

na tu tematiku koje pruzaju razli¢ite konzultantske tvrtke i poduzetni¢ke potporne institucije.

U izradi diplomskog rada koriSteni su primarni i sekundarni izvori podataka. Sekundarni izvori
podataka prikupljeni su iz razli¢itih dosada$njih istraZivanja (poput GEM istrazivanja i
istrazivanja Business Transfer Barometar Hrvatska), objavljenih knjiga i ¢lanaka na temu
prijenosa poslovanja, iz podataka Jedinstvenog registra poduzetnicke infrastrukture i Drzavnog
zavoda za statistiku, te iz seminarskih radova iz kolegija Transfer poslovanja u malim i srednjim
poduze¢ima pod vodstvom prof.dr.sc. Mirele Alpeze. Primarni izvor podataka koristen
prilikom izrade ovog rada je polustrukturirani intervju proveden s tri zaposlenika Centra za
poduzetnistvo u Osijeku (voditelj Centra, zamjenik voditelja i voditelj projektnih aktivnosti)
tijekom obavljanja stru¢ne prakse u mjesecu srpnju 2022. godine. Polustrukturirani intervju kao
metoda prikupljanja podataka izabran je zbog davanja povratnih informacija o jasno¢i pitanja,
daje povjerljivost, te je fleksibilan jer se ne koriste strogo definirana pitanja ve¢ su pitanja
pripremljena u formi tema za razgovor. U prvom dijelu upitnika ispitivalo se opcéenito o
poduzetnickoj potpornoj instituciji i §to njihov rad ukljucuje, a u drugom dijelu ispitivalo se o
uslugama u procesu prijenosa poslovanja i mapiranju savjetodavne podrske za poduzetnike u

istome.

U pisanju rada koriStene su razli¢ite znanstvene metode istrazivanja. Induktivnom metodom se
na temelju analize pojedinacnih ¢injenica dolazilo do zakljucka o opéem sudu. Deduktivhom
metodom su se iz op¢ih sudova izvodili posebni i pojedinacni zakljucci. Metodom analize
raS¢lanjeni su sloZeni pojmovi, sudovi i zakljucci na jednostavnije sastavne dijelove i elemente,
a ona je koristena u prakti¢cnom dijelu rada. Metodom deskripcije opisane su savjetodavne tvrtke
1 poduzetniCke potporne institucije. Konacno, metodom kompilacije preuzeti su tudi rezultati
znanstveno-istrazivackog rada, odnosno tuda opazanja, stavovi, zakljucci 1 spoznaje koriSteni

u teorijskom dijelu diplomskog rada.



3. PRIJENOS POSLOVANJA I NJEGOVA VAZNOST

Svaki poslovni pothvat ima svoj Zivotni ciklus, gotovo kao ¢ovjek. Zivotni ciklus poslovnog
pothvata sastoji se od Cetiri faze: osnivanja poduzeca, rasta poslovanja, dozrelosti te ponovnog
pocetka ili nestajanja (Slika 1). To su ujedno i kriti¢ne faze razvoja poduzeéa kojima bi se
trebale baviti vladine politike i programi za poticanje razvoja i odrZivosti poduzetniStva.
Medutim, Vladin fokus u Republici Hrvatskoj najve¢im je dijelom na pokretanju poslovnog
pothvata, a rijetke su mjere koje podupiru rast poduzeca, dok je izlazak iz poduzetnickog

pothvata odnosno prijenos poslovanja neprepoznata faza (Singer et al., 2022:81).

Slika 1. Zivotni ciklus poduzeéa
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Izvor: Kruzi¢, D. (2016). Obiteljsko poduzetnistvo, Sveuciliste u Mostaru, Ekonomski fakultet,
Mostar; Sveuciliste u Splitu, Ekonomski fakultet, Split, str. 120

Prema definiciji Europske komisije (2002:6), prijenos poslovanja predstavlja prijenos
vlasniStva nad poduzecem na drugu osobu ili drugo poduzece, ¢ime se osigurava kontinuitet
postojanja i poslovne aktivnosti poduzeca. Osim prenoSenja vlasnistva, u Hrvatskoj se pod
prijenosom poslovanja razmatra se i prenoSenje upravljacke funkcije u poduzecu, sa ili bez
zadrZavanja vlasnis$tva nad poduze¢em. Prema Business Transfer Barometar Hrvatska (2015),
prijenos poslovanja se smatra slabo aktualiziranim problemom, nema dovoljno primjera dobre
prakse i nedostaje sustavna podrska zbog Cega vlasnici poduzeca ove generacije cesto

podcjenjuju slozenost problema ili ne znaju kako se nositi s njim.

Transfer poslovanja dovodi u pitanje buduénost poduzeéa i svih zaposlenika. Postoji niz
aspekata prijenosa poslovanja koji zabrinjavaju poduzetnike, a prema Business Transfer

Barometar Hrvatska (2015:35), neki od izazovnijih su: odrzavanje skladnih odnosa u obitelji,



prijenos znanja na osobu koja preuzima ulogu direktora u poduzecu, pronalazak prave osobe za
preuzimanje pozicije direktora u poduzecu, procjena vrijednosti poduzeca, pronalazak
potencijalnog kupca poduzeca, pronalazak kvalitetnih savjetnika za pomo¢ pri prijenosu
poslovanja te pla¢anje poreza vezanog za prijenos poslovanja. Mnogi poduzetnici, bez obzira
koliko iskustva imali u industriji i koliko uspjesni bili, ne znaju kako i kada zapoceti proces
prijenosa poslovanja te u isto vrijeme uskladiti interese poduzeca i obitelji kod donoSenja
odluke. Takoder, potrebna im je podrska oko tehni¢ke provedbe prijenosa poslovanja i procjene
vrijednosti poduze¢a buduc¢i da je poznato kako vlasnici, koji poduzece promatraju kao ¢lana

svoje obitelji, Cesto uvelicaju vrijednost poduzeéa jer su emotivno vezani uz njega.

Budu¢i da poduzetnici poslovni pothvat smatraju svojim djetetom i gledaju ga kroz ,,ruzicaste
naocale® te su konstantno ukljuceni u donosenje odluka i upravljanje cjelokupnim procesom,
tesSko je na vrijeme prepustiti tu upravljacku ulogu nekome drugome. 1z slike 2., prema Business
Transfer Barometar Hrvatska (2015:13), moze se iscitati kako 24% poduzetnika pred procesom
prijenosa poslovanja ne razmislja o promjeni uloga, dok 23% smatra da ¢e se njihova uloga
promijeniti u srednjem roku, od tri do pet godina. Kako veliki postotak poduzetnika ne razmislja
o promjeni svoje uloge, nisu sigurni kakva je oc¢ekivana buduénost poduzec¢a nakon njihova
povlacenja. Prema istom istrazivanju, 12% poduzetnika nije razmisljalo o budu¢nosti, 6%
ocekuje da ¢e poduzece biti prodano, 17% smatra da ¢e biti zatvoreno, a 65% poduzetnika

ocekuje da ¢e se poslovanje nastaviti.

Slika 2. Vremenski period promjena uloge u poduzecu
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Izvor: Alpeza, M., Grubisi¢, N., Mikrut, M. (2015). Business Transfer Barometar Hrvatska. CEPOR,
Zagreb, str. 23.

Poduzetnici na razliCite nacine pristupaju trazenju moguceg nasljednika na upravljackoj

poziciji. Najcesce je to kroz razmjenu informacija s drugima poduzetnicima, kroz razgovor s



rodbinom 1 prijateljima, kroz direktne ponude vlastitim zaposlenicima, putem privatnih
konzultanata, udruzenja poduzetnika i slicno. Shodno tome, vlasnici na razli¢ite na¢ine dolaze
do informacija o prijenosu poslovanja. Najc¢esS¢e pretrazuju Internet, Citaju knjige i razmjenjuju
iskustva s drugim poduzetnicima, a neSto manje razgovaraju sa strucnjacima i pohadaju
konferencije, seminare i radionice. Slika 3. prikazuje koje izvore informacija vlasnici poduzeca
pred procesom prijenosa poslovanja vec¢ koriste ili planiraju koristiti te koja je njihova korisnost
na skali od jedan do pet. Iz priloZzenog se moze zakljuciti kako najkorisnije izvore, poput

razgovora sa stru¢njacima, koriste u gotovo najmanjoj mjeri.

Slika 3. Izvori informacija o prijenosu poslovanja
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Izvor: Alpeza, M., Grubisi¢, N., Mikrut, M. (2015). Business Transfer Barometar Hrvatska. CEPOR,
Zagreb, str. 37.

Iz prikazanog moze se zakljuciti kako poduzetnici nisu upoznati kakve savjetodavne usluge
mogu dobiti 1 gdje, ¢ime se ugrozava kontinuitet poslovanja poduzeca diljem Republike
Hrvatske. Prema studiji ,,Business Dynamics* iz 2011. godine, u Europskoj Uniji oko 450.000
poduzeca s oko dva milijuna zaposlenih godiSnje prolazi proces prijenosa poslovanja. U ¢ak
150.000 poduzeca procesu poslovanja se ne pristupa na adekvatan nacin, ¢ime se dovodi u
pitanje oko 600.000 radnih mjesta. Tema biznis transfera takoder je vazna i Republici Hrvatskoj
buduéi da je 57% poduzeca osnovano u razdoblju izmedu 1990. i 1994. godine, a 19% u
razdoblju izmedu 1995. 1 1999. godine, navodi se u istrazivanju Business Transfer Barometar
Hrvatska (2015:25). To znaci da se znacajan broj vlasnika malih i srednjih poduzeéa, koji su
stariji od 55 godina, trenutno suocava s pitanjem prijenosa poslovanja sto dovodi u pitanje

buduénost poduzeca, zaposlenika i cjelokupne ekonomije.

Iako u Hrvatskoj ne postoji statisticko pracenje broja obiteljskih poduzecéa i broja prijenosa

poslovanja, na temelju podataka o udjelu obiteljskih poduzeca u zemljama EU, procjenjuje se
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da 50 % zaposlenih u Hrvatskoj radi u obiteljskim poduzeé¢ima, da su ve¢ina malih i srednjih
poduzeca u Hrvatskoj obiteljska, te da su u vlasniStvu prve generacije poduzetnika koja u isto

vrijeme 1 upravlja poduzecem. (Alpeza i Peura, 2012:5)

Medutim, s druge strane, buduc¢i da postoji sve manji interes ¢lanova obitelji za preuzimanje
poslovanja, Europska komisija (2006:9) nastoji razli¢itim aktivnostima usmjeriti paznju na
znacaj uspjeSnog provodenja prijenosa upravljanja, te daje sljedece preporuke zemljama

¢lanicama:

e jacanje svijesti o slozenosti i znafaju ovog pitanja te pravovremenog planiranja
pripreme prijenosa poslovanja;

e kreiranje zakonodavnog okvira koji ¢e omoguciti Sto jednostavniji proces prijenosa
poslovanja uz minimalne troSkove;

e kreiranje financijskih instrumenata za preuzimanje poslovanja ¢ime bi se kupovina
poduzeca uclinila dostupnijom i financijski prihvatljivom opcijom za osobe koje
zapocinju poslovni pothvat;

e kreiranje profesionalne savjetodavne podrske u podrucju prijenosa poslovanja za
specificna pitanja poput nasljedivanja, oporezivanja, pripreme poduzeca za prodaju,
procjene vrijednosti poduzeca (poslovni i porezni savjetnici, odvjetnici, racunovode,
bankari, javni biljeznici);

e razvoj trziSta (on-line burze) kako bi se informacije o malim i srednjim poduze¢ima koja

se nude na trzi$tu ucinile dostupnijim potencijalnim kupcima.



4. IZLAZAK 1Z PODUZETNICKOG POTHVATA

Izlazak iz poduzetnickog pothvata se smatra nedovoljno proucavanom, ali veoma opSirnom
temom. Predstavlja proces u kojemu osnivac ili osnivaci izlaze iz pothvata koji su pomogli
kreirati, iz razli¢itih razloga, a moze se dogoditi u bilo kojem trenutku zivotnog ciklusa
poduzeéa (DeTienne, 2010). Najces¢e je proces transfera poslovanja povezan s odlaskom
vlasnika poduzeca u mirovinu ili zbog osobnih razloga poput Zelje za pokretanjem novog
poslovnog pothvata, promjene interesa, iznenadne situacije kao Sto je razvod, bolest, smrtni
slucaj, promjene u poslovnom okruZenju na koje vlasnik nije spreman odgovoriti, loSe poslovne
performanse ili pak Zelje za drugacijom karijerom s manje stresa ili, s druge strane, viSe izazova

(Mezuli¢ Juric, Alpeza, 2017:7).

Planiranje izlazne strategije ima jednaku vaZnost kao i planiranje pokretanja poslovnog
pothvata. Dakle, svaki poduzetnik koji pokre¢e novu tvrtku trebao bi razmisliti o strategiji
izlaska kako bi privukao investitore, potencijalne kupce, lakSe prenio poslovanje na sljede¢u
generaciju u slucaju obiteljske tranzicije te smanjio rizik. Proces prijenosa poslovanja odnosno

izlaska iz poduzetni¢kog pothvata moze se razmatrati kroz Cetiri faze prikazane na slici 4.

Slika 4. Faze u procesu prijenosa poslovanja

Donosenje odluke Odabir modela Primjena
o pokretanju Razmatranje rienosa odabranog modela
procesa prijenosa mogucih rjeSenja pri) : prijenosa
- poslovanja .
poslovanja poslovanja

Izvor: ,Prijenos poslovanja - minivodi¢ za poslovnu zajednicu®, CEPOR — Centar za politiku razvoja

malih i srednjih poduzeca i poduzetnistva i Ministarstvo poduzetniStva i obrta, 2014., str. 27.

Izlazak iz poslovnog pothvata i transfer poslovanja ima ekonomske, pravne, druStvene i
emocionalne posljedice na vlasnika, stoga je od izrazite vaznosti pravovremeno kreirati izlazne
strategije. Rizici koji mogu uslijediti od nepravovremene pripreme jesu stagnacija poduzeca i
slabija trziSna pozicija zbog niske motivacije vlasnika za dokazivanje i postizanje novih

uspjeha, ,,gubitak® nasljednika koji odabere drugu karijeru ili, pak, prijenos u iznenadnim



okolnostima ili likvidacija poduzec¢a (Mezuli¢ Juric, Alpeza, 2017:53). 1z toga razloga potrebno

je pravovremeno pristupiti procesu prijenosa poslovanja.

Prva faza u procesu je pravovremeno donoSenje odluke o pokretanju procesa prijenosa
poslovanja. Unato¢ tome §to vlasnik planira izaéi iz pothvata, donoSenjem odluke o transferu
zadrZava kontrolu i utjecaj na buduénost poduzeca i ste€enog kapitala te se ublazavaju problemi
psiholoske i emotivne prirode (CEPOR, 2014:27). Isto tako, pravovremeno obavjeStavanje

zaposlenika o ovoj odluci daje im osjecaj ukljucenosti te dosta vremena za pripremu.

Druga faza je razmatranje mogucih rjeSenja prijenosa poslovanja. Vlasnik moze prenijeti
vlasni$tvo na drugu osobu ili drugo poduzece, prenijeti upravljacku funkciju na drugoga ili i
jedno 1 drugo istovremeno. Kada je rije¢ o prijenosu vlasni$tva, najzastupljenije su tri
mogucnosti: likvidacija, prodaja manjinskog ili ve¢inskog udjela u poduzecu, prodaja poduzeca
u cijelosti vanjskim osobama ili poduzecima, te, u konacnici, prijenos na ¢lanove obitelji za
zivota ili nakon smrti. S druge strane, prijenos upravljanja podrazumijeva prijenos na obiteljske
nasljednike ili angaziranje profesionalnog menadzera (CEPOR, 2014:34). Mogu¢i modeli

prikazani su slikom 5.

Slika 5. Shematski prikaz razli¢itih modela izlaska iz poduzetnickog pothvata

Likvidacija
Prodaja vecinskog ili
manjinskog udjela u
Prodaja vanjskim poduzecu
osobama ili
poduzec¢ima . i
Prodaja poduzeca
u cijelosti
Prijenos
VLASNISTVA
Prijenos u
potpunosti
Prijenos za vrijeme
Zivota .
Prijenos vecinskog
ili manjinskog
. udjela
Prijenos na
. ) ¢lanove obitelji
g;gf;\?:nja Oporuka i druge
™ . vrste ugovora
poduzeca Prijenos nakon
smrt
nasljedivanje
(nasly ye) Ostavinska
rasprava
U upravljacke
. aktivnosti
Prijenos na
obiteljske
. nasljednike .
Prijenos U operativne
UPRAVLJANJA aktivnosti

AngaZiranje
profesionalnog
menadzera

Izvor: ,Prijenos poslovanja - minivodi¢ za poslovnu zajednicu®, CEPOR — Centar za politiku razvoja

malih i srednjih poduzec¢a i poduzetnistva i Ministarstvo poduzetniStva i obrta, 2014., str. 29



Prijenos poslovanja na ¢lana obitelji je za vlasnike poduzeéa Cesto najpoZzeljniji scenarij jer
implicira da su djeca zainteresirana za vodenje 1 preuzimanje tvrtke, kompetentna su, te na
temelju strucnosti i ukazanog povjerenja stjeCu ugled medu zaposlenicima, dobavljacima i
kupcima (Mezuli¢ Juric, Alpeza, 2017:53). Nadalje, vlasnik se povlaci, ali ostaje u ulozi
savjetnika pa postoji medusobno uvazavanje te djeca brinu o financijskoj sigurnosti roditelja
odnosno osnivaca. Moguéi ciljevi vlasnika za prodaju poduzeca, s druge strane, jesu
kapitalizacija rada i truda ulozenog u izgradnju poduzeca, osiguranje vlastite sigurnosti u
mirovini, pomo¢ djeci u rjeSavanju stambenog pitanja ili financijske sigurnosti te zbrinjavanje
zaposlenika (Mezuli¢ Juric, Alpeza, 2017:27). Prodaja, pak, je najbolje rjeSenje kada je
potrebno osigurati sredstava za umirovljenje, ali i kada ne postoji adekvatan nasljednik u obitelji
ili vlasnik ne zeli zadrzati vlasniStvo niti prenijeti upravljanje na profesionalnog
menadzera. Kod prodaje poduzec¢a od izrazite je vaznosti definiranje prave vrijednosti
poduzeéa. Procjena vrijednosti ukljucuje procjenu poslovne ideje, trziSta, baze kupaca,
ostvarenih prihoda i dobiti u prethodnim razdobljima, potencijal za razvoj poslovanja i
ostvarivanje prihoda i dobiti u buduénosti, te moguénost ostvarenja vlastite vizije, koriStenje
odredenih proizvoda, trzista, proizvodnog kapaciteta i specifi¢nih znanja. Medutim, i koriStenje
provjerenih metoda procjene moze rezultirati razlicitim vrijednostima budu¢i da je pitanje Sto

je realna vrijednost za kupca, a Sto za prodavaca.

Prijenos poslovanja na profesionalnog menadzera, s druge strane, dogada se kada ne postoji
nasljednik iz kruga obitelji koji bi bio kvalificiran i Zelio preuzeti posao ili postoji preveliki
vremenski jaz izmedu generacije koja je osnovala poduzece i mlade generacije koja bi trebala
preuzeti upravljanje nad poduzecem. Takoder, angaziranjem profesionalnog menadzera
izbjegavaju se konflikti unutar obitelji ukoliko postoje neslaganja oko toga tko ¢e preuzeti
upravljanje, treba li prodati poduzeée i slicno (CEPOR, 2014:19). Likvidacija predstavlja
posljednju fazu postojanja poduzeca, a odnosi se na obustavljanje djelatnosti privredivanja
poduzeéa, odnosno razrjeSavanje otvorenih odnosa s poslovnim partnerima, drZzavom,
radnicima i suvlasnicima poduzeca, to jest ulagacima kapitala, ukoliko postoje (Mezuli¢ Juric,
Alpeza, 2017:41). Kako je prijenos poslovanja na obiteljskog ¢lana za veéinu poduzetnika
idealan scenarij, tako je likvidacija manje poZeljna opcija s obzirom na visoke troSkove i
mogu¢i duzi vremenski period te stres koji prozivljavaju vlasnici i zaposlenici poduzeca. No,
prema Mezuli¢ Juric i Alpeza (2017:41-42), likvidacija je dobra izlazna strategija u

slu¢ajevima:
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e ,kada uspjeh poduzeca ovisi o specijaliziranim znanjima i vjeStinama vlasnika

poduzeca koje su tesko prenosive na kupca ili je zbog specificnih znanja i vjestina teSko

pronaci kupca koji ve¢ posjeduje potrebna znanja i vjestine,

e kada je nemoguce pronaci zainteresiranog kupca za preuzimanje poslovanja,

e kada loSa ekonomska situacija zbog koje trenutak u kojem vlasnik poduzeca nastoji

prodati poduzece predstavlja nepovoljno vrijeme za ulaganje u poslovanje i

e kada je naruseno zdravstveno stanje vlasnika koje skraduje vrijeme potrebno za

realizaciju bilo koje druge izlazne strategije.*

Tablica 1. u nastavku prikazuje usporedbu razli¢itih modela izlaska iz poduzetnickog pothvata,

odnosno prednosti i nedostatke za svaki od modela.

Tablica 1: Prednosti i nedostaci modela izlaska iz poduzetnickog pothvata

Prijenos poslovanja | Prodaja poduzeca Angaziranje Likvidacija
na ¢lanove obitelji profesionalnog poduzeca
menadzera
Prednos ®  moguénost ®  poznavanje ® posjedovanje rjeSavanje
ti prenosenja povoljnih organizacijske komplementarni otvorenih
prilika na djecu kulture i strukture h znanja odnosa
®  osiguranje (ako poslovanje ®  sposobnost zastita
kontinuiteta preuzima zaposlenik poticanja i vjerovnika i
nasljedstva poduzeca) provodenja ¢lanova drustva
e  odrzavanje ®  uhodan poslovni promjena naplaéivanje
obiteljskog model ®  mentorstvo potrazivanja
zajednistva ® isproban mladih unovéavanje
®  generiranje proizvod/usluga generacija imovine
financijskih prednosti unutar formiranog
i blagostanja trziSta
®  osiguranje osobnih ®  mogucnost obuke od
interesa u starosti prodavatelja
®  zajtita pouzdanih i poduzeca
vjernih zaposlenika ®  potencijal brzog
® omogucavanje rasta
obiteljske financijske
sigurnosti
®  postizanje drustvenih
probitaka
®  povezanost poslovne,
vlasnicke i obiteljske
dimenzije
Nedosta ® pogled na poslovni e  veliki pocetni ® slabo skup 1
ci pothvat kroz troskovi kupovine poznavanje vremenski
,ruzicaste naocale* poduzeca organizacijske zahtjevan
®  rizik od nedovoljne ®  rizik od nedovoljne kulture postupak
upucenosti, upucenosti u rad ®  stjecanje stres za vlasnika
motivacije poduzeca povjerenja poduzeca,
zaposlenika i ¢lanove obitelji i
zaposlenike
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®  ponovno stjecanje e  otpor zaposlenika klju¢nih

povjerenja kupaca, promjenama partnera
dobavljaca, ®  ponovno stjecanje

zaposlenika i povjerenja kupaca,

kljuénih partnera dobavljaca,

zaposlenika i
klju¢nih partnera

Izvor: Mezuli¢, Juric, P., Alpeza, M. (2017). Izazovi prijenosa poslovanja u malim i srednjim
poduzeéima, prema Barringer, B.R., Ireland, R.D. (2010); Van Teeffelen, L. (2012); Erceg, A. (2017);
Ruback, R.S., Yudkoff, R. (2017), str. 55

Prilikom odabira modela prijenosa poslovanja, vlasnik bi si trebao postaviti nekoliko klju¢nih
pitanja u vezi cilja poduzeéa kako bi determinirao koji je model najbolji za njega, njegovu
obitelj 1, u konacnici, za poduzece iz kojega planira izlazak. Je li cilj poduzeca osiguravanje
bolje egzistencije vlasnika i njegove obitelji? Je li cilj financijska investicija radi ostvarivanja
zarade? Je li cilj poduzeca dio osobnosti i Zivotnog stila vlasnika ili dio obiteljske povijesti koja
se prenosi iz generacije u generaciju? Razlozi mogu biti jo§ mnogi drugi, ovisno o kakvom je

poduzecu rijec i koje su osobne vrijednosti vlasnika tog poduze¢a (CEPOR, 2014:30).

Nakon $to vlasnik odabere model koji mu najbolje odgovara, slijedi posljednja faza u procesu
prijenosa poslovanja. Kod primjene odabranog rjeSenja od izrazite je vaznosti jasno
komunicirati koja je opcija odabrana kako bi se smanjila neizvjesnost i nagadanja, izbjegla
nesigurnost i pomutnja te Sto brze preuzele nove uloge i ukazalo povjerenje svima uklju¢enima
u taj proces. Prilikom primjene modela odnosno rjesenja, potrebno je prenijeti sve kljucne
elemente poslovanja kao §to su znanje, mreza kontakata i organizacijska kultura, kako bi se
nastavilo nesmetano poslovati i ostvarivati zacrtane daljnje ciljeve poduze¢a (CEPOR,
2014:32). Nakon njihova prijenosa, vlasniku slijede novi izazovi, ali ovaj put u drugacijim
oblicima: nova svakodnevica i nove aktivnosti i interesi koji predstavljaju dostojnu zamjenu

postojecih uloga.

U konacnici, moze se zakljuciti kako je izlazak iz poduzetnickog pothvata dugotrajan stresni
proces koji zahtijeva pomnu pripremu i koji ne utje¢e samo na vlasnika, ve¢ na cjelokupnu
organizaciju i obitelji. U GEM istrazivanju 2021. godine usporeden je izlazak iz poduzetnicke
aktivnosti u Hrvatskoj u odnosu na drzave ¢lanice EU. U istrazivanju je naglasena vaznost
postojanja strategije izlaska kako bi se poduzece, ali i obitelj osigurali od nepravovremenog
odlaska vlasnika iz bilo kojeg razloga. Istrazivanje navodi postotak onih koji su izasli iz

poslovne aktivnosti u Hrvatskoj naspram EU. Razmatrane su tri godine za usporedbu (Slika 6).
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Slika 6. Izlazak iz poslovne aktivnosti - %

% Rang* % Najmanji Najveci
2019. 2,0 8/16 2,0 0,5 Italija 2,8 Latvija
2020. 2,9 3/14 2,0 0,3 Italija 3,5 Nizozemska
2021. 23 8/18 2,3 1,0 Italija 4,4 Irska

*rang Hrvatske u grupi zemalja EU ukljucenih u GEM istrazivanje, pri Cemu je rang racunat prema najmanjem postotku

Izvor: Izvor: Singer, S., Sarlija, N., Pfeifer, S., Oberman Peterka, S. (2022). Sto &ini Hrvatsku
(ne)poduzetnickom zemljom. GEM Hrvatska 2021, str. 30

Pokazatelj o izlasku iz poslovne aktivnosti ne moze se jednoznac¢no tumaciti, jer ovisi o brojnim
Ciniteljima (od odluka poduzetnika do konteksta u kojem se poduzetnicki djeluje). Niska razina
prestanka poduzetnickog djelovanja moze znaliti da je veéina poduzetnickih pothvata
temeljena na dobro uoCenim poslovnim prilikama i da su poslovni pothvati odrzivo
konkurentni, ali razlog niskoj razini prestanka poduzetnickog pothvata takoder moze biti
kompliciranost procesa zatvaranja poslovnog procesa. Visoki postotak izlaska iz poduzetnicke
aktivnosti moze znaciti da se radi o loSe procijenjenoj poslovnoj prilici, o nepripremljenosti za
vodenje poslovnog pothvata (nedovoljno znanja, nedostatak tima, novaca...), ali i pojava novih
prilika, pa je dobro ako se izlaskom iz takvih poslovnih aktivnosti brzo preusmjeravaju resursi
za neke nove pocetke. “U 2021. godini Hrvatska je po postotku poslovnih pothvata (poduzeca)
koja su prestala djelovati u zadnjih 12 mjeseci na razini prosjeka EU zemalja koje su sudjelovale

u GEM istrazivanju® (Singer i dr., 2021:30).

Sto se ti¢e razloga izlaska iz poduzetni¢kog pothvata, navedeni su prodaja, uo¢avanje nove
prilike, neprofitabilnost, problemi s financijama, vladine politike, porezna politika, birokracija
1 ostalo. U 2020. godini kao razlog izlaska iz poduzetnicke aktivnosti dodana je Covid-19

pandemija.
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Slika 7. Razlozi izlaska iz poslovne aktivnosti (% u odnosu na sve razloge izlaska)

E E E
g g g
=) o o
S, S, g
SEE SEE DEE
3 22 5 =2 % 22
= B & - c g % - = B g
- 2 = = 2 "3 = 2 82
3 g 5 i g 53 5 g 5
T ] GE T = GE = D GE
Prodaja 64 81 8,5 6,1 55 45 49 53 512
7/16 17/33 6/14 10/30 9/18 13/31
Nova prilika 16,3 128 119 71 11,5 9,5 151 10,1 10
5/16 7/33 9/14 17/30 5/18 7/31
Neprofitabilnost | 16,3 241 26,9 17,5 19,5 20,5 20,5 22,3 21,2
7/16 17/33 8/14 17/30 10/18 15/31
Problemis 1.9 9,3 10,0 99 8,2 8,6 1,5 6,9 8
financijama 4/16 10/33 4/14 11/30 16/18 28/31
Viadine politike/ | 21,8 12,0 8,6 16,1 6,1 45 98 6,4 57
porezna politika/ 2/16 3/33 1/14 1/30 4/18 6/31
birokracija
Ostalo** 16,4 29,2 289 220 275 247 226 26,6 218
15/16 30/33 9/14 15/30 9/18 15/31
Pandemija 213 21,7 27,7 232 22,5 241
COVID-19 5/14 16/30 6/18 13/31
Ukupno 100 100 100 100 100 100 100 100 100

*rang Hrvatske/broj zemalja uklju¢enih u GEM istrazivanje

Izvor: Izvor: Singer, S., Sarlija, N., Pfeifer, S., Oberman Peterka, S. (2022). Sto ¢&ini Hrvatsku
(ne)poduzetnickom zemljom. GEM Hrvatska 2021, str. 31

U 2021. godini naj¢es¢i razlozi izlaska iz poslovne aktivnosti bili su neprofitabilnost, nova
prilika te porezna politika i birokracija, kao i u 2019. godini. Po izlasku iz poslovnog pothvata
zbog porezne politike 1 birokracije Hrvatska je u vrhu grupe EU zemalja koje su sudjelovale u
GEM istrazivanju. Medutim, postoji obec¢avajuca tendencija smanjenja tog razloga od 21,8%
(2019. godine), 16,1% (2020.) na 9,8% (2021). “To je konzistentno s ograni¢avaju¢om ocjenom
komponente poduzetni¢ke okoline ‘Vladine politike — porezi i regulativa’, ali i ¢injenicom da
se neki ogranicavajuci aspekti u 2021. godini viSe ne pojavljuju (kao npr. ‘nemoguénost
dobivanja svih potrebnih dozvola u roku od tjedan dana’ i ‘nepredvidljivost / nekonzistentnost

porezne politike i regulative prema novim i rastu¢im poduze¢ima’)“ (Singer i dr., 2021:31).
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5. PREPREKE PRI PRIJENOSU POSLOVANIJA

Pokretanje prijenosa poslovanja smatra se kompleksnim procesom koji ne zavrsi uvijek
uspjeSno. Razlog tome moze biti Sto poduzetnici ne pristupaju prijenosu poslovanja
pravovremeno i na pravi nacin, smatraju¢i ¢esto kako je i manje od jedne godine sasvim
dovoljno za donoSenje odluke i provedbu transfera. Medutim, kroz €itavi proces suocavaju se s
razli¢itim izazovima koje mozda nisu o¢ekivali i ne znaju kako ih rijesiti. Prema Van Teeffelenu

(2010:13), neke od prepreka s kojima se suocavaju poduzetnici mogu biti:

e manjak specificnih znanja i vjestina,
e financiranje prijenosa poslovanja,
e organizacijske promjene tijekom procesa i

e emocije vlasnika.

Manjak specificnih znanja i1 vjeStina o procesu prijenosa poslovanja, nainima financiranja
prijenosa te nadolaze¢im organizacijskim promjenama vlasnici mogu nadoknaditi
angaziranjem savjetnika. Medutim, Cesto i savjetnici ne pridodaju dovoljno pozornosti
emocionalnim poteSko¢ama i psiholoskim preprekama s kojima se suo€avaju vlasnici i moguci

nasljednici zbog ¢ega dolazi do neuspjesnog prijenosa poslovanja.

Kako je u radu ve¢ spomenuto, nesposobnost odvajanja vlasnika od poduzeca, gledanje na
pothvat kroz ,,ruzi¢aste naocCale* i nesposobnost prepustanja upravljacke uloge nasljednicima
imaju velike ucinke na proces prijenosa poslovanja. Podrobnije je to objasnio Lansberg (1988,

124-126) u svojim slucajevima, navodeéi sljedece psiholoske prepreke:

e strah od smrtnosti (privremena vizualizacija vlastite smrti),

e asocijacija na mirovinu 1 strah od osjecaja bezvrijednosti,

e odabir moguceg nasljednika medu vlastitom djecom (odabir izmedu vjestina i
obrazovanja ili dobi),

e rasprava o osjecajima ljubomore i rivalstva (favorizira li vlasnik jedno dijete $to moze
dovesti do rivalstva),

e zamjene uloga i degradacija mo¢i (nova uloga ili mirovina),

e predrasude prema planiranju nasljedivanja te

e nepovjerenje u nasljednika.

Osim navedenih psiholoskih prepreka, mogu se joS nabrojati prepreke poput pronalaska prave

osobe za preuzimanje odnosno kupovinu poduzeca, nepoznavanja pravnog i zakonodavnog
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okvira, nepovjerenja u financijske institucije, placanja poreza vezanog za prijenos poslovanja,
procjene vrijednosti poduzeca, uskladivanja interesa poduzeca i obitelji kod donosenja odluka

1 tako dalje (Malinen, 2004:5-6).

Nadalje, vlasnici-osnivaci poduzeca usko su vezani za svoje poslovne pothvate te ih nekada
promatraju kao najveéi uspjeh u svome zivotu ili kao vlastito dijete. Budu¢i da mnogi na
prijenos poslovanja gledaju kao na odvajanje od onoga za §to su Citav zivot radili, smatraju
kako ¢e odlaskom iz poduzetnickog pothvata izgubiti kontrolu nad vlastitim zivotom. Iz toga
je razloga od izrazite vaznosti pravovremeno razmisljanje o procesu prijenosa poslovanja,
podizanje svijesti 0 emocionalnim izazovima za vlasnika, gradenje znanja i vjestina o ovome
procesu te gradenje mreze podrske u koju su ukljuceni konzultanti, odvjetnici, racunovode,
upravni odbor i sli¢no (Malinen, 2004:4-5). Takoder, vlasnik se treba, kako bi nadiSao prepreke,
naoruZzati strpljenjem i upornos$cu jer prijenos poslovanja nije proces koji traje nekoliko mjeseci,

ve¢ nekoliko godina te utjeCe na okruzenje vlasnika, obitelj, zaposlenike i okruzenje.
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6. EKOSUSTAYV ZA PRIJENOS POSLOVANIJA

Svaka Zupanija Republike Hrvatske donosi plan razvoja za narednih Sest godina u kojemu
naglaSavaju strategije i ciljeve koje planiraju ispuniti do isteka plana. Planovi razvoja uskladeni
su s nacionalnom razvojnom strategijom u gotovo svim strateSkim odrednicama razvoja.
Primjerice, Plan razvoja Osjecko-baranjske Zupanije za razdoblje do 2027. naglasava kako je
cilj upravljanja razvojem poticati i stvarati uvjete za gospodarski razvoj te osigurati drustveni
napredak. Slabosti koje se navode su, izmedu ostaloga, nedostatna povezanost obrazovnih
institucija s potrebama trziSta, nedostatno ulaganje u obrazovanje, nedostatna povezanost
gospodarstva i obrazovanja zbog potrebe za kvalitetnim zadovoljnim radnicima, te nedovoljno
poticajno okruzenje za razvoj poduzetniStva. Prilika se vidi upravo u programima poticanja
poduzetnistva. No, da bi Zupanije uspjesno provodile svoje ciljeve, a poduzetni§tvo se
uc¢inkovito razvijalo u istima, potrebni su odredeni preduvjeti odnosno pretpostavke koje drzava

mora ispunjavati.

6.1. Pretpostavke za brzi razvoj poduzetniStva

Prema Rajsman i dr. (2013: 255): ,,U razvijenim zemljama poduzetni§tvo je vazan Cinitelj
gospodarstva. Da bi Hrvatska dostigla razvijene zemlje, najprije se moraju shvatiti odredeni
preduvjeti za brzi razvoj poduzetnistva. Temeljne pretpostavke za odrzivi razvoj poduzetnistva
u Republici Hrvatskoj su pravne, financijske, obrazovne, znanstvene, savjetodavne, servisne i

ostale pretpostavke.”

Pravne pretpostavke su zakonski propisi koji reguliraju osnutak, registraciju i likvidaciju malih
1 srednjih trgovackih drustava i zakonski propisi o financiranju, racunovodstvu i reviziji malih
1 srednjih poduzetnickih trgovackih drustava, a cilj je uklanjanje administrativnih prepreka kroz

projekte kao $to su e-Hrvatska, HITRO.HR i e-obrt.

Nadalje, financijske pretpostavke su nuzne za razvoj poduzetniStva jer bez kapitala nije moguce
realizirati poduzetnicki pothvat. Financijske institucije, poput HAMAG-a i HBOR-a, su iz toga
razloga krucijalne za financiranje malih trgovackih drustava, a mogu biti drzavne, regionalne i
lokalne institucije za pruzanje financijske potpore poduzetniStvu, tj. pruZanje mogucnosti

dobivanja dugoroc¢nih kredita (Rajsman i dr., 2013:255).
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Obrazovne pretpostavke podrazumijevaju opce, stru¢no i poslovno znanje poduzetnika koje se
stjeCe Skolovanjem od srednjih preko visih do visokih Skola, ali i putem raznih seminara,

tecajeva i posebnih $kola u okviru cjelozivotnog obrazovanja.

Znanstvene pretpostavke, s druge strane, podrazumijevaju sveucilista, fakultete, znanstveno-
istrazivacke institute i znanstvene parkove u okviru kojih se provode istrazivanja problema iz

podrucja poduzetnistva.

Savjetodavne pretpostavke ukljucuju: savjetniStvo za osnutak i registraciju malih i srednjih
trgovackih drustava, investicijsko i financijsko savjetnistvo, savjetnistvo za tekuce poslovanje
1 razvoj poduzetniStva te savjetniStvo za likvidaciju malih trgovackih druStava. Mnogim je
poduzetnicima potrebna stru¢na pomo¢ 1 savjeti. U Hrvatskoj postoje razli¢ite potporne i
savjetodavne institucije poput centara za poduzetniStvo, poduzetni¢kih inkubatora i sl.

(Rajsman i dr., 2013:255).
Servisne usluge pruzaju ratunovodstvene, financijske, marketinske i revizorske tvrtke.

Da bi mogla stvoriti povoljne pretpostavke razvoja poduzetnistva, Hrvatska mora koristiti
znanja i iskustva razvijenih zemalja te podrzavati poduzetnicki koncept i razvijati poduzetnicku

kulturu.

6.2. Poduzetnicki ekosustav

Kako bi se ispunile gore navedene pretpostavke potrebno je kreirati okruzenje odnosno
ekosustav koji ¢e podupirati poduzetnike u njihovu poslovanju. Poduzetnicki ekosustav prema
Mazzarol (2014:5) se odnosi na interakciju izmedu institucionalnih i individualnih dionika koja
omogucuje razvoj poduzetniStva, inovacija i rast malih poduzeca. Temeljna postavka
ekosustava je da omogucuje pojedincima koriStenje veceg broja prilika 1 mogucnosti
zahvaljuju¢i suradnji s drugim akterima (Adner, 2006:4). ,,Poduzetnicki ekosustav” prvi
spominje Isenberg (2010:3), prema kojem ekosustav predstavlja dinami¢an koncept, koji se
konstantno unapreduje, vodeci pritom racuna o povezanosti njegovih komponenti. Komponente
poduzetni¢kog ekosustava variraju ovisno o izvoru i svrsi. Mazzarol (2014:9), prema Isenberg

(2010), navodi devet komponenti koje su prikazane slikom 8.
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Slika 8. Komponente poduzetni¢kog ekosustava

Government Policy

Local & Global
Markets

Hunx:ﬂf{zl:?:' & ) Funding & Finance
Entrepreneurial

Ecosystem
Universities as
Catalysts

Izvor: Mazzarol, T. (2014). Growing and sustaining entrepreneurial ecosystems: what they do and the

role of governmental policy, str. 9

Prva se komponenta, prema Mazzarol (2014:9), odnosi na postavke vladine politike za makro i
mikrorazinu aspekta gospodarstva, kao i pravne i regulatorne okvire koji djeluju zajedno s
infrastrukturom (npr. struja, voda, plin, cesta, zeljeznica, zra¢ni promet, telekomunikacije i
Sirokopojasni pristup). Takoder je vazan financijski sektor koji ukljucuje izvore formalnog 1
neformalnog duga i kapitala za nove i rastuce tvrtke. Kultura igra ulogu s obzirom na toleranciju
drustva na rizik i neuspjeh, postoje i uspjesni poduzetnicki uzori i zelja za usvajanjem novih
ideja 1 inovacija. Jednako je vazna i dostupnost usluga poslovnog mentorstva, savjetovanja i
podrske, angazman visokih uciliSta u sustavu te pruzanje obrazovanja i osposobljavanja
poduzetnika 1 zaposlenika. Obrazovanje i obuka takoder treba stvoriti ljudski kapital i
kvalificiranu radnu snagu koja je potrebna poduzetnickim tvrtkama, ukljucujué¢i moguénost
pristupa radnicima imigrantima. Kona¢no, mora postojati pristup velikim domadim i

medunarodnim trziStima kroz velike korporativne i drzavne lance opskrbe.

S druge strane, Mazzarol (2014:13) prema Mason i Brown (2014), navodi Cetiri politicke tocke
fokusa za poduzetnicke ekosustave, a to su: poduzetnicki akteri, pruzatelji poduzetnickih

resursa, poduzetnicki poveznici i poduzetnicka orijentacija (Slika 9).
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Slika 9. Cetiri politicke tocke fokusa za poduzetni¢ke ekosustave

Entrepreneurial Actors Entrepreneurial Resource Providers

* Support & Mentoring services for: * Financial providers (e.g. banks, venture capital)
¢ Nascent (start-up) entrepreneurs ¢ Business angel networks
* Novice (early-stage) entrepreneurs * Crowd funding & peer-to-peer lending
« Serial & Portfolio entrepreneurs » Stock market access for small companies

* Business incubators & Co-working spaces * Linkages to large firms

* Networking & Accelerator programs * Linkages to universities, R&D centres

Entrepreneurial

Ecosystems Policy
Targets

Entrepreneurial Connectors Entrepreneurial Orientation

Professional associations, CCls Social status of self-employment, small
Entrepreneurship clubs & start-up communities business & entrepreneurship
Business enterprise centres Role models
Investor-Investee matching services Entrepreneurship education
Business brokers Business migration programs
Failure tolerance & innovation embracing

Izvor: Mazzarol, T. (2014). Growing and sustaining entrepreneurial ecosystems: what they are and the

role of government policy, str. 13

Prva kljucna skupina unutar ovoga sustava su poduzetnicki akteri (entrepreneurial actors). Tu
se ubrajaju ,,poduzetnici u nastajanju” odnosno oni koji su ukljuceni u stvaranje pocetne
aktivnosti novih pothvata, ,,poduzetnici pocetnici® odnosno koji su osnovali ili nedavno kupili
poduzecée. Zatim su tu i iskusniji ,,serijski“ i ,,portfeljni* poduzetnici odnosno oni koji kupe
poduzece da bi ga kasnije prodali ili oni koji pokre¢u poduzeca ili preuzimaju putem akvizicije
kako bi ih ,,skupljali®, respektivno. Ovim poduzetni¢kim akterima treba olaksati putem ,,meke*
i,,tvrde* infrastrukture kao $to su usluge mentorstva i podrske, obrazovni tecajevi, inkubatori,

coworking prostori, forumi za umreZavanje i akceleratorski programi (Mazzarol, 2014:12).

Druga kljucna skupina su pruzatelji poduzetnickih resursa (entrepreneurial resources
providers), koji ukljuCuju izvore financiranja bilo formalne ili neformalne prirode. Politika bi
trebala ciljati na nacine povecanja ukupne ponude i laksi pristup financiranju za mala i srednja
poduzeca, posebno poduzeca usmjerena na rast. Financiranju se pristupa putem rizi¢nog
kapitala kao $to su mreze poslovnih andela, fondovi rizicnog kapitala i1 trgovacke banke. Moze
se ukljucivati i grupno financiranje i peer-to-peer posudivanje. Medutim, potrebna je
kombinacija financiranja dugom koju osiguravaju banke pod normalnim uvjetima kreditiranja

(Mazzarol, 2014:13).
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Treca klju¢na skupina su, prema Mazzarol (2014:14), poduzetnicki konektori ili poveznici
(entrepreneurial connectors) kao §to su lokalna strukovna udruzenja, industrijske grupe,
trgovacke i industrijske komore, poduzetnicki klubovi i novoosnovane zajednice. Tu su i centri
za poslovnu potporu temeljeni u zajednici, kao $to je mreza Business Enterprise Centers (BEC),
kao 1 odgovarajuce usluge osmisljene da pomognu ulagacima da pronadu tvrtke koje traze
kapital. Za poslovne migrante koji dolaze u zemlju ili pojedince koji zele kupiti etablirane

tvrtke, postoje poslovni posrednici ili brokeri.

Poduzetnicka orijentacija (entrepreneurial orientation) svojstvena kulturi zemlje ili regije je
posljednja klju¢na skupina. Mazzarol (2014:14) navodi da treba postojati kultura koja je
tolerantna prema riziku i neuspjehu i voljna zalagati se za poduzetnicki uspjeh. Takoder bi
trebali postojati programi obrazovanja koji mogu pomoc¢i u poticanju poduzetnickog ponasanja,
ali 1 pouciti vlasnike tvrtki vjeStinama koje su im potrebne za uspjesno vodenje odrzivih tvrtki
usmjerenih na rast. Konacno, navodi kako treba postojati spremnost za usvajanje novih ideja,

inovacije i prihvacanje promjena.

Nakon objasnjenih devet komponenti poduzetnickog ekosustava i Cetiri kljucne tocke fokusa,
World Economic Forum (2013:12) i SEAANZ (2014:14) objavljuju pojednostavljene

komponente poduzetnickog ekosustava:

® vladine politike, ukljuc¢ujuéi pravni i zakonodavni okvir,
® infrastruktura,

® financijski sektor,

® znanost i

® obrazovni sektor.

6.3.Komponente ekosustava za prijenos poslovanja

Kako poduzetnicki ekosustav podrazumijeva okruzenje koje podupire poduzetnike u njihovu
poslovanju, tako business transfer ekosustav, prema Van Teeffelenu (2012:4), podrazumijeva
okruzenje u kojem se dogada prijenos poslovanja. Klju¢ni akteri su prodavatelji i kupci, dok
komponente savjetnika i financijskih institucija sluze za pruzanje podrSke i povecanje razine
uspjesnosti navedenih klju¢nih aktera u realizaciji procesa prijenosa poslovanja. Na spomenute
aktere takoder utjeCu trziSni i ekonomski uvjeti, te porezna politika odnosno zakonodavni okvir

(Slika 10).
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Slika 10. Ekosustav za prijenos poslovanja

Trzisni i ekonomski uvjeti

Prodavatelji

Financijske
institucije

Izvor: Van Teeffelen, L. (2012) Avenues to improve success in SME business transfers, str. 5

Trzisni i ekonomski uvjeti utjeCu na broj poduzeéa ponudenih na prodaju kao i na poslovanje
poduzeca nakon preuzimanja. Van Teeffelen (2012:6) piSe kako su istrazivanja pokazala da su
u vremenima ekonomske krize zabiljeZzene bolje performanse poduzeéa nakon preuzimanja
odnosno u post-transfer fazi. To je moguée objasniti i nizom cijenom koju kupci placaju

prilikom kupovine poduzeca radi vece pregovaracke moci kupaca.

Zakonodavni okvir i porezna politika, prema Van Teeffelenu (2012:5), mogu predstavljati
ogranic¢avajuci ili podrzavajuéi faktor uspjesnog prijenosa poslovanja. Dakle, kroz poreznu
politiku i druge financijske propise moguce je na nacionalnoj razini kreirati podrzavajuce

okruZenje (ekosustav) za nesmetano odvijanje prijenosa poslovanja.

Van Teeffelen (2012:13) piSe da prodavatelji poduzeca, kao kljucni akter unutar ekosustava za
prijenos poslovanja, predstavljaju vlasnike poduzeca koji planiraju izlazak iz poduzetnickog
pothvata kroz prodaju poduzeca ili prenoSenje poslovanja na ¢lanove obitelji. Prodavatelji su
ujedno i najviSe istrazivana grupa u modelu, gdje su najcesée teme prepreke pri prijenosu i
emocionalna povezanost prodavatelja s pothvatom. Kupci, s druge strane, predstavljaju
preuzimatelje poduzeca koji mogu biti neobiteljski ¢lanovi odnosno ,,vanjski‘ kupci ili ¢lanovi

obitelji koji planiraju preuzeti i nastaviti poslovanje, te su najmanje istrazivana grupa u modelu.

Savjetnici, odnosno konzultanti, pruzaju savjetodavnu podrSku kupcima i prodavateljima
poduzeca u rjeSavanju organizacijskih, financijskih, pravnih i emocionalnih pitanja. Budu¢i da

vec¢ini poduzetnika, koji nemaju obrazovanje iz podrucja poduzetniStva, nedostaju potrebna
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znanja o procesu transfera te izvorima financijskih sredstava za provedbu transakcije, najcesce
se obracaju nekoliko vrsta savjetnika, ponajviSe racunovodama, kako bi dobili §to potpunije

informacije (Van Teeffelen, 2012:4).

Financijske institucije zakljuuju Van Teeffelenov model ekosustava prijenosa poslovanja. One
igraju vaznu ulogu u kupovini poduzeca kroz vanjsko financiranje, putem bankarskih kredita,

beskamatnih kredita, garancija i sli¢no.

No, kako se model konstantno razvija, Viljamaa et al. (2015:8) nadopunjuju Van Teeffelenov
model dodatnim elementima: poduzetnickim potpornim institucijama i aktivnostima jacanja

svijesti 0 izazovima prijenosa poslovanja (Slika 11).

Slika 11. Nadopunjen model ekosustava za prijenos poslovanja

Porezna politika

Poduzetnicke

Financijske
potporne
institucije

institucije

| Faze prijenosa poslovanja

PRED-TRANSFER : TRANSFER POST-TRANSFER

Trzisni i ekonomski uvjeti

Izvor: Viljamaa, A., Tall, J., Varamaki, E., Singer, S., Durst, S. (eds). (2015). Business Transfer
Ecosystems and Awareness Raising Activities: Situation Analysis of Five European Countries.

prilagodeno prema Van Teeffelen, L. (2012), str. 8

Poduzetnicke potporne institucije djeluju na regionalnom i nacionalnom nivou te imaju vaznu
ulogu u jacanju svijesti poduzetnika o atraktivnosti zapo€injanja poduzetnicke karijere kroz

preuzimanje poduzeca te o vaznosti prijenosa poslovanja.

U konacnici, jacanje svijesti o izazovima prijenosa poslovanja predstavlja ,,niz aktivnosti koje
su primarno usmjerene na prodavatelje i kupce poduzeéa u fazi koja prethodi prijenosu
poslovanja (pred-transfer fazi). Povezano je s poticanjem pravovremenog planiranja kako bi se
povecala pripremljenost vlasnika poduzeca za prijenos i osigurao kontinuitet poslovanja
,»zdravih® poduzeca i nakon njihova umirovljenja. JaCanje svijesti moze biti usmjereno i na

promicanje prijenosa poslovanja kao vazne strateSke odluke, moze biti usmjereno i prema
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potencijalnim poduzetnicima kroz promociju kupnje poduzeéa kao alternative pokretanju
novog poduzeca te svim drugim predstavnicima poduzetni¢kog ekosustava. (Mezuli¢ Juric,

Alpeza, 2017:60-61).

6.4. Ekosustav za prijenos poslovanja u Republici Hrvatskoj

U Republici Hrvatskoj vlada uvrijezeno misljenje kako gospodarsko okruzenje i pravna
regulativa nisu prilagodeni poduzetnicima, te ¢ak djeluju destimuliraju¢e prema istima. Premda
se podrska poduzetnicima unaprijedila tijekom godina te su osnovane razne institucije koje se
bave savjetodavnim uslugama i pruzanjem informacija, edukacijama ili pomazu osigurati
financijska sredstva potrebna za poduzetnicku aktivnost, poduzetnici jo§ uvijek skepticno

gledaju na cjelokupni poduzetnicki ekosustav Republike Hrvatske (Katusi¢, 2021:4).

Zakonodavni okvir i porezna politika ¢esto su nerazumljivi i preopSirni dijelovi poduzetnickog
ekosustava, skloni ¢estim promjenama i dopunama, stoga predstavljaju problem poduzetnicima
u razumijevanju njihovih prava i obveza. Medutim, iako teSko razumljiv, zakonodavni i porezni
okvir u Hrvatskoj predstavlja povoljnu okolnost za prijenos poslovanja te su uredeni Zakonom
o nasljedivanju, Zakonom o racunovodstvu, Obiteljskim zakonom, Zakonom o radu, Zakonom
o obrtu, Zakonom o financiranju jedinica lokalne i podru¢ne (regionalne) samouprave,
Zakonom o obveznim odnosima, te Zakonom o trgovackim druStvima, dok u nekim zemljama
Europske unije prijenos nije dovoljno reguliran ili podlijeze oporezivanju koje znacajno

poskupljuje transfer (CEPOR, 2014:46).

Drugi bitni akteri u business transfer ekosustavu Hrvatske jesu prodavatelji i kupci. Razvijenost
trziSta ponude i potraznje za kupoprodajom malih i srednjih poduzeéa potie uspostavljanje
kanala kroz koje se moZe ostvariti kontakt izmedu prodavatelja i potencijalnih kupaca poduzeca
te ostvariti prodaja poduzeca. Jedan od takvih kanala predstavljaju business transfer platforme,
koje su prepoznate kao centralno mjesto za spajanje kupaca i prodavatelja i drugih aktera unutar
poduzetni¢kog ekosustava, prikazano slikom 12 (Mezuli¢ Juric, Alpeza, 2017:61). Putem
navedene platforme, prodavatelji 1 kupci mogu dobiti dodatnu potporu u procesu prijenosa

poslovanja.
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Slika 12. Polozaj business transfer platformi u ekosustavu za prijenos poslovanja

Trzisni i ekonomski uvjeti

Business transfer
platforme

Izvor: Mezuli¢ Juric, P. 1 Alpeza, M. (2017). 1zazovi prijenosa poslovanja u malih i srednjim

poduzec¢ima, str. 62

U Hrvatskoj do 2019. godine nisu postojale virtualne platforme za spajanje malih i srednjih
poduzeca s prodavacima i kupcima. CEPOR - Centar za politiku malih i srednjih poduzeca i
poduzetnistva, ,,godinama se bavi razvojem usluga (savjetovanja, edukacije), prijenosom dobre
medunarodne prakse i predlaganjem policy intervencija u cilju promoviranja koncepta transfera
poslovanja malih i srednjih poduzeca, u okviru svog Centra za obiteljska poduzeca i prijenos
poslovanja — CEPRA. CEPRA svojom ponudom on-line usluge prodaje / kupnje poslovnih
pothvata od 2019. godine pocinje razvijati on-line platformu i time otvara tu moguénost
hrvatskim mikro i malim poduze¢ima. Na platformi je prijavljeno 13 poduzetnickih pothvata,
od kojih je 6 pronaslo svoje kupce.“ (Singer et al., 2021:32). Medutim, najveci izazov za razvoj
spomenute platforme u Hrvatskoj jest identifikacija izvora financiranja (npr. EU poziv,
nacionalni fondovi, privatni investitori), razvoj dodatnih usluga, razvoj profesionalne
infrastrukture za podr$ku konzultantskih potreba prodavatelja i kupaca, te postizanje financijske

odrzivosti platforme (Viljamaa et al., 2015:16).

Sto se ti¢e savjetodavnih usluga, u Hrvatskoj ve¢ina konzultantskih tvrtki fokusirane su na
srednja i velika poduzeca, a njihove usluge nisu prilagodene potrebama i veli¢ini mikro i malih
poduzeca (Viljamaa et al., 2015:16). Usluge savjetovanja malih i srednjih poduzetnika u
procesu prijenosa poslovanja nude samo CEPOR i Adizes institut. CEPOR je izuzetno ukljucen

u jacanje svijesti o vaznosti prijenosa poslovanja i djeluje u gradu Zagrebu, Osjecko-baranjskoj
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zupaniji 1 cijeloj Hrvatskoj. Organizira konferencije, seminare, edukacije i radionice za
poduzetnike koji se susrecu s transferom poslovanja, dok Adizes institut organizira radionice
namijenjene obiteljskim poduzec¢ima. CEPOR dalje naglasava kako se poduzetnici najcesce
javljaju u ekstremnim situacijama (prilikom bolesti vlasnika poduzeéa, nakon smrti vlasnika
poduzeca ili nakon neke druge drastine promjene u poduzecu). Dakle, javljaju se kada je
situacija ve¢ kriti¢na i1 kada je kasno za provedbu odgovarajuceg procesa transfera poslovanja,
za razliku od Nizozemske gdje 1 drzava sudjeluje u tom procesu na nacin da kontaktira vlasnike
nakon $to napune 55 godina i podsjete ih da po¢nu razmisljati o tome kako ¢e i1 na koji nacin
iza¢i iz poslovanja. Osim fokusiranosti vecine konzultantskih tvrtki na segment srednjih 1
velikih poduzeca, izazov predstavlja i odredivanje dodane vrijednosti savjetnika, koju je tesko
procijeniti iz razloga §to poslovni brokeri nisu dostupni za vecinu transakcija mikro poduzeéa,
a racunovode Cesto nemaju dovoljno iskustva ili znanja u vezi prijenosa poslovanja. Nadalje,
poduzetnici preferiraju skupe jedan-na-jedan savjetodavne usluge umjesto jeftinijih grupnih
programa (Van Teeffelen, 2012:14). Unato¢ postojanju nekolicine specijaliziranih savjetnika
za podrsku, Hrvatskoj nedostaje stru¢njaka koji se bave tematikom prijenosa poslovanja

(Mezuli¢ Juric, Alpeza, 2017:64).

Prema Viljamaa et al. (2015:18-19), instrumenti financiranja banaka i drugih financijskih
institucija prvenstveno su usmjereni na financiranja start-upova ili investicijskih projekata ve¢
uspostavljenih poduzeca. Kljuéni akteri odnosno financijske institucije koje bi trebale
financirati prijenos poslovanja jesu HAMAG BICRO (Hrvatska agencija za malo i srednje
poduzetnistvo, inovacije i investicije), HBOR (Hrvatska banka za obnovu i razvitak) te druge

poslovne banke koje nude svoje usluge malim i srednjim poduzeéima.

Osim zakonodavnog okvira, poreznog sustava i bankarskog sustava, vazne su i poduzetnicke
infrastrukture i institucije koje pruzaju podrsku u svim segmentima poslovanja. Prema Zakonu
o unapredenju poduzetniCke infrastrukture, poduzetnicka infrastruktura, u Sirem smislu,
predstavlja ,,ukupnost svih prostorno specificnih oblika odvijanja razli¢itih poduzetnickih
aktivnosti, nastalih kao rezultat promisljenog i organiziranog prostorno razvojnog koncepta
jedinica lokalne i podru¢ne (regionalne) samouprave, odnosno Republike Hrvatske®. U uzem
smislu, poduzetnicku infrastrukturu €ini ,,sustav poduzetnickih zona i poduzetnickih potpornih

institucija unutar Republike Hrvatske*.

Prema istome Zakonu, poduzetnicke zone se definiraju kao ,infrastrukturno opremljena
podrucja definirana prostornim planovima, namijenjena obavljanju odredenih vrsta
poduzetnic¢kih, odnosno gospodarskih aktivnosti“. Njihova osnovna karakteristika je
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,»zajedni¢ko koriStenje prostora od strane poduzetnika kojima se poslovanjem unutar

poduzetni¢ke zone omogucuje racionalizacija poslovanja i koriStenje raspolozivih resursa®.

Poduzetnicke potporne institucije su ,,subjekti usmjereni na stvaranje kvalitetnog, korisnicki

orijentiranog poduzetnickog okruzenja, koji provode programe usmjerene na razvoj

poduzetnistva. Prema Zakonu o unapredenju poduzetni¢ke infrastrukture (NN br. 93/13,

114/13, 44/14, 57/18) poduzetnicke potporne institucije su:

razvojne agencije — pravne osobe zaduzene za operativno provodenje mjera za razvoj
gospodarstva 1 poduzetniStva na lokalnoj (regionalnoj) i nacionalnoj razini, poticanje i
privlacenje investicija te iniciranje i realizaciju projekata poticanja gospodarskog
razvitka 1 poduzetni§tva, objedinjavaju¢i rad gospodarskih subjekata, lokalnih i
regionalnih poduzetnickih institucija, te visokoobrazovnih institucija i centara znanja, a
dijele se na lokalne razvojne agencije, Zupanijske razvojne agencije i razvojne agencije
vezane uz odredenu djelatnost;

poduzetnicki centri — pravne osobe zaduzene za operativno provodenje mjera za razvoj
1 poticanje poduzetniStva na lokalnom i/ili Sirem podru¢ju (Zupanija, regija), koji
predstavljaju srediSta struéne i edukativne pomo¢i poduzetnicima radi razvoja
poduzetnistva u sredinama u kojima su osnovani;

poslovni inkubatori — pruzaju podrsku uspjeSnom razvoju poduzetnistva kroz poslovne
usluge i resurse za poduzetnike, ukljucujuci poslovne (radne) prostore po povoljnim
uvjetima za poduzetnike. Inkubatori za nove tehnologije predstavljaju specijalizirane
poslovne subjekte s tematskim fokusom i usmjerenjem na podrucja nove (visoke)
tehnologije koji podrzavaju pokretanje i rast inovativnhog poduzetniStva kroz
inkubacijske programe te koji inovativnim poduzecima slicnog profila i interesa pruzaju
resurse 1 profesionalne usluge potrebne za rast i razvoj, ukljucujuéi istrazivacko-
razvojne jedinice te poslovne (radne) prostore po povoljnim uvjetima za poduzetnike
pocetnike;

znanstveno-tehnologijski parkovi — pravne osobe koje se osnivaju radi komercijalizacije
znanstvenih rezultata, poticanja suradnje znanstvenika i gospodarstvenika;

centri kompetencije — specijalizirani poslovni subjekti koji provode istrazivacke
projekte razvojnog ili proizvodnog karaktera i razvijaju kompetencije u pojedinim
podruc¢jima te s kojim drugi poslovni subjekti mogu ugovoriti usluge istrazivanja i

razvoja u svrhu jacanja pojedinih industrijskih grana;
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e slobodne zone — predstavljaju zonu ili prostor s posebnim uvjetima rada uz posebne
pogodnosti kao $to je neplacanje carinskih pristojba, oslobodenje od obveze obracuna i
placanja poreza na dodanu vrijednost i sli¢no;

e digitalni inovacijski centri — pruzaju podrSku poduzetnicima u procesu digitalizacije
poslovanja, digitalne transformacije i razvoju digitalnih vjestina te u posredovanju

izmedu pruzatelja usluga u podrucju novih tehnologija korisnika.

U Hrvatskoj u 2022. godini postoji, prema Drzavnom zavodu za statistiku, 312 poduzetnickih
zona, 53 lokalne razvojne agencije, 20 zZupanijskih razvojnih agencija, 53 poduzetnicka centra,
43 poduzetnicka inkubatora, 14 inkubatora za nove tehnologije, 1 znanstveno-tehnoloski park,
8 centara kompetencije, 6 razvojnih agencija odredene djelatnosti, 13 poduzetnickih

akceleratora te 1 poslovni park.

Poduzetni¢ke potporne institucije takoder imaju vaznu ulogu u jacanju svijesti poduzetnika o
prijenosu poslovanja. Prema Viljamaa et al. (2015:24), aktivnosti podizanja svijesti odrazavaju
¢injenicu da je podrska prijenosu poslovanja u Hrvatskoj jos uvijek nerazvijena, s tek nekoliko
inicijativa u organizaciji poslovnog ¢asopisa Lider i CEPOR-a usmjerenih na podizanje svijesti

poduzetnika o vaznosti pravovremenog pokretanja procesa.

Shodno tome, na slabu razvijenost ekosustava za prijenos poslovanja u Hrvatskoj ukazuju 1
rezultati EU projekta BTAR — Business Transfer Awareness Raising u kojem je napravljena
usporedba ekosustava za prijenos poslovanja u Hrvatskoj, Finskoj, Svedskoj, Francuskoj i
Spanjolskoj. Poseban nedostatak ekosustava u Hrvatskoj je nepostojanje posrednika
(konzultanata, virtualnih trziSta) za uspostavljanje kontakata izmedu prodavatelja i

potencijalnih kupaca malih i1 srednjih poduzeéa (Mezuli¢ Juric, Alpeza, 2017:19).

U konacnici, CEPOR je, na temelju zakljucaka Business Transfer Barometar istraZivanja i
preporuka Europske komisije za unapredenje nacionalnih sustava podrske za poduzetnike u
procesu prijenosa poslovanja, predlozio okvir buduéih aktivnosti odnosno policy preporuke za

razvoj poduzetnickog ekosustava u Republici Hrvatskoj.

Policy preporuke za razvoj business transfer ekosistema u Hrvatskoj prema Alpeza, Grubisi¢ i

Mikrut (2015:9) glase:

e Preporuka 1: pokretanje kampanja usmjerenih na jacanje svijesti vlasnika malih 1
srednjih poduzeca s 55 1 viSe godina starosti o slozenosti business transfer procesa i

vaznosti pravovremene pripreme za taj proces,
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Preporuka 2: sufinanciranje edukacije i savjetodavnih usluga u procesu prijenosa
poslovanja za vlasnike malih i srednjih poduzecéa 55 i viSe godina starosti, uz ukazivanje
na moguca alternativna rjeSenja business transfera,

Preporuka 3: jacanje kvalitete i dostupnosti savjetodavne podrSke za proces prijenosa
poslovanja malih i1 srednjih poduzeca, kroz train-the-trainers radionice i prenoSenje
iskustava najbolje europske prakse,

Preporuka 4: usvajanje definicije i uvodenje statistickog pracenja obiteljskih poduzeca
u Hrvatskoj, te razvijanje 1 sufinanciranje programa podrSke usmjerenih na jacanje
kapaciteta obiteljskih poduzeca za uspjeSan generacijski transfer,

Preporuka 5: promocija preuzimanja poduzeéa kao modela zapocinjanja poduzetnicke
aktivnosti pojedinca te kreiranje financijskih instrumenata za lakSu dostupnost kupovine
(preuzimanja) poduzeca ¢iji vlasnici se povlace iz poslovanja, te

Preporuka 6: sufinanciranje razvoja nacionalnog virtualnog trzista za spajanje kupaca i
prodavatelja malih i srednjih poduzeca kroz javno-privatno partnerstvo, na temelju

najbolje europske prakse u razvoju i funkcioniranju takvih on-line platformi.
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7. SAVIETODAVNE USLUGE ZA PODUZETNIKE U PROCESU
PRIJENOSA POSLOVANJA

Sedmo poglavlje ovoga rada odnosi se na savjetodavne usluge koje nude konzultantske tvrtke
1 poduzetni¢ke potporne institucije o strateSkim odlukama poduzeéa vezanim uz izlazak iz
poduzetni¢kog pothvata odnosno prijenos poslovanja. RazliCite zemlje razlic¢ito shvacaju
vaznost toga procesa i ulogu razlicitih institucija u istome, stoga je u nastavku prikazano stanje
u europskim zemljama i stanje konzultantskog trziSta u Hrvatskoj. Prikupljeni su sekundarni
podaci iz razli€itih istrazivanja poput GEM istrazivanja iz 2021. godine i Business Dynamics
iz 2011. godine, Jedinstvenog registra poduzetni¢ke infrastrukture, stranica Fininfo 1

Poslovna.hr te sluzbenih stranica velikih raunovodstvenih odnosno konzultantskih tvrtki.

7.1. Konzultantsko trziSte za mala i srednja poduzecéa u Hrvatskoj

Konzultanstvo se mozZe definirati kao pruzanje usluga znanja tre¢im stranama za odredenu
naknadu pri ¢emu se klijentu pruza ciljana pomo¢ u vidu usluga savjetovanja i primjene rjesenja

za otklanjanje odredenih poteSkoca u poslovanju (Barisi¢, 2012:80).

Konzultantsko trziSte u Republici Hrvatskoj moze se okarakterizirati kao nedovoljno razvijeno
1 neujednacene kvalitete zbog neuredenosti sustava (Zajednica poslovnih savjetnika pri HGK,
2015:4). Usprkos tome, neki konzultanti pokazali su interes prema udruzivanju u grupacije kako
bi se stabiliziralo trziSte i ujednacila kvaliteta usluga, stoga je u organizaciji HGK 5. travnja
2013. g. odrzana izborna skupstina Zajednice poslovnih savjetnika, koja je osnovana na
zajednicku inicijativu konzultanata i HGK, kako bi zastupala, uskladivala i Stitila zajednicke
gospodarske interese pruzatelja usluga s podrucja poslovnog savjetovanja te unaprijedila

djelovanje i poslovno okruzenje svojih ¢lanica

U Hrvatskoj postoji nekoliko profesionalnih udruZenja konzultanata koja su reaktivirala i
intenzivirala svoje aktivnosti poput Hrvatske udruge poslovnih savjetnika, Hrvatske udruge
konzultanata lokalne i podru¢ne (regionalne) samouprave, Udruge konzultanata za ruralni
razvoj, Udruge konzultantskih druStava u graditeljstvu, Zajednice poslovnih savjetnika pri
Hrvatskoj gospodarskoj komori i Grupacije konzultanata za gospodarstvo — Hrvatska

gospodarska komora / zupanijska komora Rijeka (Alpeza i dr., 2014:135).
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Konzultantske usluge, zbog nepostojanja sustava certificiranja konzultanata, mogu pruzati
pravne i fizicke osobe koje mozda nisu dovoljno strucne ili nemaju dovoljno kadra da pruze
savjetodavnu uslugu na zadovoljavaju¢i nacin. ,Hrvatska nema sluzbeno registriran broj
individualnih konzultanata, jer zakon u Hrvatskoj ne zahtijeva registraciju individualnih

konzultanata za pruzanje konzultantskih usluga.” (Alpeza i dr., 2014:32).

Prema Alpeza i dr. (2014:134), konzultanti naj¢es¢e pruzaju usluge vezane uz pisanje planova
1 projekata za prijave natjeCaja za razli¢ite poticaje, kredite i fondove EU, usluge provedbe
projekata, usluge izrade investicijskih studija i marketinskih planova, istrazivanje trzista, usluge
u podrucju financijske rekonstrukcije poduzeéa, savjetovanja vezana uz strateSko upravljanje,
organizacijsko poslovanje, financijsko upravljanje, usluge savjetovanja usmjerene na razvoj
proizvoda i usluga, pomo¢ pri formuliranju inovativnih i razvojnih ideja i drugo. Barisi¢ et al.
(2017:167) navodi kako su privatni konzultanti skuplji buduc¢i da su usredotoc€eni isklju¢ivo na
jednog klijenta te upravljaju znanjima iz specijaliziranih podrucja, a nude slozene i
specijalizirane usluge u odnosu na poduzetni¢ke potporne institucije, ¢ija je primarna funkcija

pruzanje savjetodavnih usluga i poduzetnickih edukacija malim i srednjim poduzeéima.

Jedinstveni registar poduzetnicke infrastrukture — JRPI, koji evidentira i sistematizira subjekte
poduzetnicke infrastrukture u Republici Hrvatskoj, ukljucuje zupanijske razvojne agencije,
lokalne razvojne agencije, razvojne agencije odredene djelatnosti, poduzetni¢ke inkubatore,
inkubatore za nove tehnologije, poduzetnicke akceleratore, poslovne parkove, znanstveno-
tehnoloske parkove, poduzetnicke centre, centre kompetencije te poduzetnicke zone. U ovome
slu¢aju poduzetnicke zone izuzete su iz promatranja jer se uzimaju samo kao prostori odnosno
infrastrukturno opremljena podrucja za obavljanje djelatnosti, a ne kao poduzetnicke potporne
institucije.

Prema podacima istog registra, u 2022. godini upisano je 212 poduzetni¢kih potpornih
institucija na podrucju 20 Zupanija i grada Zagreba u Republici Hrvatskoj, $to ¢ini znacajnu
mrezu kojima mogu pruziti podrSku kroz informiranje, savjetovanje, edukacije 1 povezivanja.
Medutim, unato¢ dobroj ocjeni za stimuliraju¢e postojanje profesionalne infrastrukture za
informiranje i savjetovanje poduzetnika, kvaliteta usluga ocijenjena je znacajno nize prema
GEM istrazivanju (2019:76), §to moze znaciti kako poduzetnici usluge ne smatraju osobito
korisnima. Iz toga razloga osnivanja PPI-ja (poduzetnickih potpornih institucija) kroz godine
se smanjuju jer zupanije ne uvidaju potrebu za osnivanjem novih ve¢ poboljSanjem i
osnazivanjem postojecih institucija i njihovih usluga. Sljedeca tablica prikazuje broj
poduzetnickih potpornih institucija po Zupanijama.
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Tablica 15. Broj poduzetnickih potpornih institucija po Zupaniji

. 5 Broj poduzetnic¢kih
Zupanija S
potpornih institucija

Vukovarsko-srijemska 11

Osjecko-baranjska 22

Pozesko-slavonska

Brodsko-posavska

Viroviticko-podravska

Bjelovarsko-bilogorska

9
5
6
Sisacko-moslavacka 6
9
6

Zagrebacka

Grad Zagreb 30

Krapinsko-zagorska

Varazdinska

Koprivnicko-krizevacka

Karlovacka

Licko-senjska

3
7
8
Medimurska 8
3
3
8

Istarska

Primorsko-goranska 14

Zadarska
Sibensko-kninska 6

Splitsko-dalmatinska 33

Dubrovacko- 7

neretvanska

UKUPNO 212

Izvor: Izrada autora prema Jedinstvenom registru poduzetnicke infrastrukture,

http://reg.mingo.hr/pi/public/#, 31.8.2022.

Prema zadnjem popisu stanovnistva iz 2021. godine, Republika Hrvatska ima 3.888.529
stanovnika na povrsini od 56.59 km?. Teritorij Hrvatske moZe se podijeliti na nekoliko regija:

Zagreb 1 okolica; Slavonija i Baranja; Sjeverna Hrvatska; Lika i Banovina; Istra, Primorje i
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Gorski kotar te Dalmacija. Teritorij je administrativno podijeljen na 128 gradova i 428 op¢ina.
PovrSinom najveéa Zupanija je Licko-senjska, a iz tablice gore moZe se uociti kako ima gotovo
najmanje poduzetni¢kih potpornih institucija. Zupanije s najvise stanovnika su Grad Zagreb
(769.944 stanovnika), Splitsko-dalmatinska (425.412), Zagrebacka (301.206), Primorsko-
goranska (266.503) i Osjecko-baranjska zupanija (259.481). Tablica 16. u nastavku prikazuje
broj poduzetnickih potpornih institucija prema regijama Republike Hrvatske odnosno

nesrazmjer broja PPI, broja registriranih poduzeca i ukupnog broja stanovnika regije.

Tablica 16. Broj poduzetnickih potpornih institucija i registriranih poduzeéa prema regijama

Regija Broj Broj Broj Omjer broja
stanovnika registriranih poduzetnickih poduzeca i
regije poduzeca potpornih broja PPI u
institucija Zupaniji
Zagreb 1 okolica 1071 150 120 622 36 3351
Slavonija i 599 121 30571 47 650
Baranja
Sjeverna Hrvatska 661 685 36310 41 886
Lika i Banovina 296 038 15479 12 1290
Istra, Primorje i 462 297 49 395 22 2245
Gorski kotar
Dalmacija 798 238 59321 54 1 099
UKUPNO 3 888 529 311 698 212

Izvor: Izrada autora prema Jedinstvenom registru poduzetnicke infrastrukture, popisu stanovnistva iz
2021. prema Drzavnom zavodu za statistiku te Singer et al. (2021). Sto &ini Hrvatsku

(ne)poduzetnickom zemljom, Zagreb: CEPOR, str. 57-67

Iz prikazanog se moze primijetiti kako Zagreb i okolica imaju Cetiri puta viSe registriranih
poduzeca nego Slavonija i Baranja, a imaju tek 11 PPI-ja manje. Sjeverna Hrvatska, s druge
strane, ima 3,3 puta manje registriranih poduzeca nego Zagreb 1 okolica, a ima viSe potpornih
institucija. Isto tako, moze se uociti kako Istra, Primorje i Gorski kotar imaju tek desetak tisu¢a
poduzeca manje nego Dalmacija, a ona ima 32 PPI-ja viSe. Posljednji stupac u tablici prikazuje
omjer broja registriranih poduzeca i broja poduzetni¢kih potpornih institucija u Zupaniji. 1z
priloZenog se moze vidjeti da bi u regiji Zagreb i okolici jedan PPI trebao opsluzivati 3 351
poduzece. Slavonija i Baranja ima najmanji omjer, jedna poduzetnicka potporna institucija bi

trebala pokrivati 650 poduzeca. Zatim slijedi Sjeverna Hrvatska s 886 poduzeca po potpornoj
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instituciji. Lika i Banovina, kao Zupanija s najmanjim brojem PPI-ja, treba po jednoj instituciji
opsluzivati 1 290 poduzeca. Nadalje, regija Istra, Primorje i Gorski kotar ima 2 245 poduzeca

na jednu poduzetnic¢ku potpornu instituciju, a Dalmacija 1 099 poduzeéa na jedan PPL

Unato¢ dosta velikom ukupnom broju poduzetni¢kih potpornih institucija, rijetko koja je
specijalizirana za prijenos poslovanja. Javne potporne institucije ne prepoznaju specificne
izazove prijenosa poslovanja te shodno tome ni ne razvijaju usluge koje bi pruzile podrsku u
tome procesu. Drugim rije¢ima, postojece usluge uglavnom su fokusirane na pokretanje i razvoj
poslovnog pothvata, a gotovo da i nema usluga za izlaznu fazu u Zivotnom ciklusu poslovnog
pothvata odnosno prijenos poslovanja. Prema Singer i1 dr. (2022:81), ,rezultati GEM
istrazivanja u Hrvatskoj ve¢ duze vremena upucuju na nuznost temeljite analize efektivnosti
postojecih vladinih programa usmjerenih na razvoj potpornih institucija. Institucije postoje, ali
je upitna njihova funkcionalnost zbog ¢ega Hrvatska ima najloSije ocjene za komponentu
profesionalne i komercijalne infrastrukture (tablica 2, gdje vrijednost 1 znaci najloSije, a 9

najbolje).

Tablica 2. Profesionalna i komercijalna infrastruktura

2018. 4 5,25 6,31 Nizozemska | 4 Hrvatska
2019. 4,62 5,35 6,48 Nizozemska | 4,62 Hrvatska
2020. 4.8 5,79 6,86 Finska 4.8 Hrvatska

Izvor: Singer, S., garlija, N., Pfeifer, S., Oberman Peterka, S. (2022). Sto ¢ini Hrvatsku
(ne)poduzetnickom zemljom. GEM Hrvatska 2021, str. 81

Stanje konzultantskog trziSta odnosno profesionalne 1 komercijalne infrastrukture
okarakterizirano je kao loSe, medutim navedene slabosti mogu ujedno biti 1 prilika za
nadogradnju i promjene. Tablica 3. u nastavku prikazuje SWOT analizu konzultantskog trzista,
prema Alpeza i dr. (2014:137). Prednosti i nedostaci odnosno slabosti se prvenstveno odnose

na konzultante, dok se prilike i prijetnje odnose na sektor mikro, malih i srednjih poduzeca.
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Tablica 3. SWOT analiza trziSta konzultantskih usluga za sektor MMSP

PREDNOSTI

NEDOSTACI

Siroko znanje i podrucje
konzultantskih usluga,

dostupan segment MMSP klijenata
(55%),

svjesnost konzultanata o njihovoj
poziciji iz perspektive MMSP,
otvorenost konzultanata za daljnje
ucenje i obrazovanje,

korisnost usluge u fokusu MMSP 1
konzultanata,

potencijal za konverziju MMSP od
upoznatih s ponudom — do dostupni
za suradnju.

nedovoljan broj konzultanata s uze
specijaliziranim
znanjima/vjestinama,

slaba pokrivenost pojedinih
problemskih podrucja koja
prepoznaju MMSP kao vazna za
rjeSavanje u idu¢em periodu,
smanjenje lojalnosti MMSP klijenata
nakon koriStenja usluge (najveci
segment 45% trziSta — nedostupan),
nekapitalizirana lojalnost (disperzija
korisnika usluga na sve razine
dostupnosti),

nejasan i nerazvijen proces odabira
konzultanata,

nedovoljna promocija konzultantskih
usluga,

ograni¢ena prepoznatljivost
brandova.

PRILIKE

PRIJETNIJE

MMSP informirani o ponudi
konzultantskih usluga,

otvorenost MMSP za suradnju,
voljnost HAMAG INVEST-a da
poboljsa dostupnost konzultantskih
usluga za MMSP,

trenutni izazovi hrvatskog i EU
poslovnog okruZenja,

EU fondovi kao izvor financiranja,
podrska razvoju MMSP sektora
pruzaju poduzetnicke potporne
institucije pod povoljnim uvjetima.

niske ulazne barijere za industriju,
loSe iskustvo MMSP s ,,takozvanim*
konzultantima,

nemogucnost stvaranja prilika za
zadobivanje povjerenja,

veca usmjerenost konkurenata iz
drugih industrija (IT, istrazivacke
agencije),

nelojalna konkurencija
poduzetnickih potpornih institucija
profesionalnim konzultantima.

Izvor: Alpeza, M., Mikrut, N., Oberman Peterka, S., Deli¢, A. (2014). Studija konzultantskog trzista u

Hrvatskoj — Europska banka za obnovu i razvoj, str. 137
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7.2. Big 4 konzultantske tvrtke u Hrvatskoj i njihova aktivnost u podrucju prijenosa
poslovanja

U 2011. godini Europska komisija je provela istrazivanje u 30 europskih drzava o ponudi obuke
1 mentorstva o prijenosu poslovanja u razli¢itim tipovima organizacija, a rezultati su objavljeni
u izvjeséu pod nazivom Business Dynamics. Tablica 4 u nastavku rada prikazuje rezultate.
Vibrantna zelena boja u tablici oznacava da drzava nudi mnogo obuke i mentorstva. Svijetlo
zelena koriStena je kada drzava nudi ponesSto obuke i mentorstva o prijenosu poslovanja.

Svijetlo ljubicasta boja znaci da drzava nudi malo obuke i mentorstva, a crvena kada drzava ne

nudi niSta od navedenog, prema misljenjima ispitanika.

Tablica 4. Ponuda obuke i mentorstva o prijenosu poslovanja u razli€itim organizacijama

Tip organizacije

Drzava Poslovno/strukovno | Industrijska i Javne Privatne
udruzenje gospodarska organizacije organizacije
komora
Austrija Obuka, Obuka,
mentorstvo mentorstvo
Belgija Obuka, mentorstvo Obuka, Obuka,
mentorstvo mentorstvo
Bugarska Obuka Obuka
Ceska Obuka
Danska Obuka Obuka
Estonija Nije primjenjivo
Finska Obuka Obuka
Francuska Obuka Obuka, Obuka Obuka
mentorstvo
Grcka Obuka Mentorstvo
Hrvatska Nije primjenjivo
Irska Mentorstvo
Island Mentorstvo
Latvija Nije primjenjivo
Litva Nije primjenjivo
Luksemburg Obuka, Mentorstvo
mentorstvo
Madarska Nije primjenjivo
Malta Obuka,
mentorstvo *




Nizozemska Obuka, Obuka,
mentorstvo mentorstvo

Poljska Obuka, mentorstvo Obuka,
mentorstvo

Srbija Nije primjenjivo

Slovenija

Turska Obuka Obuka,
mentorstvo

Ujedinjeno Obuka, Obuka,
Kraljevstvo mentorstvo mentorstvo

Izvor: European Commission (2011). Business Dynamics: Start-ups, Business Transfers and

Bankruptcy, str. 87 https://ec.europa.eu/docsroom/documents/10448/attachments/1/translations

viwve

sve napore ulazu u jacanje svijesti o vaznosti prijenosa poslovanja ukljucujuéi javne i privatne
1 ostale organizacije. Isto tako, moze se primijetiti kako razlike izmedu konzultantskih trzista u
zapadnoj 1 istocnoj Europi postaju sve ocitije. Izmedu 2010. i 2015. godine trziste
konzultantskih usluga u zapadnoj Europi raslo je gotovo upola brze od trzista istocne Europe,
navodi Consulting.eu, online platforma za globalno savjetovanje i konzalting industriju. Zemlje
u kojima se govori njemacki jezik (poznate kao DACH-regija) imaju ukupni promet od 24
milijarde dolara i1 predstavljaju najvecu trzisSnu regiju u Europi, a slijede ih Ujedinjeno
Kraljevstvo i Irska, koje biljeze ukupan prihod od preko 23 milijarde dolara. Consulting.eu dalje
piSe da su, gledano po pojedinim zemljama, Ujedinjeno Kraljevstvo i Njemacka najveca

konzultantska trzista, zatim slijedi Francuska. Zemlje Beneluksa, s Nizozemskom kao najveéim
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srediStem, ostvaruju promet od 7,5 milijardi dolara u 2016., oko milijardu dolara viSe od

nordijske regije.

Prema Consulting.eu, ,,operativno savjetovanje je najveci trzisni segment u Europi — €ini vise
od 30% ukupnog trzista — a slijede ga financijsko savjetovanje i IT savjetovanje. HR konzalting
segment — ima udio manji od 15% od 98 milijardi dolara vrijednog (europskog, bliskoistocnog

1 africkog) trzista konzultantskih usluga®.

Strateske konzultante angaziraju klijenti da im pomognu u donoSenju stratesSkih odluka poput
definiranja njihove vizije, misije i strategije, podrzavanja u ulasku na novo trziste, u pomaku
prema novom poslovnom modelu ili, pak, u prijenosu poslovanja odnosno prodaji poduzeca.
Nadalje, u slucaju spajanja i akvizicija, konzultanti obi¢no obavljaju aktivnosti kao $to su
postavljanje strategije spajanja i preuzimanja, provodenje dubinske analize (due diligence),

provodenje spajanja i/ili dizajniranje plana integracije.

Strateski konzalting, izmedu ostaloga, nudi i ,,Big Four*. Velika ¢etvorka je nadimak koji se
koristi za zajednicko oznacavanje Cetiri najvece tvrtke u svijetu koje se bave profesionalnim
uslugama, a sastoji se od tvrtki Deloitte, Emst & Young (EY), KPMG i
PricewaterhouseCoopers (PwC). Navedene Cetiri tvrtke ¢esto se grupiraju zajedno iz nekoliko
razloga: svaka je usporediva po veli¢ini u odnosu na ostatak trzista, kako u smislu prihoda tako
1 radne snage; svi se smatraju jednakima u svojoj sposobnosti pruzanja Sirokog spektra
profesionalnih usluga svojim klijentima; te se medu onima koji Zele zapoceti karijeru u
profesionalnim uslugama, posebice racunovodstvu, smatraju jednako atraktivnim tvrtkama za
rad. Usluge koje nude u podru¢ju su revizije, oporezivanja, savjetovanja o upravljanju,
korporativnim financijama i pravnim uslugama, a nude ih pretezito srednjim i velikim

poduzeéima.

7.2.1. Deloitte

Deloitte Touche Tohmatsu Limited, poznatija kao Deloitte, jedna je od najve¢ih tvrtki koja nudi
razli¢ite usluge u industrijama energije i gradevine, financijskih usluga, vladinih usluga,
zdravstvene zastite, tehnologije i telekomunikacija, maloprodaje i slicno. Sjediste je u Londonu
u Ujedinjenom Kraljevstvu, a podruznice ima u preko stotinu gradova diljem svijeta, pa i u

Zagrebu. Poduzece, s 345 374 zaposlenika, pruza savjetodavne usluge u podrucjima strategije,
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analitike i spajanja i preuzimanja, kupaca i marketinga, osnovnih poslovnih operacija, ljudskog
kapitala te tehnologije 1 u¢inka poduzeca. Savjetovanje je najveci Deloitteov posao, koji donosi
viSe od 40% ukupnih prihoda u 2021. godini, ¢ak 25,8 milijardi dolara (slika 13). Najpoznatiji
klijenti ovog poduzeca su Ministarstvo obrane SAD-a, Ministarstvo domovinske sigurnosti
SAD-a, Ministarstvo vanjskih poslova SAD-a, Ministarstvo energetike SAD-a, farmaceutske

tvrtke Fannie Mae i Freddie Mac, Nacionalni instituti za zdravlje (NIH) i Posta SAD-a.

Slika 13. Ukupni prihodi razli€itih savjetodavnih podrucja tvrtke Deloitte 2022. godine

$9.98 % *$11.4B
M » Audit & Assurance

M = Consulting

$7.0B + Total

$59.3B

M * Financial Advisory

M + Risk Advisory

$5.3B % W * Tax & Legal

= $25.8B

Izvor: https://www2.deloitte.com/global/en/pages/about-deloitte/articles/global-impact-report/global-

report-business.html?icid=learn_more content click [pristupljeno: 1.9.2022.]

Covid-19 pandemija utjecala je i na poslovanje ,,Big Four* kompanija. Prema sluzbenoj stranici
tvrtke Deloitte, ukupni prihodi tvrtke za fiskalnu godinu 2020. iznosili su 47,6 milijardi dolara.
Ta je brojka narasla u 2021. godini na 50,2 milijarde, a 2022. skocila na 59,3 milijarde dolara.
Sjeverna i Juzna Amerika doprinose ukupnom prihodu s 30,7 milijardi dolara, azijsko-pacificka

regija s 10 milijardi, a Europa, Bliski Istok i Afrika (EMEA) s 18,8 milijardi dolara.

Slika 14. Ukupni prihodi 2022. godine tvrtke Deloitte prema regijama

$18.8B 4+
B ¢ Americas
B = Asia Pacific

©$30.7B
M + EMEA

Izvor: https://www2.deloitte.com/global/en/pages/about-deloitte/articles/global-impact-report/global-

report-business.html?icid=learn_more content click [pristupljeno: 1.9.2022.]
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Prijenos poslovanja smatra se itekako vaznom fazom zivotnog ciklusa poduzeca, te se na istu
obraca velika pozornost jer dovodi u pitanje buduénost poduzeca, zaposlenika i ekonomije. Na
sluzbenoj stranici Deloitte piSe kako strategija spajanja i preuzimanja (M&A) moze biti
obrambena (izgradnja otpornosti) ili ofenzivna (ubrzanje transformacije poslovnog modela,
otkljucavanje vrijednosti iz ekosustava, promjena igre). Stru¢njaci iz navedenog poduzeca
pomazu definirati strategiju M&A koja uzima u obzir korporativne ciljeve 1 promjenjivo
okruZenje industrije kako bi se identificirale prilike i ciljevi za rast. Deloitteovi ljudi, procesi 1
tehnologije mogu podrzati u¢inkovitu i djelotvornu dubinsku analizu transakcija u financijskim,
operativnim 1 komercijalnim dimenzijama kako bi se klijenti mogli usredotociti na Siru sliku.
Tijekom preliminarne faze due diligencea, strunjaci identificiraju 1 kriticki ispituju
potencijalne financijske, operativne i komercijalne rizike i pokretace vrijednosti. Za akvizicije
struénjaci identificiraju karakteristike ciljanog modela, te pokretace i sinergiju koji bi mogli
voditi uspjes$noj akviziciji. Za razdvajanje, pregledavaju portfelje 1 procjenjuju izvedbu, vazu

opcije restrukturiranja u odnosu na prodaju i definiraju parametre posla.

7.2.2. Ernst & Young

Emst & Young (EY) jedna je od ,,Big Four“ globalnih tvrtki koja prvenstveno nudi
profesionalne usluge osiguranja (Sto ukljucuje financijsku reviziju), porezne te konzultantske i
savjetodavne usluge. Kao i mnoge vece racunovodstvene tvrtke u posljednjih nekoliko godina,
EY se proSirio na trziSta bliska racunovodstvu, ukljucujuéi savjetovanje o strategiji,
operacijama, ljudskim resursima, tehnologiji i financijskim uslugama. Sjediste poduzeca je u
Londonu u Ujedinjenom Kraljevstvu, a urede ima u vise od 150 drzava svijeta (i u Hrvatskoj),
s 312 250 zaposlenika. Ukupni prihodi 2021. godine iznosili su oko 40 milijardi dolara, a
najveci i najpoznatiji klijenti ovoga poduzeca su Coca-Cola, Apple, Amazon, Intel Corp, 21st

Century Fox, Walmart, AT&T i mnogi drugi.

Tablica 5. prikazuje ukupne prihode poduzeca Ernst & Young po regijama: Amerike (Sjeverna
1 Juzna), EMEA (Europa, Bliski Istok i Afrika) te azijsko-pacificka regija. FY se odnosi na

fiskalnu godinu.
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Tablica 5. Ukupni prihodi EY po regijama u milijunima dolara

FY2021. FY2020. % promjena u $
2021/2020
Amerike 17 662 17 187 2,8%
EMEA 15 655 14210 10,2%
Azijsko-pacificka 6 642 5837 13,8%
regija
UKUPNO 39 959 37234 7,3%

Izvor:  https://www.ey.com/en_gl/news/2021/09/ey-reports-global-revenues-of-us-40b-in-2021-and-

outlines-record-us-10b-investment-plan-over-next-three-years [pristupljeno: 1.9.2022.]

Iz prilozenog se moze zakljuciti kako se potrebe za konzultantskim uslugama na podrucju
Europe, Bliskog Istoka, Afrike te Azije povecavaju, pogotovo u vremenima krize uzrokovane

Covid-19 pandemijom, a Amerika ostaje gotovo nepromijenjena.

Sljedeca tablica prikazuje prihode tvrtke EY prema podrucju usluga: revizija i financije, porezi,

konzalting, te strategije i transakcije.

Tablica 6. Prihodi prema podrucju usluga tvrtke Ernst & Young u milijunima dolara

FY2016. 2017. 2018. 2019. 2020. 2021.

Revizija 11301 11 632 12 534 12 646 12 821 13 567

Porezi 7751 8179 8995 9460 9765 10 467

Konzalting 7 846 8526 9621 10 236 10 467 11135
Strategije i

- 2728 3067 3622 4052 4 181 4790
transakcije

UKUPNO 29 626 31404 34772 36 394 37234 39 959

Izvor:  https://www.ey.com/en_gl/news/2021/09/ey-reports-global-revenues-of-us-40b-in-2021-and-

outlines-record-us-10b-investment-plan-over-next-three-years [pristupljeno: 1.9.2022.]

Iz ponudene tablice moze se primijetiti kako EY najviSe prihoda ostvaruje od revizije i
racunovodstva, a najmanje iz podrucja strategija i transakcija u koje su ukljuceni procjena
vrijednosti poduzeca, due diligence, M&A, restrukturiranje te korporativna financijska
strategija. Medutim, primjecuje se rastuci trend koji predstavlja povecanje potrebe za razli¢itim

rasponom konzultantskih usluga koje nudi poduzece Ernst & Young.
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Savjetodavne usluge za prijenos poslovanja, iako su najmanji segment u ponudi usluga, izrazito
su slozene te ih Ernst & Young naj¢eS¢e nudi kupcima poduzeca. Pruzaju personaliziranu
paznju s pristupom Sirokom intelektualnom kapitalu, opseznim odnosima i1 vrhunskim
rjeSenjima za poticanje strategija rasta koje odgovaraju potrebama spajanja i preuzimanja na
strani kupca (M&A). Prema sluzbenoj stranici Ernst & Young, EY nudi potpuno namjenske
multidisciplinarne savjetodavne moguénosti za spajanja i preuzimanja. Od planiranja strategije
do izvedbe, njihove usluge se temelje na opseZznom komercijalnom, operativnom, financijskom
i poreznom iskustvu. Takoder kombiniraju M&A funkcionalno i sektorsko iskustvo s
tehnologijom M&A kako bi pomogli tvrtkama da donose bolje i brze odluke. Konkretno,
njihova tehnologija koristi strojno ucenje 1 umjetnu inteligenciju, robotiku i automatizaciju
procesa te analizu i1 vizualizaciju podataka kako bi se povecalo povjerenje u odluke i ubrzalo
hvatanje sinergije. Poduzece planira i dalje razvijati svoje usluge i ulagati u svoje zaposlenike.
U naredne tri godine planiraju investirati viSe od 10 milijardi dolara u usluge revizije, strategije,

tehnologije 1 ljude.

7.2.3. KPMG

KPMG akronim je ,,Klynveld Peat Marwick Goerdeler te predstavlja multinacionalnu
kompaniju koja se bavi nudenjem profesionalnih usluga. Usluge koje nude povezane su s
revizijom, porezom i savjetovanjem. SjediSte se nalazi u Amstelweenu, Nizozemskoj, te ima
145 ureda diljem svijeta. KPMG takoder ima ured u Zagrebu. Kompanija zaposljava preko 236

000 zaposlenika i ostvaruje prihode od oko 32,13 milijardi dolara.

Sto se prihoda ti¢e, prema Statista.com, KPMG je bio najmanji od Velike &etvorke u 2019. Te
je godine Deloitte bio najveci s prihodom od 46,2 milijarde americkih dolara, 16 milijardi dolara
viSe prihoda od KPMG-a. Od gore navedenih usluga koje KPMG nudi, revizija je ostvarivala
najveci prihod od 2010. do 2017. godine. Medutim, najveci rast od 2010. godine ostvarile su
savjetodavne usluge te su 2018. godine postale uslugom koja ostvaruje najviSe prihoda i
prestizu reviziju. U usporedbi s prihodima ,,Velike cetvorke”, KPMG je ostvario tre¢i najveci

prihod u savjetodavnim uslugama u 2019., ostvarivsi oko 1,7 milijardi dolara vise nego EY.

1z sljedece tablice se moze vidjeti kako najvise prihoda poduzece ostvaruje u regiji Europe,
Bliskog Istoka i Afrike. Zatim slijede Sjeverna i Juzna Amerika te azijsko-pacificka regija.

Prihodi kroz godine kontinuirano rastu, medutim iz navedenih podataka moze se i$¢itati kako
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su za vrijeme pandemije Covid-19 blago pali prihodi, ali su 2021. godine naglo porasli nakon

stabilizacije situacije.

Tablica 7. Prihodi KPMG-a po regijama u milijardama dolara

2018. 2019. 2020. 2021.
Amerike 11,1 11,72 11,22 11,88
EMEA 12,98 12,89 12,74 14,28
Azijsko- 4,88 5,14 5,26 5,97
pacificka regija
UKUPNO 28,96 29,75 29,22 32,13

Izvor: https://www.statista.com/statistics/189448/global-revenues-of-kpmg-by-region/ [pristupljeno:
7.9.2022.]

Tablica 8 prikazuje prihode ostvarene prema podrucju usluga koje poduzeé¢e KPMG nudi. 1z
podataka se da razluciti kako su, zbog pandemije, prihodi u navedenim uslugama opali,
medutim potreba za pravnim i poreznim, revizijskim te konzultantskim uslugama je porasla u
2021. godini nakon povratka situacije na ,staro”. Takoder, primjecuje se kako je upravo

konzalting doZivio najveci skok.

Tablica 8. Prihodi prema podruc¢ju usluga KPMG-a u milijardama dolara

2019. 2020. 2021.

Revizija 11,18 11,07 11,46

Porezi i pravo 6,62 6,48 7,02

Konzalting 11,95 11,67 13,65

UKUPNO 29,75 22,92 32,13
Izvor: https://www.prnewswire.com/news-releases/kpmg-announces-strong-fy19-global-revenue-

growth-300973677.html [pristupljeno: 7.9.2022.]

Podaci ujedno prikazuju kako savjetodavne usluge ostvaruju najveé¢e prihode KPMG-a.
Savjetnici zaposleni u kompaniji imaju Siroki raspon znanja i iskustva vezano za transfer
poslovanja, bilo da je rije¢ o prodaji, spajanju i akviziciji ili nasljedivanju. KPMG na svojoj
sluzbenoj stranici istiCe vaznost aspekta obitelji u poduze¢ima buducéi da ona igra vaznu ulogu
u donoSenju odluka. Savjetnici za obiteljsko poslovanje poduzetnicima klijentima pomazu
razviti plan prijenosa bogatstva na nasljednike i plan nasljedivanja poduzeca. Takoder,

savjetuju kako se nositi s rizicima povezanim s neplaniranim transakcijama koji ukljucuju

43



obiteljske sukobe, ostavinske i druge rasprave. Nadalje, savjetnici ostaju u svojoj ulozi i pomazu
nasljednicima da preuzmu svoju novu ulogu ako je to potrebno. Ako je rije¢ o prodaji poslovnog
pothvata, KPMG konzultanti pomazu pri identificiranju i definiranju prioriteta potencijalnih
kupaca, provjeravaju je li tvrtka spremna za prodaju, upravljaju postupcima dubinske analize
te nadziru transfer odnosno transakciju. Isto tako, ako poduzeée odluci iza¢i na burzu,
konzultanti pomaZzu u upravljanju procesom [PO-a i pocetkom poslovanja u okruzenju javnih
tvrtki. U konacnici, savjetnici pomazu razumjeti porezne implikacije i odrediti najbolje porezne

strukture koje ¢e podrzati nastojanja poduzetnika.

7.2.4. PricewaterhouseCoopers

PricewaterhouseCoopers (PwC) je multinacionalna kompanija sa sjediStem u Londonu,
Ujedinjeno Kraljevstvo i jedna je od ,,Big Four®. Djeluje u vise od 157 zemalja te zaposljava
preko 295 000 Ljudi. Ured se nalazi i u Hrvatskoj. Usluge koje nudi mogu se grupirati u usluge
revizije, poreznog savjetovanja i konzaltinga. Neki od najpoznatijih klijenata su Ameri¢ka
banka, IBM, Ford Motor Co., Johnson & Johnson, Dell, Walt Disney, 3M itd. 2021. godine
PwC je pruzio usluge 84% globalnih Fortune 500 kompanija. Poslije revizije, najprofitabilnije
usluge koje PwC nudi su vezane za savjetodavne usluge obiteljskim i (ne)obiteljskim
poduze¢ima. U tablici ispod prikazani su prihodi po regijama u milijunima dolara, od 2018.

godine do 2021. godine.

Tablica 9. Prihodi PwC po regijama u milijunima dolara

2018. 2019. 2020. 2021.
Amerike 17 454 17798 18 286 18 309
EMEA 16 341 16 700 16 643 17971
Azijsko-pacificka 7 485 7950 8103 8 862
regija
UKUPNO 41 280 42 448 43 032 45 142
Izvor: https://www.pwec.com/gx/en/news-room/press-releases/2020/global-annual-revenues.html

[pristupljeno: 7.9.2022.]

Iz tablice se moze zakljuciti da je, za razliku od drugih ,,Big Four® kompanija, prihod

kontinuirano rastao bez obzira na pandemiju Covida-19. U regiji Europe, Bliskog Istoka i
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Afrike uocen je marginalan pad koji nije posebno znacajan. Takoder, za razliku od KPMG-a,

regije Sjeverne i Juzne Afrike uprihoduju vise nego ostale regije u svim promatranim godinama.

Tablica 10, s druge strane, prikazuje prihode PwC-a po vrstama usluga. Usluge su revizija,

porez i pravo, te konzalting. Brojevi su prikazani u milijunima dolara.

Tablica 10. Prihodi PwC po vrstama usluga u milijunima dolara

2018. 2019. 2020. 2021.

Revizija 17 100 17 382 17 603 17073

Porez/pravo 10 400 10 697 10 748 11 040

Konzalting 13 800 14 369 14 681 17 029

UKUPNO 41 300 42 448 43 032 45 142
Izvor: https://www.pwec.com/gx/en/news-room/press-releases/2020/global-annual-revenues.html

[pristupljeno: 7.9.2022.]

Iz navedenog se moze zakljuciti kako se potrebe za revizijskim uslugama blago smanjuju u
2021. godini, dok se potrebe za poreznim savjetovanjem i konzaltingom kontinuirano
povecavaju kroz godine. Najveci skok dozivio je konzalting, a pretpostavka je kako su potrebe
za savjetodavnim uslugama u vezi digitalizacije, odrzivosti, upravljanja poduzeéem, prodaje

poduzeca i sli¢no porasle upravo nakon krize 2020. godine.

PwC je 2021. godine proveo istrazivanje o obiteljskim poduze¢ima u kojem je sudjelovao 2801
sudionik iz 87 zemalja. 1z Europe sudjelovao je 1061 vlasnik ili rukovoditelj poduzeca, s
Bliskog Istoka 73, iz Afrike 231, iz Sjeverne Amerike 205, iz Juzne Amerike 413, a iz azijsko-
pacificke regije 817 vlasnika poduzeca (Family Business Survey 2021:6). U istome istrazivanju
koje je bilo provedeno 2018. godine, oko jedne Cetvrtine (23%) obiteljskih poduzeca ocekivalo
je da ¢e clanovi obitelji NextGen (sljedece generacije) biti vecinski dionicari u roku od pet
godina. U istrazivanju iz 2021. ovaj broj raste na nesto vise od jedne treéine (35%). Mlade
generacije snazno su motivirane smislom i svthom kada je u pitanju njihova karijera, a ponekad
se bore pronaci te kvalitete u obiteljskom poslu, pise istrazivanje (2021:24). Jasne vrijednosti
tvrtke mogu pomoc¢i u premos¢ivanju generacijskog jaza i dati NextGen-u onaj osjecaj svrhe za
kojim Zude. Obiteljske tvrtke s vrijednostima u pisanom obliku takoder su bolje pripremljene
za sukcesiju odnosno transfer te su komunikativnije i transparentnije. Prema podacima, oko
41% obiteljskih tvrtki s vrijednostima u pisanom obliku ima ¢vrst, dokumentiran i priopéen

plan nasljedivanja (u usporedbi s 20% za ostale obiteljske tvrtke), a samo 13% ima plan
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nasljedivanja koji je revidiran u svjetlu COVID-a (u usporedbi s 5 %), prema Family Business

Survey (2021:24).

PricewaterhouseCoopers izrazito je ukljucen u sve aspekte obiteljskih poduzeca, pruzajuci
podrsku u obiteljskom upravljanju, planiranju nasljedivanja i poslovnom kontinuitetu,
obrazovanju i tranziciji sljedece generacije, privatnom upravljanju imovinom i obiteljskim
uredima, procjeni vrijednosti poduzeca i drugo, stoga na razli¢ite nacine nudi savjetodavne
usluge i edukacije vezane za obiteljsko poduzetniStvo i prijenos poslovanja. Putem INTES
akademije obiteljskih poduzeéa podupire vlasnike poduzeéa u Njemackoj, Austriji i Svicarskoj.
Organizacijski je ¢lan Instituta obiteljskih poduzec¢a (FFI), nudi obuku odnosno vodi program
Family Enterprise na Northwestern SveuciliStu u Sjedinjenim Americkim Drzavama, vodi
program NextGen odnosno program za nasljednike poduzeca, dijeli iskustva putem Mreze
obiteljskih vlasnika i tako dalje. Upravo zbog toga Sto gradi povjerenje kako vlasnika tako 1
mladih koji ¢e tek naslijediti poslovni pothvat, te postiZze odrzive rezultate koji ¢ine promjene,
osigurava zadovoljne klijente koji ¢e ponovno koristiti njihove usluge i dijeliti svoja pozitivna

iskustva.

7.3. Konzultantske tvrtke u domacem vlasniStvu aktivne u pruzanju usluga u podrucju
prijenosa poslovanja

Konzultantsko trziSte u Republici Hrvatskoj je nerazvijeno i neujednacene kvalitete zbog
neuredenosti sustava te mnoge konzultantske usluge nisu na zadovoljavajucoj razini. Ipak, u
drzavi postoje uredi globalnih konzultantskih tvrtki, srednje velika domaca poduzecéa te mala i
mikro poduzec¢a koja nude savjetodavne usluge u razli¢itim industrijama. Shodno tome, svako
od poduzeca razlikuje se prema broju zaposlenika i prihodu koje ostvaruje. U nastavku su
analizirane Cetiri konzultantske kuce koje se bave prijenosom poslovanja i koje su usmjerenije
na segment srednje velikih tvrtki. To su poduzeéa Mazars Cinotti Consulting, ALPHA
CAPITALIS, Grubisi¢ i partneri te Caper d.o.o.
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7.3.1. Mazars Cinotti Consulting

Mazars je jedna od vode¢ih medunarodnih revizorskih, poreznih i savjetodavnih tvrtki.
Osnovana je prije sedamdesetak godina i smjesStena je u Parizu u Francuskoj. Svoje urede ima
u vise od 90 zemalja medu kojima je i Hrvatska. Prema Nordic Chamber of Commerce in
Croatia, ,,u Hrvatskoj Mazars opsluzuje Sirok raspon od vise od 200 klijenata, od podruznica
uvrstenih drustava do srednjih poduzeca i malih poduzeca. Tvrtka ima jake kapacitete u reviziji,
savjetovanju i outsourcingu uslugama. Mazars u Hrvatskoj visoko je specijaliziran za sektor
turizma 1 slobodnog vremena, sektor trgovine i distribucije, tvrtke za gospodarenje otpadom,
javni komunalni sektor i usluge te je prijenos poslovanja malo manje zastupljen. Kristijan
Cinotti je Managing Partner Mazarsa u Hrvatskoj 1 Srbiji te povezuje Mazars u Adria regiji
(Hrvatska, Srbija, BiH, Crna Gora). Mazars Cinotti Consulting d.o.o. ima 12 zaposlenika te
ostvaruje godiSnje prihode od oko 6 milijuna kuna. Iz tablice 11 moZze se uociti gotovo dupli
porast prihoda u 2018. godini u odnosu na 2017. U daljnjim godinama prihodi osciliraju, ali se
uocava trend rasta bez obzira na pad prihoda u 2020. godini koji su dozivjele i druge inozemne

1 domace tvrtke.

Tablica 11. Ukupni prihodi Mazars Cinotti Consulting u milijunima kuna

Godina Prihodi u kunama
2017. 5453 824
2018. 10 187 849
2019. 6 000 879
2020. 5497 453
2021. 6979 762

Izvor: https://www.fininfo.hr/Poduzece/Pregled/mazars-cinotti-consulting/Detaljno/73969

[pristupljeno: 30.8.2022.]

Mazars Grupa, pa samim time i Mazars Cinotti Consulting, business transfer ve¢inom promatra
kroz prodaju poduzeca. Savjetnici pomazu identificirati dostupne opcije prije pronalaska
najboljeg kupca — bilo da je konkurent, postoje¢i menadzment ili ¢lan obitelji. Poduzece takoder
ima i razvijene kontakte s mrezom privatnih ulagaca. Nadalje, ako je klijent identificirao kupca,
savjetnici pomazu pri pregovaranju o najboljoj cijeni i strukturi posla te planiranju poreza na
prodaju na nasljedstvo odnosno planiranje poreza na kapitalnu dobit i maksimiziranje dostupnih

olaksica.
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7.3.2. Alpha capitalis

ALPHA CAPITALIS d.o.o. poduzece je koje postoji od 2012. godine s ciljem pruzanja podrske
klijentima u svijetu financija kroz sve faze razvoja poslovanja. Sjediste je u gradu Zagrebu.
Broj zaposlenika 2021. godine iznosio je 7, te je iste godine poduzece poslovalo s dobiti.
Tablica ispod prikazuje ukupne prihode u razdoblju od 2017. do 2021. godine. 1z iste se moze
i8¢itati kako su prihodi naglo porasli 2019. godine, a onda se isto tako smanjili u 2020. Ipak,

prema 2021. godini, predvida se porast prihoda.

Tablica 12. Prikaz ukupnih prihoda ALPHA CAPITALIS 2017.-2021. godine

Godina Prihodi u kn
2017. 691 964
2018. 1264 502
2019. 6 100 150
2020. 2746 509
2021. 4207 729

Izvor: https://www.poslovna.hr/lite/alpha-capitalis/1315873/subjekti.aspx [pristupljeno: 30.8.2022.]

ALPHA CAPITALIS c¢lan je Pandea Global M&A. Pandea Global M&A je internacionalna
mreza za akvizicije prisutna u viSe od 20 zemalja svijeta koja povezuje investitore i prodavatelje
razli¢itih biznisa. Ujedno, ALPHA CAPITALIS ¢lan je Europskog udruzenja za prijenos
poslovanja malih i srednjih poduzeéa - Transeo. ALPHA CAPITALIS nudi usluge u podrucju
financija, revizije, ra¢unovodstva i poreza. Takoder, putem ALPHA CAPITALIS Business
Transfer Platforme za kupnju i prodaju poduzec¢a, pomaze ulagacima pronaci tvrtke koje Zele
kupiti, a prodava¢ima pronaci strateSkog ili financijskog ulagaca. Navedeno poduzece je
uglavnom koncentrirano na prodaju obiteljskih poduzeéa u tranziciji vlasniStva/upravljanja na

mlade generacije ili prodaju udjela tre¢im stranama.

Prema sluzbenoj stranici poduzeca, ,,Business Transfer Platforma koristi se kada klijent zeli
prodati poduzece ili obrt, trazi investitora za pokretanje poslovnog pothvata, treba
dokapitalizaciju za spasSavanje biznisa, trazi strateSkog partnera koji donosi know-how, Zeli
kupiti poduzede ili uloziti kapital, te kada Zeli biti investitor u fondove rizi¢nog kapitala“ (Slika

15).
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Slika 15. Ponuda business transfer platforme poduzeca ALPHA CAPITALIS

(3, (44

Povezuje prodavatelje Prodavateljima nudi popis Investitorima nudi Strukturirani proces
biznisa s investitorima investitora koji su iskazali pregled poslovnih prodaje biznisa
interes za ulaganjem prilika za ulaganje

(5 (6,

Set dokumenata Pristup data room-u (soba Podrska kod zatvaranja Isplata vlasniku
potrebnih za zatvaranje s podacima za dubinsko transakcije
transakcije snimanje)

Izvor: https://alphacapitalis.com/business-transfer-platforma/ [pristupljeno: 30.8.2022.]

Prema sluzbenoj stranici ALPHA CAPITALIS poduzeca, proces kupoprodaje poduzeca putem

navedene platforme sadrzi 15 koraka:

Ugovaranje poslovne suradnje

Procjena vrijednosti

Dogovor oko minimalne cijene

Izrada profila i objava oglasa

Pronalazak investitora

Investitor iskazuje interes

Investitor potpisuje ugovor o ¢uvanju poslovne tajne

Dostava seta dokumentacije investitoru

A S R L o S

Investitor dostavlja (neobvezujuéu) ponudu

—
=]

. Prodavatelj prihvac¢a ponudu

—
—

. Priprema data room-a (soba s podacima) za dubinsko snimanje

—
\S]

. Investitor provodi proces dubinskog snimanja (due diligence)

—
(98]

. Inicijalna ponuda postaje obvezujuca ako je dubinsko snimanje zadovoljavajuce

—
AN

. Potpisivanje kupoprodajnog ugovora

15. Isplata vlasnika.

Osim Business Transfer Platforme, ALPHA CAPITALIS bavi se razliCitim edukativnim
sadrzajima. Objavljuje online edukacije i personalizirane treninge na sluzbenoj web stranici te

organizira radionice. Putem ALPHA CAPITALIS Akademije poduzece nudi predavanja i
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edukacije na temu korporacijskog financiranja, a putem seminara za male i srednje poduzetnike
educira o temama pribavljanja kapitala, procjene vrijednosti poduzeca, racunovodstva za male
poduzetnike te business transfera. Specijalistickim seminarima poduzece poucava financije za
nefinancijase, financije za odvjetnike, analizu financijskih izvjeStaja te manipulaciju
financijskih izvjestaja. Nadalje, forenzicko racunovodstvo, menadzZersko ra¢unovodstvo /
kontroling te poslovne kombinacije — financijski, porezni i pravni aspekti usvajaju se kroz
racunovodstvene seminare. Konacno, porezni seminari ukljuuju transferne cijene i porezne

nadzore.

7.3.3. Grubisi¢ 1 Partneri

Fokus poduzeéa Grubisi¢ i Partneri d.o.o. je na transakcijama spajanja i1 preuzimanja,
financijskom savjetovanju pri kupnji ili prodaji poduzeca, organizaciji i provedbi projekata
pribavljanja kapitala, izradi financijskih modela, procjeni vrijednosti poduzeca te financijskom
restrukturiranju. Poduzec¢e odraduje kompletni proces od pripreme, provodenja do zakljucenja.
Sluzbena stranica poduzeca iscrpno opisuje svaku pojedinu uslugu koju poduzeée nudi i proces
od pripreme do provedbe. Podrobno su opisane i objaSnjene razlike poput placanja gotovinom
1 placanja dionicama preuzimatelja, prodaje udjela i prodaje imovine, trziSne vrijednosti i
intrinzi¢ne vrijednosti 1 slicno. Klijentu se unaprijed pruzaju informacije koje u bilo kojem
trenutku mogu procitati i dobiti uvid u Siroki spektar znanja savjetnika. Klijenti s kojima
ostvaruju suradnju su Toki¢, Transcom, Istralandia, Kandit, Erste banka i tako dalje. Dalje u
tekstu prikazani su ukupni prihodi poduzec¢a Grubisi¢ i Partneri u razdoblju od 2017. do 2021.

godine.

Tablica 13. Ukupni prihodi Grubisi¢ i Partneri u razdoblju 2017.-2021.

Godina Prihodi u kunama
2017. 2962 297
2018. 2507 181
2019. 2949 026
2020. 1 760 092
2021. 5282501

Izvor:  https://www.fininfo.hr/Poduzece/Pregled/grubisic-i-partneri/Detaljno/127199  [pristupljeno:
25.8.2022.]
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Iz prikazanog se mogu uociti velike oscilacije tijekom godina. Kao i1 kod ostalih gore
spomenutih poduzeéa, 2020. godina je medu najloSijima zbog utjecaja krize koja je pogodila
Citavi svijet. Medutim, u 2022. godini se vidi nagli porast prihoda radi povecanja potrebe za

savjetodavnim uslugama.

7.3.4. Caper

Caper d.o.0. jedan je od vode¢ih M&A savjetnika na hrvatskome trzistu. Poduzece je osnovano
2005. godine sa sjediStem u Zagrebu. Caper je, od 2014. godine, jedini hrvatski ¢lan Oaklinsa,
svjetske mid-market organizacije M&A savjetnika. Trenutno broji 7 zaposlenika koji se bave
izradom misljenja i procjena vrijednosti, spajanjem i akvizicijom te prikupljanjem kapitala.
Karakteristika poslovnog modela poduzeca jest relativno mali broj projekata godiSnje kako bi
se osigurao kvalitetni 1 posvecen rad sa svakim klijentom. Prema sluzbenoj stranici poduzeca,
kao savjetnik prodavatelja Caper izraduje procjenu vrijednosti poslovanja te u potpunosti
provodi postupak prodaje — od istrazivanja trziSta, potrage za potencijalnih investitorima,
kreiranja potrebne dokumentacije, procesa dubinskog snimanja itd. Kao savjetnik kupca Caper
provodi istrazivanje trziSta radi identifikacije najprikladnije akvizicijske mete, pruza podrsku
klijentu tijekom postupka dubinskog snimanja i u pregovorima. Neki od najpoznatijih klijenata
ovoga poduzeca su Crodux plin, Konzum, Mercator, Gavrilovi¢, Badel 1862, Kras, Getro,

Podravka i mnogi drugi.

Sto se ti¢e poslovanja poduzeéa, Caper d.o.0. je 2021. poslovao s dobiti dok je 2020. godine
poslovao s gubitkom. Podaci o ukupnim prihodima u razdoblju od 2017. do 2021. godine

prikazani su tablicom 14.

Tablica 14. Ukupni prihodi poduzeca Caper u razdoblju 2017.-2021.

Godina Ukupni prihodi u kunama
2017. 5001 449
2018. 7114 366
20109. 4207 703
2020. 551704
2021. 6 647 532

Izvor: https://www.fininfo.hr/Poduzece/Pregled/caper/Detaljno/73454 [pristupljeno 25.8.2022.]
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Tablica prikazuje velike oscilacije u ukupnim prihodima, pogotovo u razdoblju od 2019. do
2021. godine. Podaci ne prikazuju kako je poslovanje s gubitkom u 2020. godini utjecalo na

kvalitetu usluga koje poduzece nudi niti koje su usluge u tome razdoblju bile najviSe trazene.

Navedene konzultantske tvrtke najveé¢im se dijelom bave spajanjem i preuzimanjem, dok se
obiteljskom tranzicijom bavi samo Adizes SouthEast Europe (Adizes EE ili ASEE). Adizes
SEE od pocetka radi kao dio mreze Adizes Institute iz Santa Barbare tako da se dio aktivnosti
obavlja po licenciranoj Adizes metodi za organizacijsku terapiju pri reorganizacijama tvrtki.
Konzultantski rad s obiteljskim tvrtkama sastoji se od pripreme tvrtke, pripreme nasljednika,
pripreme osnivaca i pripreme obitelji. Od rujna 2005. godine uspjeSno radi predstavnistvo

Adizes Southeast Europe za Hrvatsku sa sjediStem u Zagrebu.

U konacnici, moze se zakljuciti kako konzultantske tvrtke nude nekoliko usluga koje
poduzetnici u procesu prijenosa poslovanja traze. To su uglavnom procjene vrijednosti
poduzeca, porezna i pravna savjetovanja, financijsko savjetovanje, te priprema dokumentacije
za transfer ili prodaju poduzeéa. Medutim, najveci izazovi s kojima se poduzetnici u obiteljskim
poduzecima suocavaju jesu uskladivanje interesa obitelji i poduzeca te kompletna podrska oko

tehnicke provedbe prijenosa poslovanja §to mnogi konzultanti ne pruzaju.

7.4. Podrska poduzetnickih potpornih institucija poduzetnicima u procesu prijenosa
poslovanja

U ovome dijelu rada opisano je provedeno empirijsko kvalitativno istraZivanje o uslugama u
procesu prijenosa poslovanja na primjeru Centra za poduzetniStvo u Osijeku. Prikupljeni su
primarni podaci o savjetodavnim uslugama u procesu prijenosa poslovanja putem
kontinuiranog opazanja i evidentiranja prilikom obavljanja dobrovoljne stru¢ne prakse u Centru
za poduzetnistvo u Osijeku. Takoder, koriSteni su i sekundarni izvori podataka poput internih
evidencija Centra, podataka iz Jedinstvenog registra poduzetnicke infrastrukture te seminarski
radovi iz kolegija Transfer poslovanja u malim i srednjim poduze¢ima pod vodstvom prof.dr.sc.

Mirele Alpeze.

Na podrucju Osjecko-baranjske Zupanije djeluje nekoliko poduzetnickih potpornih institucija
od kojih su neke BIOS d.o.o., Centar za poduzetniStvo u Osijeku, Tera tehnopolis d.o.o.,
Zupanijska razvojna agencija Osje¢ko-baranjske Zupanije i Nasi¢ka razvojna agencija NARA

d.o.o.
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Centar za poduzetniStvo neprofitna je organizacija koja djeluje od 1997. godine. Kao
poduzetni¢ka potporna institucija, unutar Odjela poduzetni¢ke podrske, provodi aktivnosti
izrade poslovnih 1 investicijskih planova, studije izvodljivosti i analiza troskova 1 koristi te
informiranje, poslovno savjetovanje, edukacije, mentoriranje i umreZavanje poduzetnika kao 1
svih onih koji promisljaju i djeluju poduzetno. Takoder, provode edukacije poput Start your
businesss (Zapocnite vlastiti posao), EU akademija, Financijska pismenost, Prezentacijske i
komunikacijske vjestine i ostale edukacije. Za potrebe ovoga odrzao se intervju s tri zaposlenika
— voditeljem Centra, zamjenicom voditelja i voditeljem projektnih aktivnosti. Zaposlenici
govore da se, Sto se ti¢e prijenosa poslovanja, Centar za poduzetniStvo rijetko susrece s upitima
o istome, dok se najceSce susrecu s upitima poduzetnika pocetnika o izvorima financiranja,
povlacenju sredstava iz EU fondova i sli¢no. Jednom prilikom javio se poduzetnik s upitom o
prijenosu poslovanja. Trebao je preuzeti oCevu tvrtku, ali nije imao zavrSen fakultet iz podrucja
kojim se bavila tvrtka te je trazio informacije o tome moZze li preuzeti poslovanje ili ne.
Zaposlenici Centra su ga pocetno informirali o njegovim moguénostima i pruzili mu sve
informacije koje su smatrali da bi mu mogle biti od pomoc¢i, nakon ¢ega vise nisu imali kontakta
s poduzetnikom. Zaposlenici Centra tu naglaSavaju potrebu za povratnim informacijama koje

su krucijalne u poboljsanju kvalitete usluga.

Prilikom kontinuiranog opazanja i evidentiranja tijekom realizacije dobrovoljne stru¢ne prakse
u Centru za poduzetnistvo, primije¢eno je kako je Centar u kontaktu sa CEPOR-om te su
ukljuceni u identificiranje i mapiranje savjetodavne podrske za prijenos poslovanja, odnosno
specijaliziranih savjetnika za pruzanje podrske u razli¢itim aspektima prijenosa poslovanja
mikro 1 malih poduzec¢a u Hrvatskoj. Doduse, buduéi da nisu povezani s mnogim poduzeéima
koja nude pravno i porezno savjetovanje, medijaciju ili neke druge specijalisticke usluge,

Centar nije mnogo doprinio mapiranju.

Mapiranje savjetodavne podrSske za prijenos poslovanja odnosi se na restrukturiranje
savjetodavne podrske gdje bi poduzetnicke potporne institucije bile zaduzene za primarnu
razinu savjetovanja za prijenos poslovanja, koja ukljucuje inicijalni razgovor s poduzetnicima
1 usmjeravanje poduzetnika na specijalizirane savjetnike na lokalnom podrucju. Slika 16

prikazuje kako bi to trebalo izgledati u praksi.
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Slika 16. Uloga poduzetnickih potpornih institucija u procesu prijenosa poslovanja

PRAVNO | POREZNO
RAZINA

ervarnarazna  SAverovana (EIEETETSNN

SAVIETOVANJA ZA i ot all PROCIENA VRUEDNOSTI
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POSLOVANJA PRONALAZAK KUPCA /

PRODAVATELIA

PODUZETNICKE
PODUZETNIK PRONALAZAK
- POTPORNE PROFESIONALNOG
INSTITUCLE MENADZERA

BUSINESS COACHING

PRIPREMA PODUZECA ZA
PRUENOS POSLOVANJA

MENTORSKA PODRSKA

Izvor: Istrazivanje u sklopu BOND projekta medu poduzetni¢kim potpornim institucijama,

lipanj — rujan 2022.

Medutim, Centar za poduzetniStvo naglasava kako mnoge poduzetnicke potporne institucije
nemaju saznanja o poreznim savjetnicima, brokerima, mentorima i drugima koji su
specijalizirani za prijenos poslovanja na lokalnom podrucju. Shodno tome, potrebno je povezati
poduzetnicke potporne institucije s poduze¢ima koja nude navedene usluge kako bi poduzetnike
proslijedili na daljnje konzultacije poduze¢ima koja ¢e pruziti najkvalitetniju uslugu. Medutim,
Centar naglaSava kako je na podru¢ju Republike Hrvatske tesko pronaci profesionalne
menadzere osim preko agencija za zapoSljavanje koje su specijalizirane za headhunting,
business coach-eve ili brokere. Za pronalazak kupaca ili prodavatelja potrebna je djelotvorna
platforma za prodaju odnosno kupnju poduzeéa, a mentorsku podrsku ¢e rijetko koje poduzece
u Hrvatskoj biti spremno platiti po cijeni koja je realna za tu uslugu, te bi rijetko koji mentor tu
uslugu nudio besplatno. Javne tvrtke i institucije mogu tu uslugu obavljati besplatno uz

(su)financiranje drzave.

U konacnici, Centar za poduzetnistvo istice kako su podrucja koja treba unaprijediti konkretni
obrazovni programi namijenjeni poduzetnicima, konzultantima, odvjetnicima i svim ostalim
zainteresiranim stranama, a koji se temelje i koji su prilagodeni posebnim potrebama sudionika.
Osim toga, daljnji razvoj specijalizirane strucne podrske 1 dostupnosti strucnjaka
specijaliziranih za podrSku mikro 1 malim poduzeéa u ovom procesu su od klju¢ne vaznosti te

njihova povezanost s poduzetni¢kim potpornim institucijama.
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8. ZAKLJUCAK

Republika Hrvatska relativno je mlada drzava i spada medu zemlje visokog dohotka, ali ipak
znatno zaostaje za najrazvijenijim zemljama svijeta. Kako bi ih dostigla treba ojacati preduvjete
za odrzivi razvoj poduzetniStva poput razvoja financijskih institucija 1 osiguranja
podrzavajuceg institucionalnog okruzenja. U Hrvatskoj vlada mi$ljenje kako gospodarsko
okruZenje, zakonodavni okvir i porezna politika nisu prilagodeni poduzetnicima, pa ¢ak djeluju
destimuliraju¢e prema istima. Iste komponente djeluju destimulirajuée i na prijenos poslovanja
poduzetnika koji su starije Zivotne dobi ili koji Zele iza¢i iz poslovnog pothvata iz drugih
razloga, a Hrvatska ¢e se s izazovnoS¢u prijenosa poslovanja susresti u narednih nekoliko

godina zbog velikog broja poduzeca koja su osnovana 1990-ih godina.

Prijenos poslovanja je od izuzetne vaznosti jer dovodi u pitanje buduénost vlasnika, poduzeéa,
zaposlenika pa i cijele ekonomije. U tome procesu trebala bi biti uklju¢ena brojna ministarstva,
poduzetnicke potporne institucije, konzultantske tvrtke te drugi pruzatelji savjetodavne podrske

(raCunovode, izmiritelji i sl.).

Iz analize konzultantskih tvrtki primje¢uje se kako su najtrazenije usluge vecinom
racunovodstvene prirode te porezno savjetovanje u vezi prijenosa poslovanja, a poduzetnici
najmanje pozornosti obracaju na psiholoske prepreke koje se pojavljuju u procesu transfera.
Medutim, uvida se kontinuirani rast potrebe za uslugama savjetovanja u razli¢itim aspektima
prijenosa poslovanja, pogotovo nakon krize koju je uzrokovala Covid-19 pandemija. Nadalje,
uocava se potreba za veom specijalizacijom konzultanata za proces prijenosa poslovanja, te

ve¢om ponudom obuke i mentorstva poduzetnika od strane javnih i privatnih organizacija.

Analiza poduzetnickih potpornih institucija pokazala je kako veliki broj ne prepoznaje
specificne izazove s kojima se poduzetnici suocavaju prilikom prijenosa poslovanja, stoga ni
ne razvijaju usluge koje bi pruzile podrsku u tome procesu. Takoder, postoji veliki nesrazmjer
izmedu broja poduzetnickih potpornih institucija, broja stanovnika Zupanije i broja registriranih
poduzeca u Zupaniji. Time se potvrduje pretpostavka o znacajnim razlikama izmedu Zupanija.
Nadalje, u promatranim poduzetni¢kim potpornim institucijama u Osjecko-baranjskoj Zupaniji
postoji vrlo mala svijest o vaznosti prijenosa poslovanja te nedostaju potpore poduzetnicima u

tom procesu.

Za kvalitetno provodenje prijenosa poslovanja potrebno je imati i odgovarajuée institucije i

struénjake koji se bave tematikom transfera, a takvih u Hrvatskoj nedostaje. CEPOR je
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institucija koja se posebno istaknula radom na promicanju svijesti i savjetovanju poduzetnika u
navedenom procesu, te provodenju istrazivanja i informiranju Sire javnosti, ali je jedna od
rijetkih.

U konaénici, poduzetnicke potporne institucije i poduzecéa koja se bave pruzanjem
savjetodavnih usluga trebaju raditi na promicanju svijesti o vaznosti prijenosa poslovanja i
pravovremene pripreme za isti. Isto tako, potrebno je stvoriti djelotvornu on-line platformu za
prodavatelje 1 kupce poduzeca kako bi spojila poduzetnike i ubrzala proces transfera kako bi se

osigurao kontinuitet postojanja poduzeca, ali i radnih mjesta.
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