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SAZETAK

Uspjesan prijenos poslovanja u malim i srednjim poduzeé¢ima kljuan je za osiguranje
dugovjecnosti i kontinuiteta poslovanja. Ovaj proces ukljucuje prijenos vlasniStva na drugu
osobu ili poduzec¢e 1 moze se pokrenuti iz razli¢itih razloga, uklju¢uju¢i osobne okolnosti ili
promjene u poslovnom okruzenju. Prijenos poslovanja je slozen proces u kojem se poduzetnik
Cesto suocava s izazovima pravne, financijske, porezne i emocionalne prirode. Istrazivanja
pokazuju da, unato¢ znafaju ovog procesa za razvoj gospodarstva, mnogi poduzetnici ne
uspijevaju uspjeSno prenijeti svoje poslovanje zbog nedostatka pravovremenog planiranja i
pripreme, ali 1 odgovarajuc¢e podrske u tom procesu. Proces prijenosa poslovanja ukljucuje
nekoliko kljuénih koraka: donosenje odluke o pocetku procesa, prikupljanje informacija i
razmatranje razli¢itih opcija, odabir modela prijenosa i provodenje izabranog modela. Odabir
modela moze ukljuCivati prijenos unutar obitelji, prodaju poduzeca, zapoSljavanje
profesionalnog menadzera ili dobrovoljnu likvidaciju. Svaki model ima svoje prednosti i
1zazove, a uspjeh ovisi o pazljivom planiranju, jasnoj komunikaciji i odgovaraju¢em vodenju
procesa. Izazovi prijenosa poslovanja ukljucuju identifikaciju sposobnog preuzimatelja,
procjenu vrijednosti poduzec¢a i konzultiranje odgovarajucih propisa i stru¢njaka. Nedostatak
iskustva i pravovremenog planiranja ¢esto dovodi do neuspjeha. Zbog razli¢itih lokalnih uvjeta
1 nedostatka informacija, prijenos poslovanja ostaje izazovan zadatak s brojnim

nepoznanicama.

Knjigovodstveni servisi imaju vaznu ulogu u upravljanju financijama i administrativnim
poslovima poduzetnika, Sto ih ¢ini bitnim partnerima u procesu prijenosa poslovanja, bilo da
se radi o prijenosu unutar obitelji, prodaji ili angaZiranju profesionalnog menadZmenta.
Provedeno istrazivanje medu 31 knjigovodstvenim servisom otkrilo je da vecina ispitanika
prepoznaje prijenos poslovanja kao sloZen i vaZan proces. IstraZivanje je pokazalo da su
kojima se suoCavaju ukljucuju psiholoske, financijske 1 pravne izazove, a vecina ispitanika
istice vaznost zadrzavanja klju¢nih klijenata i zaposlenika, te stru¢ne pomoci u procesu
prijenosa poslovanja. Rezultati naglasavaju potrebu za temeljitim planiranjem i1 razvojem

strategija koje osiguravaju uspjesan prijenos poslovanja u knjigovodstvenim servisima.

Kljuéne rijedi: prijenos poslovanja, modeli prijenosa poslovanja, knjigovodstveni servis



ABSTRACT

The successful transfer of business in small and medium-sized enterprises is crucial to ensure
the longevity and continuity of the business. This process involves the transfer of ownership to
another person or business and can be initiated for a variety of reasons, including personal
circumstances or changes in the business environment. Business transfer is a complex process
in which the entrepreneur often faces legal, financial, tax and emotional challenges. Research
shows that, despite the importance of this process for the development of the economy, many
entrepreneurs fail to successfully transfer their business due to a lack of timely planning and
preparation, as well as adequate support in this process. The business transfer process includes
several key steps: making a decision to start the process, gathering information and considering
different options, choosing a transfer model and implementing the chosen model. The choice
of model may include intra-family transfer, sale of the business, employment of a professional
manager or voluntary liquidation. Each model has its own advantages and challenges, and
success depends on careful planning, clear communication and appropriate process
management. Business transfer challenges include identifying a suitable acquirer, assessing the
value of the business, and consulting the appropriate regulations and experts. Lack of
experience and timely planning often leads to failure. Due to different local conditions and lack

of information, business transfer remains a challenging task with many unknowns.

Accounting firms play an important role in managing the finances and administrative affairs of
entrepreneurs, which makes them essential partners in the process of business transfer, whether
it is a transfer within the family, a sale or the hiring of professional management. A survey
conducted among 31 accounting firms revealed that the majority of respondents recognize the
transfer of business as a complex and important process. The research showed that the most
common models of business transfer are the sale of the company and the transfer within the
family. The problems they face include psychological, financial and legal challenges, and most
respondents emphasize the importance of retaining key clients and employees, as well as
professional assistance in the business transfer process. The results emphasize the need for
thorough planning and development of strategies that ensure the successful transfer of business

in accounting services.

Keywords: business transfer, business transfer models, accounting firm
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1. UVOD

Prijenos poslovanja predstavlja vaznu fazu u zivotnom ciklusu malih i srednjih poduzeca, s
velikim utjecajem na njihovu dugoro¢nu odrzivost i uspjeh. lako je najces¢e povezan s
odlaskom vlasnika u mirovinu, moZe biti potaknut i drugim ¢imbenicima, poput promjena u
poslovnom okruZenju ili nepredvidenih situacija. Svaka od ovih situacija zahtijeva

pravovremeno planiranje kako bi prijenos bio uspjeSan.

Tema ovog diplomskog rada je jacanje svijesti o slozenosti 1 vaznosti prijenosa poslovanja
medu vlasnicima knjigovodstvenih tvrtki. Prijenos poslovanja u malim i srednjim poduzecima,
ukljucujuéi knjigovodstvene servise, predstavlja neizbjezan dio zivotnog ciklusa poduzeca 1
vlasnika, iako o njemu mnogi vlasnici nerado razmisljaju. SloZenost prijenosa poslovanja u
djelatnosti knjigovodstvenih servisa te modeli ulaska i izlaska iz poduzetnickog pothvata

kljuéni su elementi analize ovog rada.

U empirijskom dijelu rada, putem intervjua sa sudionicima odabranima prema razliitim
modelima prijenosa poslovanja, analizirat ¢e se tijek prijenosa i problemi povezani s ulaskom
1 izlaskom iz poduzetnickog pothvata. Svaki slucaj bit ¢e detaljno obraden, a dobiveni rezultati
predstavljeni u zakljuku istrazivanja. Dodatno, anketiranjem vlasnika 1 zaposlenika
knjigovodstvenih servisa, istrazit ¢e se razina svijesti o vaznosti prijenosa poslovanja u ovoj
djelatnosti. Rad ¢e obuhvatiti analizu prednosti i nedostataka razli¢itih modela prijenosa

poslovanja.

Ovaj rad pruza sveobuhvatan pregled procesa prijenosa poslovanja i nudi preporuke za
poboljsanje pripreme i provedbe tog klju¢nog poslovnog koraka. Razumijevanje ovih faktora
pomoci ¢e poduzetnicima da se bolje pripreme za prijenos poslovanja, maksimiziraju uspjeh

procesa prijenosa poslovanja i osiguraju dugoro¢nu odrzivost svojih poduzeca.



2. CILJ Il METODOLOGIJA RADA

Cilj ovog diplomskog rada je istraziti problematiku prijenosa poslovanja, analizirati kljucne
komponente i identificirati najvaznije Cimbenike koji utjecu na uspjeh ovog slozenog procesa
medu knjgovodstvenim servisima u Republici Hrvatskoj. Teorijska osnova ovog diplomskog
rada temelji se na primjeni razli¢itih znanstvenih metoda, ukljucujuéi analizu, sintezu,
kompilaciju, klasifikaciju, indukciju 1 dedukciju. Metoda analize omogucuje razlaganje
slozenih koncepata prijenosa poslovanja na manje i lakSe shvatljive dijelove, ¢ime se
omogucava detaljnije razumijevanje kljuénih elemenata ovog procesa (Creswell i Creswell,
2017: 22). Sinteza omogucuje povezivanje razliitih teorijskih pristupa i modela prijenosa
poslovanja u jedinstvenu cjelinu, ¢ime se postize Siri pogled na izazove i rjeSenja unutar ove

specifi¢ne djelatnosti (Creswell & Creswell, 2017: 180).

Kompilacija omogucuje prikupljanje i koriStenje rezultata postojecih istrazivanja i zakljucaka,
obogacuju¢i ovaj rad relevantnim primjerima i pristupima u vezi prijenosa poslovanja.
Klasifikacija je primijenjena kako bi se razli¢iti modeli prijenosa, poput obiteljskog
nasljedivanja, prodaje poduzeca ili zaposljavanja menadzZera, kategorizirali prema njihovim
zajedniCkim karakteristikama 1 analizirali u kontekstu knjigovodstvenih servisa (Creswell &

Creswell, 2017: 186).

Induktivna metoda koriStena je za izvlac¢enje op¢ih zakljucaka na temelju podataka prikupljenih
putem anketnog istrazivanja provedenog medu vlasnicima knjigovodstvenih servisa u Osjecko-
baranjskoj Zupaniji, gdje su analizirani izazovi s kojima se suocavaju prilikom prijenosa
poslovanja. Na temelju tih podataka donose se zakljucci o razvijenoj svijesti vlasnika o
sloZzenosti 1 vaznosti prijenosa poslovanja u njihovoj djelatnosti. Deduktivni pristup
primijenjen je kako bi se, na temelju opCih teorijskih saznanja o prijenosu poslovanja,

oblikovali specifi¢ni zakljucci za knjigovodstveni sektor (Creswell & Creswell, 2017: 23, 215).

U ovom radu koriSteni su razli¢iti izvori, ukljuujuéi strucnu literaturu, knjige i1 internetske
izvore, kako bi se dobio sveobuhvatan uvid u problematiku prijenosa poslovanja, posebice
medu vlasnicima knjigovodstvenih servisa. Anketno istraZivanje pruza dublje razumijevanje
psiholoskih 1 organizacijskih prepreka s kojima se vlasnici suocavaju tijekom procesa
prijenosa, te doprinosi boljem razumijevanju faktora koji utjeCu na uspjeSan prijenos

poslovanja i dugoro¢nu odrzivost ovih poduzeca.



3. PRIJENOS POSLOVANJA U MALIM I SREDNJIM PODUZECIMA

Prijenos poslovanja u malim i srednjim poduzeéima vazan je korak u zivotnom ciklusu
poduzeca koji osigurava njihov opstanak i1 nastavak poslovanja. Proces prijenosa poslovanja
cesto ukljucuje razliCite izazove i prilike te zahtijeva pravovremeno planiranje kako bi bio
uspjesno proveden. U ovom poglavlju je analizirana definicija i vaznost prijenosa poslovanja,

proces prijenosa poslovanja te kljuéni modeli i izazovi prijenosa poslovanja.

3.1. Definicija i vaZnost prijenosa poslovanja

Prijenos poslovanja (eng. business transfer) se odnosi na proces prijenosa vlasniStva nad
poduzecem na drugu osobu ili poduzece, Cime se osigurava nastavak postojanja i aktivnosti
poduzeca (Europska komisija, 2002). lako se najces¢e povezuje s odlaskom osnivaca u
mirovinu, postoje 1 drugi razlozi za pokretanje ovog procesa. Medu njima su osobne okolnosti,
poput ranijeg povlacenja iz poslovanja, promjene interesa ili profesije, kao i nepredvidene
situacije poput razvoda, bolesti ili smrti u obitelji. Takoder, promjene u poslovnom okruzenju
koje zahtijevaju prilagodbe koje trenutni vlasnik ne Zeli poduzeti, te Zelja za pokretanjem
novog poduzetnickog pothvata mogu biti razlozi za prijenos poslovanja. Proces prijenosa
poslovanja je klju¢an dio Zivotnog ciklusa i poduzeéa i vlasnika. Medutim, zbog pravne,
financijske, porezne, organizacijske te emocionalne sloZenosti, prijenos poslovanja cesto

predstavlja izazov koji mnoga poduzeéa ne uspijevaju prevladati (CEPOR, 2002).

Nije svako poduzece “prenosivo”, prijenos poslovanja je tezi za manja poduzeca i za poduzeca
u kojima sadasnji vlasnik ima dominantnu ulogu. Unato¢ pojedina¢nim razlikama u drzavama

¢lanicama EU, moguce je uociti iste trendove u svim promatranim drzavama:

» povecana vaznost prijenosa poslovanja kao politickog pitanja zbog velikog i rastuc¢eg
broja prijenosa u zadnjih deset godina i u nadolaze¢em razdoblju,

» sve veci broj poslovnih prijenosa odvijat ¢e se izvan obitelji,

» sve veci broj poduzetnika ostaje u istom poduzecu samo kraée vrijeme, a ne cijeli radni
vijek,

» osobne odluke (prijevremeno umirovljenje; promjena profesije, interesa ili obiteljske
situacije itd.) i promjenjivo konkurentsko okruzenje (promjena trzista, novi proizvodi,
novi kanali distribucije itd.), a ne samo dob sve ¢e vise biti okidac za prijenos (Europska

komisija, 2012).



Europska komisija (2012) navodi da statisticki podaci o transferima nisu dostupni u vecini
zemalja, a kada su dostupni, koriStene definicije znaCajno variraju. Nedostatak pouzdanih
deskriptivnih (ono §to se ve¢ dogodilo) 1 prediktivnih (ono $to se ocekuje da ¢e se dogoditi)
podataka o prijenosima poslovanja rezultira nedostatkom podrske vladama u izradi i provedbi
posebnih politika za olakSavanje prijenosa poslovanja. Unutar ovog konteksta, postaje jasno da
postoji velika potencijalna vrijednost u stvaranju zajedni¢kog pristupa, metodoloskih alata i
pokazatelja koji vode razvoju redovnog zajednickog mehanizma pracenja prijenosa poslovanja

u Europi.

U Europskoj uniji svake godine proces prijenosa vlasnistva prolazi oko 450.000 poduzeéa, Sto
utjeCe na priblizno 2 milijuna radnika. Medutim, samo trecina obiteljskih poduzeca uspijeva
prenijeti poslovanje na svoje nasljednike u drugoj generaciji, dok tek 13% prezivi do trece

generacije. Na kraju, priblizno 3% poduzeca nastavi dugorocno poslovati (CEPOR, 2002).

Alpeza 1 sur. (2015) navode da uz pokretanje i rast, prijenos poslovanja predstavlja trecu
kljucnu fazu u zivotnom ciklusu poduzetnickog pothvata. Ovaj proces obi¢no zahtijeva
dugotrajnu, temeljitu i pravovremenu pripremu. lako su mnoga poduzeca stabilna i uspjesna,
upravo prijenos poslovanja moze izazvati znacajne promjene koje mogu ozbiljno narusiti
njihovu trziSnu poziciju i dovesti u pitanje njihov opstanak. Zdrava financijska situacija,
kvalitetan asortiman proizvoda i dobar ugled na trziStu ne jamce uspjeSan prijelaz kroz ovaj
proces. Povecanje Sansi za uspjeh ovisi o posvecenosti vlasnika, uklju¢ivanju obitelji u
donosenje odluka, otvorenoj i dvosmjernoj komunikaciji te pravovremenom pristupanju ovoj
temi. Za razliku od Europske unije koja se fokusira isklju¢ivo na prijenos vlasnistva, za analizu
prijenosa poslovanja u Hrvatskoj vazno je posebno razmotriti opciju u kojoj dolazi iskljucivo
do prijenosa upravljacke funkcije, uz zadrzavanje vlasnistva. Pretpostavlja se da ¢e u mnogim
hrvatskim poduzeéima prijenos upravljackih i vlasnickih funkcija biti razdvojen u dvije faze, s
tim da se prijenos upravljanja ¢esto odvija prvi. Stoga je analiza prijenosa upravljacke funkcije

sastavni dio istraZivanja procesa prijenosa poslovanja.

Alpeza i sur. (2015) navode da iako je prijenos poslovanja kljuan za razvoj poduzeca, u
Hrvatskoj ne postoje statisticki podaci koji prate broj ili uspje$nost prijenosa poslovanja u
malim i srednjim poduze¢ima. GEM (Global Entrepreneurship Monitor), najvece svjetsko

istrazivanje o poduzetniStvu, prati razloge prekida poslovnih aktivnosti i omogucuje



medunarodne usporedbe. Prema podacima GEM-a za Hrvatsku u usporedbi s EU, u sljedecoj

tablici su prikazani razlozi prekida poslovnih aktivnosti.

Tablica 1. Razlozi izlaska iz poslovne aktivnosti u Hrvatskoj i Europskoj uniji

2020. 2021. 2022.
E g E
Razlog v | 82 & $E & £
© = = o0 © = =~ o0 © o) = o0
£ € | 55| £ € | 55| E £ | 5%
25 25 25
g £ g
© © ©
) 55| 45 53 52 6,8 6,7
Prodaja 6,1 4,9 1,8
6/14 | 10/30 9/18 | 13/31 15/17 | 27/34
. 11,5 9,5 10,1 10 13,1 | 13,1
Nova prilika 7,1 15,1 14
9/14 | 17/30 5/18 | 7/31 7/17 | 14/34
o 19,5 | 20,5 223 | 21,2 19,0 | 20,3
Neprofitabilnost 17,5 20,5 9,4
8/14 | 17/30 10/18 | 15/31 14/17 | 31/34
Problemi s 82 | 8,6 6,9 8 10,8 | 20,3
_ N 9,9 1,5 7,5
financijama 4/14 | 11/30 16/18 | 28/31 13/17 | 31/34
Porezna 6,1 4,5 6,4 5,7 7,6 6,1
L . 16,1 9,8 15,1
politika/birokracija 1/14 | 1/30 4/18 | 6/31 3/17 | 3/34
Mirovina, osobni
o ) 27,5 | 24,7 26,6 | 21,8 273 | 27,3
razlozi, iznenadni 22 22,6 40,1
9/14 | 15/30 9/18 | 15/31 3/17 | 4/34
dogadayji
Pandemija 21,7 | 27,7 22,5 | 24,1 154 | 16,1
21,3 23,2 12,1
COVID-19 5/14 | 16/30 6/18 | 13/31 8/17 | 21/34
UKUPNO 100 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100 | 100

Izvor: Singer, S., Sarlija, N., Pfeifer, S. and Oberman Peterka, S., 2023. Sto ¢ini Hrvatsku

poduzetnickom zemljom? GEM Hrvatska 2022., str. 40




U 2022. godini, Hrvatska se u usporedbi s ostalim zemljama EU koje su sudjelovale u GEM
istraZivanju, nalazi medu vode¢im zemljama kada je rijec o prestanku poslovanja zbog vladinih
politika, poreznih opterecenja 1 birokracije. Ovi ¢imbenici ne poti¢u poduzetnicku aktivnost u
zemlji. Samo su Gr¢ka i Latvija ispred Hrvatske po zastupljenosti ovog razloga, dok su zemlje
poput Nizozemske, Luksemburga i Svedske znatno rjede navodile ove prepreke kao razlog

prestanka poslovanja.

Kada je rijec€ o izlasku iz poslovanja zbog prepoznavanja novih prilika, Hrvatska ima drugaciji
obrazac u odnosu na prosjek EU. Dok je u Europskoj uniji taj postotak prili¢no stabilan, u
Hrvatskoj su brojke varirale, posebno tijekom pandemijske 2020. godine. U zemljama poput
Madarske, Francuske i Luksemburga, prepoznavanje nove prilike ¢esto je razlog izlaska iz

poslovanja, dok je taj razlog znatno rjedi u Grckoj 1 Njemacko;.

Prodaja poslovnog pothvata kao nacin izlaska iz poduzetnicke aktivnosti nije dovoljno
zastupljena u EU, a situacija u Hrvatskoj je jo$ loSija. Dok je u SAD-u prodaja poslovanja
znatno cesSca, u Hrvatskoj taj razlog ¢ini samo 1,8% slucajeva prestanka poslovanja, §to je
stavlja na samo dno u odnosu na ostale zemlje EU koje su sudjelovale u istrazivanju. U 2022.
godini, najveéi postotak prodaje kao razloga za izlazak zabiljeZen je u Njemackoj, Spanjolskoj
i Luksemburgu, dok su Madarska, Poljska 1 Hrvatska imale najnize stope.
U svim ovim slu¢ajevima, zbog neadekvatne pripreme za prijenos poslovanja dolazi do prekida
poslovanja, gubitka trziSne pozicije, radnih mjesta i nemoguénosti kapitalizacije ulozenih

napora i resursa.

Prema rezultatima GEM istraZivanja, Hrvatska biljezi znatno niZi udio poduzetnika koji su
uspjeli prodati svoja poduzeca u usporedbi s Europskom unijom. To pokazuje kako su
mogucnosti za izlazak iz poslovanja u Hrvatskoj ogranicene, $to je posljedica nedovoljno
razvijene infrastrukture koja bi podrzavala transakcije malih i srednjih poduzec¢a. U EU postoji
19 online platformi koje omogucuju povezivanje prodavatelja i kupaca malih i srednjih

poduzeca, dok u Hrvatskoj postoji samo nekoliko platformi (npr. www.biznis-transfer.com ili

https://alphacapitalis.com/business-transfer-platforma). Osim toga, manji broj planiranih
izlazaka iz poslovanja u Hrvatskoj (1,44%) u usporedbi s EU-om (5,18%) isti¢e potrebu za
intenzivniju provedbu aktivnosti jaanja svijesti vlasnika malih i srednjih poduzec¢a o vaznosti

prijenosa vlasniStva i upravljanja.


http://www.biznis-transfer.com/

Nadalje, problemi s financiranjem poslovnih pothvata ¢eS¢e dovode do prekida poslovanja u
Hrvatskoj nego u EU ili Sjevernoj Americi. Alpeza i sur. (2015) navode da u Hrvatskoj postoji
16.500 poduzeca s vecinskim vlasnicima starijima od 55 godina, §to prema EU kriterijima
predstavlja dio malih i srednjih poduzeca koja bi trebala poceti planirati prijenos poslovanja.
Ove tvrtke ¢ine 31% ukupnog broja registriranih drustava s ograni¢enom odgovornoscu,
zaposljavaju 179.087 radnika (16,1% ukupnog broja zaposlenih u tim poduze¢ima) i1 ostvaruju
prihod od 115,7 milijardi kuna, $to je 18,9% od ukupnog prihoda svih drustava s ogranicenom

odgovornosc¢u u Hrvatskoj.

3.2. Proces prijenosa poslovanja

Postupak prijenosa poslovanja moze se podijeliti u nekoliko klju¢nih koraka (CEPOR, 2022):

1. DonoSenje odluke o pokretanju procesa prijenosa
Prijenos poslovanja je proces o kojem bi vlasnici poduzeca trebali razmisljati na vrijeme
jer im omogucuje zadrZzavanje kontrole nad buducnosti poduzeéa i kapitala. Temeljita
priprema, planiranje i konzultacije sa svim relevantnim stranama klju¢ni su za uspjesan
prijenos. Ako se ovaj proces odvija u nepovoljnim okolnostima, poput bolesti, smanjuje
se Sansa za pronalazenje najboljeg rjeSenja. Neka pitanja imaju jednostavna rjesenja,
dok druga zahtijevaju duze vrijeme za donosenje odluka. Ovaj proces ne utjece samo
na vlasnika, ve¢ i na ¢lanove njegove obitelji, koji takoder trebaju razmisliti o svojim
budu¢im ulogama u poduzecu. Ako su u prijenos ukljuceni i ¢lanovi obitelji, vazno je
da i1 oni imaju priliku razmotriti razli¢ite mogucnosti i odluciti o svojoj buducnosti.
Cesto se prijenos poslovanja odgada zbog svakodnevnih obveza upravljanja
poduzeéem, Sto moze sprijeciti bavljenje strateskim pitanjima. Kako bi se to izbjeglo,
vazno je napraviti plan prijenosa i1 pismeno zabiljeZiti donesene odluke. Rano
zapocinjanje ovog procesa donosi prednosti, dok odgadanje nosi rizike, poput gubitka
potencijalnih nasljednika koji bi mogli odabrati druge karijere, stagnacije poduzeca
zbog manjka motivacije vlasnika, ili prisilnog i ubrzanog prijenosa zbog iznenadnih

okolnosti poput bolesti ili financijske krize.

2. Prikupljanje potrebnih informacija i razmatranje razlicitih opcija
Odabir odgovaraju¢eg modela prijenosa poslovanja zahtijeva pazljivu analizu i

konzultacije s relevantnim stranama, ukljucujuéi druge vlasnike, konzultante, obitelj i
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buduée nasljednike. Cilj ovog procesa je predvidjeti moguce pozitivne 1 negativne
posljedice odabranog pristupa na vlasnika i sve ukljucene strane u prijenosu poslovanja.
Kljuéna pitanja koja treba razmotriti uklju¢uju odluku o tome na koga ¢e se prenijeti
poslovanje, hoce li vlasni§tvo ostati unutar obitelji ili ¢e se poduzece prodati, te koliko
¢e vlasnik biti ukljucen u buduce upravljanje. Moguénosti ukljucuju prijenos vlasnistva
1 upravljanja na obitelj, angaziranje profesionalnog menadzera ili potpuno povlacenje
vlasnika. Takoder, vazno je razmotriti hoce li vlasnik zadrzati veéinski ili manjinski
udio ili potpuno prenijeti vlasnistvo 1 upravljanje. Nakon prijenosa, vlasnik moze
odluciti hoce 1i se povuéi iz operativnih aktivnosti, ali i dalje zadrzati utjecaj kroz
vlasni¢ki udio. Bez obzira na izbor modela, potrebno je biti svjestan potencijalnih
posljedica, odrediti kljuc¢ne sudionike u procesu i definirati vremenski okvir za prijenos

kako bi se osigurala uspjesna realizacija.

Odabir odgovarajuceg modela prijenosa poslovanja

Pri odabiru odgovaraju¢eg modela prijenosa poslovanja klju¢no je razumjeti osnovne
ciljeve poduzeca, poput toga predstavlja li ono sredstvo za bolji Zivot vlasnika i njegove
obitelji, financijsku investiciju, dio vlasnikove osobnosti i zivotnog stila, ili obiteljsku
bastinu. Ova spoznaja uvelike utje¢e na odluku o nacinu prijenosa, jer ako poduzece
odrazava vlasnikov identitet, prijenos uklju¢uje ne samo pravne i financijske, ve¢ i
osobne 1 emotivne promjene. S obzirom na to da su teme poput novca, osjecaja i
meduljudskih odnosa ¢esto osjetljive, korisno je u proces ukljuciti neutralnog savjetnika
kojem sve strane vjeruju. Takav savjetnik treba biti osoba od povjerenja s iskustvom u
prijenosu poslovanja, koja moze vlasniku pomo¢i da sagleda problem iz razli¢itih

perspektiva, te dobro poznaje povijest, kulturu i potrebe poduzeca.

Provodenje izabranog modela u praksi

Posljednji korak prijenosa poslovanja zahtijeva postavljanje temelja za uspjeSnu
primjenu odabranog modela, Sto ¢esto ukljuc¢uje promjene unutar poduzecéa. Kljucna je
uspostava vlasnicke politike koja uskladuje ciljeve, vrijednosti 1 odgovornosti svih
vlasnika kako bi se izbjegli konflikti, osobito kada dolazi do povecanja broja
suvlasnika. Proces prijenosa obuhva¢a 1 prijenos znanja, mreze kontakata te
organizacijske kulture, koji su Cesto povezani s karakteristikama vlasnika, a njihovo
ocuvanje klju¢no je za buduci uspjeh poduzeca. Pravovremena 1 jasna komunikacija o

promjenama, posebno u vezi s povlacenjem vlasnika iz svakodnevnog poslovanja,
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klju¢na je za osiguranje uspjesnog prijelaza i prilagodbe nasljednika novim ulogama.
Ovaj prijelaz ukljucuje ne samo formalni aspekt prijenosa vlasnistva, ve¢ i emocionalne
izazove za vlasnika koji moze osjecati gubitak identiteta. Zbog toga je vazno da
vlasnici, uz podrsku savjetnika 1 iskustva drugih, nadu nove uloge 1 aktivnosti koje ¢e
im pruziti smisao nakon S§to se povuku iz poduzeca. Razgovori i redoviti pregledi
prijenosa u praksi mogu pomo¢i u prilagodbi i prevladavanju moguc¢ih nesuglasica

tijekom ovog osjetljivog razdoblja.

Zaklju¢no, proces prijenosa poslovanja zahtijeva pazljivo planiranje i pripremu kako bi se
osigurao kontinuitet i stabilnost poduzeca. Klju¢ uspjeha lezi u pravovremenom pokretanju
postupka, jasno definiranom modelu prijenosa, te otvorenoj komunikaciji izmedu svih
ukljucenih strana. Osim formalnih aspekata, posebna paznja mora se posvetiti i emocionalnim

izazovima kako bi prijenos bio $to uspjesniji i dugorocno odrziv.

3.3. Modeli prijenosa poslovanja i kljucni izazovi izazovi

Jedan od glavnih izazova za vlasnike malih i srednjih poduzeca je identifikacija sposobnog i
voljnog preuzimatelja poduzeca, kao i odgovarajuceg oblika prijenosa poslovanja, koji moze
ukljucivati prijenos poslovanja na ¢lanove obitelji, prodaju biznisa drugim poduzecima,
pocetnu javnu ponudu (IPO), prijenos vlasnistva na zaklade, itd. Na primjer, vise od polovice
kanadskih malih i srednjih poduzec¢a identifikaciju nasljednika smatra glavnom preprekom u
planiranju prijenosa poslovanja (Canadian Federation of Independent Business, 2012). Mogu

se 1zdvojiti sljede¢i modeli prijenosa poslovanja (CEPOR, 2022):

» Prijenos poslovanja na ¢lanove obitelji
Prijenos poslovanja unutar obitelji ¢esto predstavlja izazov. Ovaj proces obuhvaca ne
samo prijenos vlasniStva, koji se moze rijesiti oporukom ili ostavinskim postupkom,
ve¢ 1 upravljanja poduzec¢em koje zahtijeva dobrovoljno preuzimanje odgovornosti od
strane iduce generacije. Uspjesan prijenos podrazumijeva da nasljednici imaju potrebna
znanja i iskustva koja mogu ste¢i radom u samom poduzecu ili izvan njega. Vazno je
osigurati stru¢no mentorstvo ili privremenu pomo¢ kako bi novi upravitelji bili spremni

na trziSne izazove i odrzali uspjeh poduzeca.



» Prodaja poduzeéa

Prodaja poduzeca Cesto se razmatra kada vlasnik Zeli osigurati sredstva za umirovljenje,
nema adekvatnog nasljednika ili ne Zeli zadrzati vlasniStvo. Ovaj proces donosi brojne
izazove, posebno u procjeni vrijednosti poduzeca, koja moZe zna¢ajno varirati ovisno
o primijenjenim metodama. Razlika izmedu ocekivane i stvarne vrijednosti Cesto
proizlazi iz razli¢itih interesa kupca, Sto moZe utjecati na spremnost prodavatelja.
Prodaja moze biti usmjerena prema vanjskim kupcima ili zaposlenicima, $to moze

olaksSati prijelaz, a uspjesSnost prodaje ovisi o pazljivoj pripremi i razumijevanju trzista.

» Zaposljavanje profesionalnog menadZera
Podrazumijeva prijenos upravljacke funkcije na osobu izvan obitelji, dok vlasnik
zadrzava vlasni$tvo nad poduze¢em. Ova opcija je Cesto odabrana kada vlasnik zeli
povuci se iz operativnog upravljanja, nema adekvatnog nasljednika ili ne moze prodati
poduzeée pod povoljnim uvjetima. Profesionalni menadzer donosi specificna znanja i
iskustva, Sto moze biti korisno za poduzece, ali istovremeno postoji rizik zbog slabijeg
poznavanja povijesti 1 kulture poduzeca. Njegovo angaziranje moze biti privremeno,
dok mlada generacija ne stekne potrebne vjestine, ili dugoro¢no s mogucénoscu ulaska
u vlasnicku strukturu. Zadrzavanje kvalitetnog menadzera zahtijeva pruzanje prilika za

rast, ukljucenost u stratesko planiranje te adekvatno nagradivanje.

» Dobrovoljna likvidacija poduzeéa
Dobrovoljna likvidacija poduzeca oznacava zavrSetak poslovanja 1 predstavlja opciju
kada vlasnik ne moze pronaci kupca ili uspjeh poslovanja ovisi o tesko prenosivim
specificnim znanjima. Proces ukljucuje obustavljanje djelatnosti, podmirivanje obveza
1 unovéenje imovine, a vodi ga likvidator, Cesto vlasnik ili menadZzer. lako je likvidacija
psiholoski teSka za vlasnika, ona omogucava razrjeSenje svih poslovnih odnosa.
Trajanje postupka obi¢no je godinu dana ili duze, a ukljucuje obveze kao §to su

podnosenje financijskih izvjestaja i obavijest nadleznim tijelima.
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Poduzetnicima je na raspolaganju viSe solucija prijenosa poslovanja poduzeca u smislu

prijenosa vlasniStva i prijenosa upravljanja (CEPOR, 2022), §to je prikazano na sljedecoj slici.

Slika 1. Shematski prikaz modela prijenosa vlasniStva i upravljanja nad poduzeéem

LIKVIDACIJA

PRODAJA
VANJSKIM
OSOBAMA ILI
PODUZECIMA

PRIJENOS
VLASNISTVA

PRIJENOS
POSLOVANJA
PODUZECA

PRIJENOS
NA CLANOVE
OBITELJI

PRIJENOS

UPRAVLIANJA

PRIJENOS NA
OBITELISKE
NASLIEDNIKE

ANGAZIRANJE
PROFESIONALNOG
MENADZERA

PRODAJA VECINSKOG
ILI MANJINSKOG
UDJELA U PODUZECU

PRODAJA PODUZECA U
CIJELOSTI

PRIJENOS U

PRIJENOS ZA POTPUNOSTI

VRIJEME ZIVOTA

PRIJENOS
VECINSKOG ILI
MANJINSKOG
UDJELA

OPORUKAI
DRUGE VRSTE
PRIJENOS UGOVORA
NAKON SMRTI

(NASLJEDIVANJE)

U UPRAVLJACKE
AKTIVNOSTI

OSTAVINSKA
RASPRAVA

U OPERATIVNE
AKTIVNOSTI

Izvor: CEPOR (2022). Minivodi¢ za poduzetnike. Prijenos poslovanja, str. 30

U slucaju obiteljskih poduzeca, poduzetnici ¢esto nastoje vlasnistvo nad poduzeéem zadrzati

unutar obitelji. U Svicarskoj je, primjerice, vise od 40% aktivnih poduzetnika preuzelo posao

od ¢lana obitelji (Christen 1 sur., 2013). U Nizozemskoj 73% onih obiteljskih poduze¢a koja su

prosla kroz prijenos poslovanja navodi obiteljsku vezu izmedu bivSeg i novog vlasnika

poduzeca (Floren 1 sur., 2010). Medutim, ne-obiteljski transferi porasli su posljednjih godina i

vjerojatno ¢e dobiti dodatnu vaznost u buduénosti u mnogim zemljama OECD-a (OECD,
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2019). Prijenos poslovanja takoder moze biti u obliku prijenosa na pojedince koji su zaposleni
u poduzecu, kao Sto su zaposlenici (eng. Employee-Buy Outs - EBO) i rukovoditelji (eng.
Management-Buy Outs — MBO). Navedeno moze biti prednost zbog dobrog poznavanja
postojeceg poslovnog modela, ali moZze biti prepreka kada su potrebne vece strateske promjene.
S druge strane, vanjske osobe koje preuzmu poduzece Cesto lakSe provode takve promjene, kao
Sto je to slu€aj s akvizicijama od strane privatnih investitora ili vanjskih menadzera (t;.
Management-Buy-In - MBI). U kontekstu sve vece globalizacije i zasi¢enih domacih trzista,
mala 1 srednja poduzeca sve su veca meta spajanja 1 akvizicija (M&A) od strane drugih
poduzeca, u svrhu rasta, proSirenja asortimana proizvoda poduzeca ili jacanja tehnoloskih

kompetencija (Hussinger, 2010).

U slucaju malih poduzeca, prodaja strateskim investitorima moze nai¢i na otpor, izmedu
ostalog i zbog straha od gubitka lokalnih radnih mjesta. Inicijalna javna ponuda (IPO) (t;.
izdavanje dionica za prikupljanje kapitala od Sire grupe ulagaca) moze biti opcija prijenosa, ali
se rijetko smatra izvedivom opcijom za mala i srednja poduzeca, a posebno obiteljska
poduzeca, ukljucuju¢i poduzeca s visokim potencijalom rasta, uglavnom zbog zahtjeva za
objavom troskova te zbog razvodnjavanja vlasniStva i gubitka upravljacke diskrecije koje

podrazumijeva izlazak na burzu (OECD, 2019).

Prijenos poslovanja moze biti slozen zadatak koji zahtijeva odgovaraju¢e planiranje i
kompetencije. SloZzenost proizlazi iz broja stranaka koje su obi¢no ukljuéene u proces (¢esto s
razli¢itim ocekivanjima), uklju¢enosti savjetnika i financijskih institucija, kao i niza propisa
koji se primjenjuju. Osim toga, procjena vrijednosti poduzeca obicno predstavlja kriti¢nu i
slozenu fazu u procesu prijenosa poduzeca. Nedostatak ili kaSnjenje u planiranju prijenosa
¢esto dovodi u pitanje prenosivost poduzeca. Proces prijenosa poduzeca je u vecini slucajeva
jedinstveni dogadaj u zivotnom ciklusu prenositelja i primatelja za koji oni nemaju nikakvog
iskustva ili imaju vrlo malo iskustva. Nadalje, vlasnici malih i srednjih poduzeca Cesto se
relativno kasno po¢nu suocavati s vlastitim povla¢enjem iz poduzeca. Odgovarajuca priprema
je tim viSe potrebna ako poduzece posluje u razli¢itim zemljama, buduéi da razliciti lokalni
uvjeti poslovanja i poslovni odnosi povecavaju koli¢inu "menadzerskog znanja" koje novi
vlasnik mora steci i savladati.

Neuspjesi u prijenosu poslovanja potaknuti su kombinacijom razli¢itih ¢imbenika. Medutim, u
nedostatku aktualnih i reprezentativnih statistickih podataka o prijenosima poslovanja, takoder

zbog razli¢itih definicija i okvira prikupljanja podataka u razli¢itim zemljama, stope smrtnosti
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ili prezivljavanja poduzeca prije i tijekom tranzicije ostaju uglavnom nepoznate (OECD, 2017).
Da bi se ispravno interpretirala tema prijenosa poslovanja, potrebno je napomenuti da
uspjesnost prijenosa poslovanja ne ovisi isklju¢ivo o ¢imbenicima poput unutarnjih
karakteristika poduzeca, ve¢ 1 o razvijenosti ekosustava koji taj proces moze olaksati ili otezati.
Iako je razvijen ekosustav kljucan, uspjeh nije zagarantiran ako poduzetnik nije svjestan
sloZenosti prijenosa ili ne poduzme pravovremene korake. Dakle, i u slu¢aju postojanja
razvijenog okvira za podrsku prijenosu poslovanja, neuspjeh moze nastupiti zbog nedostatka
pripreme, planiranja ili razumijevanja procesa prijenosa. Prikaz ekosustava (Slika 2) moze
pomoci u objasnjenju razli¢itih ¢imbenika koji olakSavaju ili otezavaju prijenos poslovanja, ali

sam ekosustav ne garantira uspjeh bez pravovremene i adekvatne akcije poduzetnika.

Slika 2. Ekosustav za prijenos poslovanja

Porezna politika

Poduzetnicke Financijske

ifgiﬁzrcri}z institucije

| Faze prijenosa poslovanja

PRED-TRANSFER | TRANSFER POST-TRANSFER
I

Prodavatelji

Trzini i ekonomski uvjeti

Izvor: Viljamaa, A., Tall, J., Varamiki, E., Singer, S. & Durst, S. (eds.). (2015). Business Transfer
Ecosystems and Awareness Raising Activities: Situation Analysis of Five European
Countries.Adapted from van Teeffelen, L. (2012)

Mezuli¢ Juri¢ i Alpeza (2017) navode da su neuspjesni prijenosi poslovanja Cesto posljedica
viSe ¢imbenika koji imaju utjecaj na ovaj slozeni proces. Klju¢ni akteri u tom ekosustavu su
kupci 1 prodavatelji, pri cemu prodavatelji poduzeca planiraju izlazak iz poslovanja, dok kupci
preuzimaju poslovanje. Nedostatak iskustva i znanja o procesu prijenosa moze biti znacajan

problem, osobito jer vecina poduzetnika prolazi kroz ovaj proces samo jednom. U ovom
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procesu veliku ulogu imaju savjetnici, kao $to su raCunovode i konzultanti, koji pomazu u

rjeSavanju pravnih, organizacijskih i financijskih izazova.

Poduzetnicke potporne institucije, poput gospodarskih komora i razvojnih agencija, mogu
doprinijeti jacanju svijesti o vaznosti prijenosa poslovanja te poticati na preuzimanje poduzeca
kao poduzetni¢ki model. Financijske institucije imaju vaznu ulogu u financiranju kupnje, jer
vecina kupaca nema dovoljna vlastita sredstva za samostalni prijenos poslovanja. Trzisni i
ekonomski uvjeti, kao 1 porezna politika, dodatno utjeCu na uspjeh prijenosa poslovanja.
Gospodarske krize, nepovoljni trzi$ni uvjeti i restriktivne porezne mjere mogu znacajno otezati
ovaj proces, dok povoljne porezne olakSice mogu olaksati prijenos poslovanja, osobito unutar

obiteljskih poduzeca.
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4. DJELATNOST PRUZANJA KNJIGOVODSTVENIH USLUGA U
REPUBLICI HRVATSKOJ

Nakon §to je u prethodnom poglavlju analiziran proces prijenosa poslovanja, u nastavku rada
analizira se specifi¢nost u procesu prijenosa poslovanja, s posebnim naglaskom na djelatnost
pruzanja knjigovodstvenih usluga. Knjigovodstvene usluge, odnosno knjigovodstveni servisi,
ne samo da pruzaju klju¢ne usluge za operativno funkcioniranje malih i srednjih poduzeca, veé
imaju 1 znacajnu ulogu u samom procesu prijenosa poslovanja, bilo da se radi o prijenosu
unutar obitelji, prodaji ili angaziranju profesionalnog menadzmenta. Njihova stru¢nost u
financijskom 1 administrativnom upravljanju €ini ih neizostavnim partnerom u svim fazama
prijenosa poslovanja, a posebne okolnosti koje karakteriziraju njihov rad namecu specifi¢ne

izazove u pogledu prijenosa poslovanja unutar samih knjigovodstvenih servisa.

4.1. Knjigovodstveni servisi kao pruzatelji knjigovodstvenih usluga

Knjigovodstvo ima klju¢nu ulogu u poslovanju, pruzaju¢i informacije koje su neophodne za
donoSenje odluka razli¢itih korisnika, poput menadZzmenta, investitora i kreditora. Osnovni
zadaci knjigovodstva ukljucuju prikupljanje podataka o poslovnim dogadajima, njihovo
sustavno i kronolosko biljezenje u poslovne knjige te osiguranje podataka potrebnih za izradu
financijskih kalkulacija 1 izvjeS¢a. Kroz temeljna financijska izvjeS¢a, knjigovodstvo
omogucuje menadzmentu i drugim zainteresiranim stranama da sagledaju financijski polozaj

poduzeca 1 donesu informirane odluke (Kosti¢, 2019).

U obavljanju svojih funkcija, knjigovodstveni servisi djeluju unutar jasno definiranih
zakonskih okvira. Ovi okviri ukljuCuju Zakon o racunovodstvu, Medunarodne
racunovodstvene standarde (MRS) 1 Medunarodne standarde financijskog izvjes¢ivanja
(MSFI), kao 1 smjernice Europske unije. U Hrvatskoj se primjenjuju 1 Hrvatski standardi
financijskog izvjes¢ivanja (HSFI), koji su prilagodeni mikro, malim i srednjim poduzetnicima.
Osim toga, knjigovodstveni servisi moraju postovati i zakone vezane uz poreze, ukljucujuci
Zakon o porezu na dobit, Zakon o porezu na dodanu vrijednost (PDV), Op¢i porezni zakon
(OPZ) i Zakon o porezu na dohodak. Ovi zakonski okviri osiguravaju da knjigovodstveni
servisi pruzaju tofne i1 pravovremene informacije, neophodne za pravilan financijski

menadzment i uskladenost s regulativama (Kosti¢, 2019).
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Prema podacima Drzavnog zavoda za statistiku, na dan 31. prosinca 2021. godine u Republici
Hrvatskoj bilo je registrirano ukupno 21.377 pravnih osoba u sektoru stru¢nih, znanstvenih i
tehnickih djelatnosti, u koji spadaju 1 knjigovodstveni servisi. Od tog broja, 20.956 subjekata
(98,9%) bilo je u privatnom vlasnistvu. U djelatnosti je radilo ukupno 14.568 zaposlenih u
manjim poduzeé¢ima (od 1 do 9 zaposlenih), dok su veée organizacije zaposljavale znatno manji
broj radnika. U Osjecko-baranjskoj Zupaniji bilo je registrirano 15.132 pravne osobe, od ¢ega
je 5.692 aktivnih trgovackih drustava, dok se znacajan broj odnosi na obrte 1 ostala slobodna
zanimanja (4.677). Ovi podaci pokazuju vaznost malih i srednjih poduze¢a u ovoj regiji,

ukljucujuéi knjigovodstvene servise (Drzavni zavod za statistiku, 2022).

4.2. Analiza rezultata ankete provedene medu djelatnicima knjigovodstvenih servisa na

temu prijenosa poslovanja

Radi analize prijenosa poslovanja unutar knjigovodstvenih servisa u Republici Hrvatskoj,
provedeno je istrazivanje putem anketnog upitnika (Prilog 1) na kojeg je svoje odgovore dao
31 predstavnik knjigovodstvenih servisa. Anketa je kreirana s ciljem dobivanja uvida u
iskustva, izazove i klju¢ne ¢imbenike vezane uz proces prijenosa poslovanja. Upitnik je
sadrzavao kombinaciju pitanja viSestrukog izbora, otvorenih pitanja te pitanja s Likertovom
skalom (ocjena od 1 do 5) koja je omogucila ispitanicima izrazavanje stupnja slaganja s
odredenim izjavama. Rezultati ankete koji su prikazani kroz graficke i tekstualne analize u
ovom poglavlju, pruzaju detaljan uvid u perspektive i misljenja djelatnika knjigovodstvenih

servisa o procesima i izazovima prijenosa poslovanja.

Grafikon 1. Struktura uzorka ispitanika na temelju spola

Spol

® Musko ® Zensko

Izvor: izrada autora
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Vecinu ispitanika u anketi ¢ine zene, njih 26 od ukupno 31 ispitanika.

Grafikon 2. Struktura uzorka ispitanika na temelju radnog statusa u knjigovodstvenom

servisu

Jeste li vlasnik/ica ili zaposlenik/ica knjigovodstvenog
servisa?

m Vlasnik/ica m Zaposlenik/ica m Vlasnik/ica i zaposlenik/ica

Izvor: izrada autora

Podaci pokazuju raznoliku strukturu vlasnistva i zaposlenja unutar knjigovodstvenih servisa,
pri ¢emu gotovo polovicu uzorka ¢ine osobe koje imaju dvostruku ulogu u poduzecu

(zaposlenica i vlasnica).

Grafikon 3. Odnos prema temi prijenosa poslovanja

RazmiSljate li o izlasku iz biznisa i prijenosu poslovanja?

mEDa mNe

Izvor: izrada autora
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Gotovo je jednak udio ispitanica koje razmisljaju 1 onih koje ne razmisSljaju o prijenosu
poslovanja. Ovaj podatak moze sugerirati potrebu za daljnjim osvjeStavanjem o vaznosti

planiranja prijenosa kako bi se izbjegli potencijalni izazovi u buduénosti.

Grafikon 4. Preferirani model izlaska iz poslovanja

Ukoliko biste kao vlasnik/ica servisa dosli u situaciju da Zelite izadi iz
poslovanja koji od modela poslovanja biste izabrali ?

B Prijenos poslovanja na ¢lanove obitelji  ® Prodaja poduzeca

m Zaposljavanje profesionalnog menadzera ® Dobrovoljna likvidacija poduzeca

Izvor: izrada autora

Rezultati pokazuju da, iako je prodaja poduzeca najc¢eSce odabrana opcija, prijenos poslovanja
unutar obitelji takoder ima znacajnu ulogu kao pozeljna izlazna strategija, Sto ukazuje na zelju
za odrzavanjem kontinuiteta poslovanja unutar obiteljskog kruga. S druge strane, manji broj

ispitanica razmatra dobrovoljnu likvidaciju ili angaziranje profesionalnog menadzera.
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Grafikon 5. Odnos prema temi otkupa uhodanog poslovanja knjigovodstvenog servisa

Ukoliko ste zaposlenik/ica razmisljate li o preuzimanju/otkupu
poslovanja nekog knjigovodstvenog servisa?

mDa mNe

Izvor: izrada autora

Od ukupnog broja ispitanika, 10 ispitanika je razmatralo je moguénost preuzimanja/otkupa
poslovanja nekog knjigovodstvenog servisa, dok je 14 ispitanika odgovorilo da ne razmislja o
toj mogucnosti. Ova podjela u stavovima moze ukazivati na razliite pristupe prema
potencijalnim prilikama za rast i razvoj u sektoru knjigovodstvenih usluga. Ispitanici koji su
otvoreni za preuzimanje poslovanja mogli bi prepoznavati strateske prednosti u Sirenju svojih
aktivnosti ili ulasku na nova trzista. S druge strane, visoki postotak ispitanika koji ne razmatraju
ovu moguénost moze biti povezan s nedostatkom resursa, nedovoljnom sigurnos$éu u trzisne

uvjete ili sklonosti ocuvanju postoje¢eg poslovnog modela bez dodatnih rizika.
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Grafikon 6. Spremnost na dijeljenje znanja i iskustva

Biste li bili spremni podijeliti svoje znanje i iskustvo sa novim vlasnicima u

slu¢aju prodaje poduzeca ili zapoSljavanja neke druge osobe na mjesto
direktoral/ice ?

mDa = Ne
m Samo bliskim osobama Ovisno kome se prenosi
m Ovisno o dogovoru s kupcem ® Djelomic¢no. Neka pokaze §to zna

Izvor: izrada autora

Od ukupnog broja ispitanika, 21 ispitanik je izrazio spremnost da podijeli svoje znanje 1
iskustvo sa novim vlasnicima ili zaposlenima, dok su ostali djelomic¢no ili potpuno odbili tu
mogucnost. Samo 4 ispitanika su odgovorila da bi to ucinila pod odredenim uvjetima, dok je 6
ispitanika izrazilo nevoljkost u dijeljenju znanja. Ovaj podatak sugerira da znacajan broj
vlasnika servisa nije spreman u potpunosti prenijeti svoje znanje, Sto moze dovesti do izazova

pri preuzimanju poslovanja.

Nedostatak volje za dijeljenje znanja moze izazvati niz problema, poput nedovoljno dobro
pripremljenog novog menadZmenta, Sto bi moglo rezultirati niZzom kvalitetom usluga. Ovaj
rizik je posebno izrazen u knjigovodstvenim servisima, gdje je stru¢no znanje klju¢no za
kvalitetno pruzanje usluga. LoSe upravljanje i niska kvaliteta usluga knjigovodstva mogu imati
negativne posljedice na klijente, posebno mala i srednja poduzeca, koja su Cesto ovisna o

pouzdanim 1 to¢nim financijskim informacijama. Ako novo vodstvo ne dobije adekvatnu
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podrsku i obuku, klijenti servisa mogli bi se suociti s problemima u poslovanju zbog neto¢nih

ili nepravovremenih financijskih izvjestaja.

Grafikon 7. Percepcija o vaZnosti i sloZenosti prijenosa poslovanja knjigovodstvenih

servisa

Smatrate li da je prijenos poslovanja knjigovodstvenih
servisa sloZen i vaZzan proces kako za vlasnike tako i za
klijente knjigovodstvenog servisa ?

[e0)
—
N~
<
N
i °
4 5

Izvor: izrada autora

Rezultati jasno ukazuju na to da vecina ispitanika smatra da je prijenos poslovanja iznimno
vazan i kompleksan proces, $to naglasava potrebu za pazljivim planiranjem i stru¢no vodenim
koracima u tom smjeru. Ova percepcija takoder sugerira da mnogi vlasnici knjigovodstvenih
servisa prepoznaju potencijalne rizike i1 izazove s kojima bi se mogli suociti tijekom prijenosa

poslovanja.
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Grafikon 8. DonoSenje odluke o prijenosu poslovanja

Koliko ste daleko od donoSenja konac¢ne odluke o
prijenosu poslovanja?

o
)
™
AN
2 3
Izvor: izrada autora

Od ukupnog broja ispitanika, 2 ispitanika su dala ocjenu 1 §to znaci da su daleko od donoSenja
odluke o prijenosu poslovanja. Najvec¢i broj ispitanika, njih 9, odabrali su ocjene 3 1 5, Sto
sugerira da su u srednjoj ili zavr$noj fazi razmatranja prijenosa poslovanja. Prema rezultatima,
8 ispitanika je odabralo ocjenu 2, §to zna¢i da su jo$ u pocetnim fazama razmisljanja, 3
ispitanika su se odlucila za ocjenu 4, Sto sugerira da su ve¢ ozbiljno poceli razmisljati o
prijenosu poslovanja, ali nisu donijeli kona¢nu odluku. Ovi podaci pokazuju da je veéina
djelatnika knjigovodstvenih servisa jo$ uvijek u fazi razmatranja ili su blizu donosenja konac¢ne

odluke o prijenosu poslovanja.
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Sljedece anketno pitanje glasilo je: “Koji su najveci izazovi koje predvidate u prijenosu
poslovanja? ” Na temelju odgovora 28 od 31 ispitanika, najve¢i izazovi u prijenosu poslovanja
knjigovodstvenih servisa uklju¢uju kombinaciju psiholoskih, financijskih 1 pravnih pitanja.
Najzastupljeniji izazovi odnose se na psiholoske i financijske aspekte, koje je spomenulo 14%
ispitanika (4 ispitanika), dok su zadrZavanje klijenata i zaposlenika, te financijska stabilnost 1

procjena vrijednosti takoder bili Cesti izazovi na temelju 11% ispitanika (3 ispitanika).

Osim toga, znacajan broj ispitanika je istaknuo izazove povezane uz odabir i pripremu
nasljednika, kao i emocionalne i psiholoske prepreke povezane s oslobadanjem kontrole nad
poslovanjem, §to je spomenulo 7% ispitanika (2 ispitanika). Ovi izazovi mogu imati znacajan
utjecaj na uspjeh prijenosa poslovanja, posebno u osjetljivim sektorima poput knjigovodstva,

gdje je stru¢no znanje i stabilnost klju¢na za odrzavanje kvalitete usluga.

Grafikon 9. VaZnost zadrZavanja kljuc¢nih klijenata prilikom prijenosa poslovanja

Koliko vam je vazno zadrzati klju¢ne klijente prilikom prijenosa poslovanja?

20

neutralno vazno vrlo vazno malo vazno nije vazno

Izvor: izrada autora

Na temelju odgovora ispitanika, ve¢ina njih smatra da je zadrzavanje kljucnih klijenata
prilikom prijenosa poslovanja vrlo vazno. Od ukupno 31 ispitanika, njih 17 (55% ispitanika)

"n X

ocijenilo je ovu stavku kao "vrlo vaznu", sto naglasSava klju¢nu ulogu klijenata u odrzavanju
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stabilnosti poslovanja tijekom prijenosa. Dodatnih 4 ispitanika (13%) smatra da je zadrZzavanje
klijenata "vazno", dok je 7 ispitanika (23%) izrazilo "neutralan" stav. Manji broj ispitanika,
njih 2 (7%), ocijenio je zadrZavanje klijenata kao "malo vazno", dok je 1 ispitanik smatrao da
je "nije vazno". Ovi rezultati sugeriraju da vecina vlasnika poslovanja prepoznaje klijente kao

kljucan element uspjesnog prijenosa poslovanja.

Grafikon 10. Vaznost zadrZavanja postojeéih zaposlenika prilikom prijenosa poslovanja

Koliko vam je vazno zadrZati postojeée zaposlenike prilikom prijenosa poslovanja?

20

neutralno vazno vrlo vazno malo vazno nije vazno
Izvor: izrada autora

Na temelju odgovora ispitanika, ve¢ina njih smatra da je zadrzavanje postojecih zaposlenika
prilikom prijenosa poslovanja izuzetno vazno. Cak 20 ispitanika (67%) ocijenilo je ovu stavku
kao "vrlo vaznu", $to naglasava klju¢nu ulogu zaposlenika u ocuvanju stabilnosti i kontinuiteta
poslovanja tijekom prijenosa poslovanja. Dodatnih 7 ispitanika (23%) smatra da je zadrzavanje
zaposlenika "vaZno", dok je 2 ispitanika (7%) izrazilo "neutralan" stav. Manji broj ispitanika
ocijenio je zadrzavanje zaposlenika kao "malo vazno" (1 ispitanik) ili "nije vazno" (1 ispitanik).
Ovi rezultati ukazuju na to da vecina ispitanika prepoznaje o¢uvanje postoje¢ih zaposlenika

kao kljucan faktor uspjesnog prijenosa poslovanja.
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Grafikon 11. VaZnost vanjske stru¢ne pomoc¢i za uspjeSan prijenos poslovanja

Smatrate li da je vanjska stru¢na pomo¢ (pravna,financijska) kljuc¢na za uspjesan prijenos
poslovanja?

20

15

10

neutralno vazno vrlo vazno nije vazno malo vazno

Izvor: izrada autora

Na temelju odgovora ispitanika, ve¢ina ih smatra da je vanjska stru¢na pomo¢ (pravna,
financijska) klju¢na za uspjesan prijenos poslovanja. Od ukupno 31 ispitanika, njih 17 (55%)
ocijenilo je ovu stavku kao "vrlo vaznu", $to naglasava visok stupanj prepoznavanja znacaja
struéne pomoci u procesu prijenosa. Dodatnih 5 ispitanika (16%) smatra da je vanjska stru¢na
pomoc¢ "vazna". Takoder, 5 ispitanika (16%) izrazilo je "neutralan" stav prema ovoj temi. Manji
broj ispitanika, njih 3 (10%), ocijenilo je vanjsku stru¢nu pomo¢ kao "malo vaznu", dok je 1
ispitanik smatrao da "nije vazna". Ovi rezultati sugeriraju da vecina ispitanika prepoznaje

vanjsku stru¢nu pomo¢ kao kljucan element uspjesnog prijenosa poslovanja.
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Grafikon 12. VaZnost planiranja prijenosa poslovanja kao dijela Zivotnog ciklusa tvrtke

Smatrate li da je planiranje prijenosa poslovanja vazan dio Zivotnog ciklusa
tvrtke?

20

vrlo vazno vazno neutralno malo vazno

Izvor: izrada autora

Na temelju odgovora ispitanika, planiranje prijenosa poslovanja smatra se vrlo vaznim dijelom
zivotnog ciklusa tvrtke. Od ukupno 31 ispitanika, njih 19 (61%) ocijenilo je ovu stavku kao

n X

"vrlo vaznu", $to ukazuje na visok stupanj prepoznavanja vaznosti temeljitog planiranja u
procesu prijenosa poslovanja. Dodatnih 5 ispitanika (16%) smatra da je planiranje "vazno".
Takoder, 2 ispitanika izrazila su "neutralan" stav prema ovoj temi. Manji broj ispitanika, njih 5
(16%), ocijenio je planiranje kao "malo vazno", dok nitko od ispitanika nije smatrao da
planiranje prijenosa poslovanja kao dijela Zivotnog ciklusa tvrtke "nije vazno". Ovi rezultati
sugeriraju da vecina ispitanika prepoznaje planiranje prijenosa poslovanja kao kljuc¢an aspekt

uspjes$nog upravljanja zivotnim ciklusom tvrtke.

Zadnje anketno pitanje glasi: “Sto bi vam najvise pomoglo u donoSenju odluke o prijenosu
poslovanja?” Na temelju prikupljenih odgovora, mogu se identificirati klju¢ni faktori koji
utjeCu na donosenje odluke o prijenosu poslovanja. Najvazniji faktor, prema odgovorima
ispitanika, je stru¢na pomo¢, koja je oznacena kao kljucna za 3 ispitanika (10%). Ovaj odgovor

sugerira da dio ispitanika smatra da je struéna pomo¢ neophodna za uspjeSan prijenos
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poslovanja, ukljuc¢ujuéi podrsku u pronalasku kupca i vodenju cijelog procesa prijenosa.
Informacije su takoder znacajan faktor, gdje su 2 ispitanika istaknula potrebu za jasnim
informacijama o postupku prijenosa i relevantnim informacijama za donosenje odluka. Cijena
poduzeca je takoder vazna, te su 2 ispitanika naveli upravo cijenu kao klju¢ni element prilikom

donosenja odluke o prijenosu poslovanja.

Osim toga, spomenuti su i detaljno planiranje, financijska i stru¢na potpora, savjeti, iskustvo,
znanje, podrska institucija, smanjenje birokracije, i prijenos na ¢lanove obitelji. Ovi rezultati
ukazuju na vaznost kombinacije stru¢ne pomo¢i, jasnih informacija, 1 financijskih razmatranja

u procesu prijenosa poslovanjau u odlu¢ivanju ispitanika o spremnosti prijenosa poslovanja.

4.3. Vaznost i povezanost knjigovodstvenih servisa s ostalim djelatnostima u sektoru

malih i srednjih poduzeca

Knjigovodstveni servisi imaju klju¢nu ulogu u poslovanju malih i srednjih poduzeca, nude
osnovne knjigovodstvene i financijske usluge koje osiguravaju uskladenost sa zakonskim
zahtjevima i pruzaju poduzecima kriti¢ne poslovne i financijske uvide. Knjigovodstveni servisi
se ne bave samo svakodnevnim zadacima vodenja poslovnih knjiga ve¢ i pridonose procesima
strateSkog odlucivanja putem financijskog savjetovanja, poreznog planiranja i drugih usluga
koje utjecu na dugoronu odrzivost poslovanja. S obzirom na prirodu svog posla,
knjigovodstveni servisi duboko su isprepleteni s operativnim i strateSkim aspektima poslovanja

svojih klijenata.

U kontekstu poslovnog nasljedivanja, knjigovodstveni servisi su ¢esto na Celu tranzicijskog
procesa jer daju smjernice i podrsku vlasnicima poduzeca kako bi se snasli u slozenosti
prijenosa poslovanja. Ova je uloga osobito zna¢ajna u malim i srednjim poduzecima, a utjecaj
prijenosa na poslovanje 1 osobni Zivot vlasnika moze biti vrlo znacajan. Medutim, proces
prijenosa poslovanja u samim knjigovodstvenim servisima predstavlja jedinstvene izazove 1
sloZenost.

Knjigovodstveni servisi se susrecu s posebnim poteskoama kada je u pitanju planiranje
prijenosa poslovanja. Visoko personalizirana priroda njihovih usluga znaci da su odnosi s
klijentima Cesto usko povezani s pojedina¢nim knjigovodama, a ne sa samim poduzecem.
Samim time, prijenos tih odnosa na nove vlasnike ili upravitelje moze pridonjeti mnogim

izazovima. Nadalje, vjesStine i znanja potrebni za uspjesno vodenje knjigovodstvenih servisa su
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specijalizirana te zahtijevaju bogato radno iskustvo, Sto otezava pronalazenje odgovaraju¢ih

nasljednika koji mogu odrzati kvalitetu 1 povjerenje koje klijenti o¢ekuju.

Ne moze se precijeniti strateSka vaZznost knjigovodstvenih servisa u procesu prijenosa
poslovanja. Oni sluze kao savjetnici vlasnicima poduzeéa, odnosno pomazu im razumjeti
financijske i pravne implikacije razli¢itih opcija prijenosa poslovanja, vode¢i ih kroz potrebne
korake kako bi osigurali adekvatnu tranziciju poslovanja. To ukljucuje procjenu financijskog
zdravlja poduzeca, procjenu vrijednosti poslovanja i prepoznavanje potencijalnih rizika koji bi
mogli utjecati na uspjeh prijelaza. Knjigovodstveni servisi takoder moraju biti spremni nositi
se s emocionalnim aspektima prijenosa poslovanja buduéi da se vlasnici poduzec¢a ¢esto bore

s odlukom da odstupe od poduzec¢a kojeg su izgradili.

Za knjigovodstvene servise, planiranje prijenosa je klju¢no za njihov kontinuitet 1 zadrzavanje
baze klijenata. Klju¢no je osigurati da se klijenti osje¢aju ugodno s novim vlasnistvom ili
upravljanjem jer gubitak klju¢nih klijenata tijekom prijenosa moZze imati znacajne financijske
posljedice. Samim time, knjigovodstveni servisi moraju razviti planove nasljedivanja koji se
bave financijskim i relacijskim aspektima prijenosa poslovanja, §to osigurava da klijenti
nastave primati istu razinu kvalitete usluge i da poduzeée ostane partner od povjerenja u

poslovnim operacijama svojih klijenata.

Medutim, jedan od glavnih izazova u procesu planiranja prijenosa poslovanja medu vlasnicima
knjigovodstvenih servisa je u¢inkovit prijenos znanja i stru¢nosti s odlaze¢eg vlasnika na novu
upravu. Knjigovodstveni servisi su Cesto izgradeni na godinama specijaliziranog znanja,
odnosa s klijentima i vlasnickih praksi koje su se razvijale 1 usavrSavale tijekom vremena.
Nazalost, nisu svi vlasnici voljni ili sposobni u potpunosti podijeliti ovo kritiéno znanje sa
svojim nasljednicima. Ovo oklijevanje moze proizaci iz niza ¢imbenika, ukljucujuéi zelju da
se zadrzi osjeaj kontrole, zabrinutost oko nasljednikovih sposobnosti ili jednostavno

nedostatak vremena i resursa za ispravno dokumentiranje i komuniciranje njihove stru¢nosti.

Kada odlaze¢i vlasnik uskrati klju¢ne uvide ili ne uspije adekvatno mentorirati dolazec¢i tim,
poduzece ostaje ranjivo na nekoliko rizika. Nova uprava moze imati problema s odrZzavanjem
iste razine kvalitete usluge, $to ¢e dovesti do nezadovoljstva klijenata i moguceg gubitka
poslovanja. Dodatno, nedostatak prijenosa znanja moze sprijeciti sposobnost knjigovodstvenog
poduzeca da se prilagodi promjenjivim trziSnim uvjetima, implementira nove prakse ili
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upravlja slozenim potrebama klijenata. Ova praznina u znanju i iskustvu moZze biti posebno
Stetna u knjigovodstvenoj industriji, gdje su preciznost, uskladenost s propisima i duboko
razumijevanje klijenata najvazniji. Prijelazno razdoblje poslovanja Cesto otkriva razmjere tih
1zazova. Ako novom vlasniku ili timu nedostaje potrebno iskustvo ili adekvatan uvid u prijasnje
i trenutno poslovanje poduzeca, oni mogu nenamjerno poremetiti uspostavljene procese, sto
dovodi do neucinkovitosti ili ve¢ih pogresaka. To moze nastetiti ugledu poduzeca i narusiti

povjerenje klijenata, Sto otezava zadrzavanje postojec¢ih klijenata ili privlacenje novih.

Kako bi ublazili te rizike, kljucno je da knjigovodstvena poduzeca daju prioritet temeljitom
prijenosu znanja i iskustva kao klju¢nim komponentama planiranja prijenosa poslovanja. To
ukljucuje ne samo formalnu dokumentaciju postupaka i praksi, ve¢ i promisljen i strukturiran
proces mentorstva u kojem odlazeci vlasnik aktivno radi s nasljednikom na prenoSenju kriti¢nih
uvida, strategija i vjeStina upravljanja. Ovaj bi proces trebao zapoceti prije realiziranja
prijenosa poslovanja kako bi se osiguralo da je nova uprava u potpunosti spremna adekvatno

preuzeti svoje poslovne odgovornosti.

Osim toga, knjigovodstvena poduzeca trebaju uzeti u obzir vaznost kontinuiranog ucenja i
razvoja unutar svojih timova. Poticanjem kulture dijeljenja znanja i stalnog profesionalnog
razvoja, takva poduzeéa mogu izgraditi otporniju organizaciju koja je bolje opremljena za
rjeSavanje prijelaza. Poticanje zaposlenika na svim razinama da se uklju¢e u programe
osposobljavanja i mentorstva moze pomoci da se popune sve praznine u znanju i osigura da
struénost knjigovodstvenih poduzecéa nije koncentrirana u jednom pojedincu, vec je

rasporedena po cijeloj organizaciji.

Moze se zakljuciti da dok su financijski 1 relacijski aspekti prijenosa poslovanja znacajni,
uspjesan prijenos znanja i stru¢nosti jednako je vazan za kontinuitet i uspjeh knjigovodstvenih
servisa. Poduzeca se moraju direktno suociti s izazovima prijenosa znanja kako bi osigurali da
nasljednici budu potpuno opremljeni za odrZavanje standarda servisa i nastavak pruZanja
kvalitetne usluge klijentima. Na taj nain mogu zastititi svoje poslovanje od rizika povezanih

s nasljedivanjem 1 osigurati glatku 1 uspjeSnu tranziciju.
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5. ANALIZA PRIMJERA 1Z PRAKSE - PRIJENOS POSLOVANJA
KNJIGOVODSTVENOG SERVISA NA CLANA OBITELJI

U ovom poglavlju analizirat ¢e se konkretan primjer prijenosa poslovanja malog
knjigovodstvenog servisa unutar obitelji. Poglavlje pruza prikaz slucaja, ukljucujuci opis
razvoja poslovanja i procesa prijenosa poslovanja. Nakon toga slijedi analiza klju¢nih
¢imbenika koji su doprinijeli uspjehu prijenosa, s posebnim naglaskom na izazove, prilagodbe

1 dugoro¢no ocuvanje poslovne tradicije.

5.1. Opis slucaja

Primjer koji ¢e biti analiziran odnosi se na poslovanje malog knjigovodstvenog servisa s
visedesetljetnom tradicijom u Republici Hrvatskoj. Poslovni subjekt osnovan je ranih 1990-ih
godina kao odgovor na rastucu potrebu za struénim knjigovodstvenim uslugama koje su
obuhvacale Sirok spektar klijenata, ukljucujuc¢i trgovacka drustva, obrte, javne ustanove i
udruge. Osnivacica servisa bila je stru¢njakinja s dugogodiS$njim iskustvom u kontrolingu 1
racunovodstvu, koja je paralelno radila na drugim poslovima, dok je knjigovodstveni servis u

pocetku predstavljao dodatni izvor prihoda 1 prakti¢énog znanja.

Poslovanje servisa temeljilo se na pruzanju cjelovitih racunovodstvenih usluga, ukljucujuci
vodenje poslovnih knjiga, izradu financijskih izvjestaja, savjetovanje te upravljanje poslovnim
procesima klijenata. Klijenti su dolazili iz razlicitih sektora, Sto je omogucéilo stjecanje

raznolikog iskustva i rada s razli¢itim poslovnim modelima i industrijama.

Kroz nekoliko godina, ra¢unovodstveni servis je prosao nekoliko faza transformacija i
prilagodba trziSnim uvjetima. S obzirom na tehnoloski napredak i digitalizaciju poslovanja,
usluge servisa su se kontinuirano prilagodavale novim izazovima i potrebama trzista. Zbog
dugogodiSnje reputacije i povjerenja izgradenog medu klijentima, servis je uspjesno zadrzao

SVoju poziciju na trzistu.
Poslovanje, koje je prvotno vodila osnivacica, kasnije je prepusteno sljede¢oj generaciji. Njena

k¢i, diplomirana ekonomistica, preuzela je vodenje servisa, Sto je osiguralo kontinuitet i

kvalitetu pruzenih usluga, uz uvodenje novih tehnoloskih rjeSenja i inovacija. Na taj nacin je
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osigurana dugoroc¢na odrzivost poslovanja unutar obitelji, dok su ¢lanovi obitelji, ukljucujuéi i

sina, aktivno sudjelovali u radu servisa, stje¢u¢i prakti¢no iskustvo tijekom studija.

5.2. Analiza i diskusija

Prijenos poslovanja knjigovodstvenog servisa unutar obitelji moze se smatrati uspjeSnim
primjerom medugeneracijskog transfera poduzetnickog duha i znanja. Klju¢éne komponente
uspjeha u ovom prijenosu bile su pazljiva priprema, kontinuirano obrazovanje i prilagodba

promjenama na trziStu, ukljucujuci digitalizaciju poslovanja i primjenu novih tehnologija.

Jedan od klju¢nih ¢imbenika uspjeha ovog prijenosa lezi u ¢injenici da je osnivacica rano
prepoznala vaznost implementacije suvremenih tehnoloskih rjeSenja u poslovanje. S obzirom
na brz razvoj IT tehnologija i digitalnih platformi u knjigovodstvu, vodenje servisa zahtijevalo
je kontinuirano usvajanje novih znanja i vjestina. Sljedec¢a generacija preuzela je poslovanje u

trenutku kada su ti procesi ve¢ bili u tijeku Sto je omogucilo brzu prilagodbu 1 daljnji razvo;.

Osim tehnoloskih inovacija, znacajnu ulogu u prijenosu poslovanja imala je poslovna kultura
izgradena na temeljima preciznosti, odgovornosti i dugoro¢ne suradnje s klijentima. Ove
vrijednosti omogucile su odrzavanje stabilne baze klijenata 1 povjerenja kroz generacije.
Prijenos poslovanja nije se odnosio samo na formalno preuzimanje upravljackih funkcija, ve¢
1 na kontinuirano mentorstvo osnivadice prema novoj generaciji, $to je osiguralo prijenos

znanja i vrijednosti klju¢nih za uspjesno poslovanje.

Izazovi u prijenosu poslovanja unutar obitelji ¢esto se javljaju zbog poteskoca u komunikaciji,
neslaganjima u viziji ili razlika u pristupu izmedu generacija. Medutim, u ovom sluc¢aju,
prijenos poslovanja je bio olakSan zbog sli€énog obrazovnog puta i interesa nasljednice koja je
vec¢ aktivno sudjelovala u radu servisa prije formalnog preuzimanja, §to je omogucilo postupan
1 pripremljen prijenos poslovanja. Takoder, znacajan izazov za sva obiteljska poduzeca, pa tako
1 za ovaj racunovodstveni servis, jest odrzavanje konkurentnosti u trziSnim uvjetima koji se
neprestano mijenjaju. U ovom primjeru, spremnost Clanova obitelji na stalno ucenje,
usavrSavanje i preuzimanje novih zadataka, kao 1 njihova sposobnost prilagodbe bili su kljucni

faktori koji su osigurali dugoro¢nu odrzivost poslovanja.
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Ovaj primjer pokazuje vaznost dugorocne strategije, fleksibilnosti i prilagodbe, ali i klju¢nu
ulogu mentorstva u prijenosu znanja i poslovnih vrijednosti unutar obitelji. Unato¢ izazovima
s kojima se mali poduzetnici suocavaju, ovaj model prijenosa poslovanja predstavlja pozitivan

primjer kako obiteljski biznis moze uspjeSno funkcionirati kroz generacije.
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6. ANALIZA PRIMJERA IZ PRAKSE - ZAPOCINJANJE
PODUZETNICKE AKTIVNOSTI KROZ OTKUP UHODANOG
POSLOVANJA

U ovom poglavlju razmatrat ¢e se konkretan primjer akvizicije malog knjigovodstvenog servisa
iz prakse. Poglavlje ¢e pruziti detaljan opis slu¢aja, a potom slijedi analiza i diskusija klju¢nih

elemenata akvizicije, s naglaskom na izazove i uspjehe u procesu preuzimanja poslovanja.

6.1. Opis slucaja

Podaci navedeni u ovom dijelu rada prikupljeni su primarnim putem, putem intervjua s
kljuénim akterima akvizicijskog postupka. U proces je ukljuen prodavatelj, vlasnica
knjigovodstvenog servisa od 19. veljace 2009. godine, poduzece koje je klasificirano prema
NKD 90.20 kao mikro poduzece za raCunovodstvene, knjigovodstvene i revizijske djelatnosti,
te kupac, studentica Ekonomskog fakulteta u Osijeku, smjera menadzment, koja je preuzela

poslovanje 2018. godine.

Primjer ove akvizicije odabran je zbog specifi¢nih okolnosti u kojima su sudionici, s obje strane
procesa, demonstrirali kako je moguée realizirati akviziciju unato¢ nedostatku podrske,
financijskih sredstava i razumijevanja od strane institucija poput HZZ-a i financijskih
institucija, koje bi trebale podrzati rast i razvoj gospodarstva te sprijeCiti odlazak mladih i

ostalih stanovnika Republike Hrvatske.

Sadasnja vlasnica, nakon zavrSetka studija Ekonomskog fakulteta u Osijeku, suocila se s
izazovima na trziStu rada koje nije nudilo ocekivane moguénosti. Prvi posao obavljala je u
trgovini u TC Portanova, a svaki pokusaj pronalaska posla u struci rezultirao je razoCaranjem,
Sto je utjecalo na njezino samopouzdanje. Prema njezinom iskustvu, fakultetska diploma nije
presudna za uspjeh na trziStu rada, ve¢ su kljucni faktori iskustvo, Zelja za ucenjem i
napredovanjem. Smatra da je za opstanak na trZi$tu rada potrebno razviti osobne kvalitete
poput samopouzdanja, dobre komunikacije i prepoznatljivosti, uz kontinuirano ulaganje u
vlastiti razvoj. Proces stjecanja znanja u podruc¢ju racunovodstva bio je dugotrajan 1 zahtjevan.
Zaposlenica je godinama volontirala u racunovodstvenim servisima kako bi stekla potrebne
vjestine. Unato€ tome, njezine kolege s fakulteta danas Cesto izrazavaju zavist zbog njezina

poslovnog uspjeha, nesvjesni napora koji su bili potrebni za postizanje tog cilja. Nakon
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akvizicije, nova vlasnica se suoCila s novim izazovima, ukljuujuéi pregled poslovne
dokumentacije 1 prilagodbu na promjene koje su se dogodile tijekom njezine odsutnosti zbog

trudni¢kog bolovanja.

Prodavatelj je odlucio prodati poduzeée zbog odlaska u mirovinu i selidbe djece iz Osijeka.
Kao i mnogi roditelji, oekivao je da ¢e njegov trud i rad ostati kao naslijede djeci, no stvarnost
je pokazala drugacije. Kako djeca nisu bila zainteresirana za preuzimanje poduzeca, vlasnik je
ponudio prodaju svojoj zaposlenici koja je ve¢ nekoliko godina radila u poduze¢u na pola
radnog vremena. Cijena poduzeca odredena je samostalno, bez dodatnih savjetodavnih usluga
ili izrauna stvarne vrijednosti. Sam proces akvizicije ukljucivao je jednokratnu isplatu i
dogovor o plac¢anju kroz najam, buduc¢i da je poslovni prostor bio u vlasniStvu prodavatelja.
Nova vlasnica je odmah nastavila poslovanje, zadrzavaju¢i postojecu infrastrukturu,
ukljucujuéi ra¢unalnu opremu i licence. Bilo je potrebno podmiriti usluge javnog biljeznika i

provesti promjene na trgovackom sudu, nakon ¢ega je posao mogao nesmetano nastaviti.

Prodavatelj je ostao u poduzecu joS mjesec dana nakon prodaje kako bi uveo kupca u
poslovanje. U trenutku preuzimanja, napravljen je zavrsni racun, a prodavatelju je isplacena
dobit za pripadajuce razdoblje, umanjena za porez na kapital. Nakon dvije godine, kada je
isteklo razdoblje dogovorenog pla¢anja najma, poduzetnica koja je otkupila poslovanje,

knjigovodstveni servis je preselila u novi prostor.

Bivsa vlasnica knjigovodstvenog servisa redovno posjecuje poduzece i Cesto pita kada ¢e biti
promijenjen naziv, jer su prodavatelj i kupac odlucile zadrzati prepoznatljivo ime servisa.
Poduzetnica koja je otkupila poslovanje je prepoznala vaZnost reputacije koja je pratila
poduzece, te nastoji odrzati visoke standarde u poslovanju, uz ulaganje u daljnji razvoj 1

prepoznatljivost.

Kupac isti¢e kako raditi za nekoga u ovoj djelatnosti prije pokretanja vlastitog posla donosi
znacajne prednosti, osobito u stjecanju potrebnog iskustva. Smatra da je gotovo nemoguce
zapoceti samostalan rad bez prethodnog znanja, budu¢i da ovo zanimanje ne ostavlja prostor
za pogreske. Nastavak obrazovanja i konstantno usavrSavanje klju¢ni su za uspjeh, a istice kako
je vazno postaviti realna o¢ekivanja u pogledu cijena usluga, unatoc strahu od gubitka klijenata.
Takoder, naglasava kako je potrebno prepoznati i upravljati fazama prezasicenosti ili izgaranja

na poslu, kako bi se dugoro¢no odrzala produktivnost i zadovoljstvo u radu.
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Na kraju, poduzetnica je zadovoljna provedenim prijenosom i nastavkom poslovanja, te ne bi
mijenjala svoje odluke. lako ne preporucuje preuzimanje poduzeca odmah nakon zavrSetka
fakulteta bez poslovne podrske, smatra da uz uporan rad i ljubav prema poslu uspjeh ne moze
izostati. Preuzimanje poduzecéa zahtijeva temeljito poznavanje poslovanja, realno vrednovanje

sebe 1 donoSenje racionalnih odluka.

6.2. Analiza i diskusija

Analiza ovog slucaja pokazuje da je akvizicija malog knjigovodstvenog servisa, unato¢
izazovima, uspjesno provedena zahvaljujuci temeljitoj pripremi i poznavanju djelatnosti od
strane kupca. Klju¢ni faktor uspjeha bila je prethodna suradnja izmedu prodavateljice i kupca,
Sto je omogucilo prijenos znanja i smanjilo rizike povezane s akvizicijom. Zaspolenica je radila
u servisu prije akvizicije, $to joj je omogucilo duboko razumijevanje poslovanja, klijenata 1

specifi¢nih izazova koji prate ovu djelatnost.

Prodavateljica je odabrala strategiju prodaje bez vanjskog savjetovanja, oslanjajuci se na
vlastitu procjenu vrijednosti firme. lako je to moglo predstavljati rizik, ¢injenica da je kupac
bio ve¢ upoznat s poslovanjem smanjila je moguénost pogresnih procjena. Proces akvizicije
ukljucivao je jednokratnu isplatu te dogovor o placanju kroz najam poslovnog prostora, $to je

dodatno prilagodilo financijske uvjete potrebama kupca.

Nakon akvizicije, mlada poduzetnica suocila se s izazovima integracije ulogu vlasnice 1
operativnog vodenja servisa. lako je proces bio mukotrpan, njezina posveéenost i radna etika
omogucili su nastavak poslovanja bez gubitka klijenata. Klju¢no je bilo njezino kontinuirano
usavr$avanje 1 prilagodba novim okolnostima, kao i zadrzavanje reputacije servisa, §to je bilo

presudno za dugoroc¢ni uspjeh.

Ovaj primjer akvizicije ukazuje na vaznost pripreme, poznavanja trzista i prilagodljivosti
prilikom preuzimanja poslovanja. Takoder, naglasava potrebu za kontinuiranim ulaganjem u
vlastito znanje i razvoj, kako bi se odrzala konkurentnost i uspjeh na trzistu. Kupac je na kraju
prepoznao vaznost postupne prilagodbe i1 zadrzavanja kvalitete usluge, Sto je rezultiralo

odrzivim rastom i stabilno$¢u poslovanja, unato¢ izazovima koji su se pojavili tijekom i nakon
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7. ZAKLJUCAK

Zakljucak ovog diplomskog rada naglasava kompleksnost i znacaj prijenosa poslovanja u
malim 1 srednjim poduze¢ima, kao klju¢nog aspekta njihovog zivotnog ciklusa. Prijenos
poslovanja, koji ukljuCuje prijenos vlasnistva i upravljackih funkcija, predstavlja izazov koji
moze znacajno utjecati na opstanak i dugoro¢nu uspjesnost poduzeca. Razumijevanje razloga
za prijenos, kao Sto su na primjer odlazak u mirovinu, promjene u poslovnom okruzenju ili

osobne odluke, bitno je za pravilnu pripremu i provedbu ovog procesa.

Analizirani modeli prijenosa, ukljucujuéi obiteljski prijenos, prodaju poduzeca, angaziranje
profesionalnog menadzera i dobrovoljnu likvidaciju, otkrivaju razlicite pristupe koji mogu
odgovarati specificnim okolnostima poduzec¢a. Svaki model nosi svoje prednosti i izazove, od
kojih je kljuno pitanje identifikacije odgovarajuce strategije 1 osiguranje uspjesne
implementacije. Proces prijenosa poslovanja c¢esto zahtijeva dugotrajno planiranje,
pravovremeno donoSenje odluka, uklju€ivanje svih relevantnih strana i obavljanje potrebnih

promjena unutar poduzeca.

Osim toga, nedostatak statistickih podataka i raznih definicija u razli¢itim zemljama dodatno
otezava razumijevanje uspjesnosti prijenosa poslovanja. Rezultati GEM istrazivanja ukazuju
na izazove u Hrvatskoj, gdje su problemi poput birokracije, poreznih opterecenja i ogranic¢enih
opcija za prodaju poduzeca, uzrokovali nize stope uspjesnosti prijenosa i vec¢i broj prekida
poslovanja u usporedbi s drugim zemljama EU. Povecana potreba za pravovremenim
planiranjem, stvaranjem informacija o trziStu i poboljSanjem infrastrukture za podrsku

prijenosima poslovanja moZe znacajno doprinijeti boljoj uspjesnosti ovog procesa.

UspjeSan prijenos poslovanja zahtijeva ne samo tehnicke i financijske kompetencije, vec 1
razumijevanje emocionalnih i meduljudskih aspekata koji mogu utjecati na ishod procesa.
Adekvatan pristup ukljuCuje pazljivo planiranje, otvorenu komunikaciju i pripremu za sve

moguce izazove kako bi se osigurala dugoro¢na stabilnost i uspjeh poduzeca.

Analizirani primjer studije slu¢aja pokazuje kako je uspjesan prijenos poslovanja unutar obitelji
osigurao kontinuitet knjigovodstvenog servisa. Kljucni faktori uspjeha ukljucuju dugorocnu
strategiju, spremnost nasljednika na ucenje, te vaznost mentorstva osniva¢a u prijenosu

poslovnih vrijednosti 1 znanja. Prilagodba novim tehnologijama i promjenama na trziStu
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takoder su bili presudni za ocuvanje konkurentnosti knjigovodstvenih servisa. 1zazovi su
uspjeSno prebrodeni zahvaljujuéi prethodnom angazmanu nasljednika u poslovanju, Sto je

omogucilo postupan prijelaz i1 zadrzavanje kvalitete usluge.

U drugoj studiji slucaja akvizicija je omogucila mladoj poduzetnici preuzimanje uspjeSnog
poslovanja, unato¢ ogranic¢enim financijskim sredstvima 1 nedostupnoj institucionalnoj
podrsci. Uspjeh akvizicije proizasao je iz prethodnog radnog iskustva kupca u
knjigovodstvenom servisu, $to je olakSalo prijenos poslovanja i zadrzavanje klijenata. lako su
se pojavili izazovi vezani uz operativno vodenje i trziSne promjene, kontinuirano usavrsavanje

i rad na odrzavanju kvalitete usluga omoguéili su dugoro¢no stabilno poslovanje.

U analizi knjigovodstvenih servisa u Osjecko-baranjskoj zupaniji, provedena anketa medu 31
ispitanika otkriva klju¢ne aspekte i izazove vezane uz prijenos poslovanja unutar ovog sektora.
Anketom su identificirani razli¢iti modeli prijenosa poslovanja koje ispitanici razmatraju.
Najces¢e odabrani model bio je prodaja poduzeca, dok je prijenos poslovanja na ¢lanove
obitelji 1 dobrovoljna likvidacija takoder bila medu ¢eS¢im opcijama. Prema odgovorima,
mnogi ispitanici smatraju prijenos poslovanja vrlo sloZzenim i vaznim procesom, prepoznajuéi
znacaj zadrzavanja kljucnih klijenata i postojecih zaposlenika tijekom prijenosa. Takoder,
istrazivanje je pokazalo da veliki broj ispitanika smatra vanjsku struénu pomo¢ klju¢nom za
uspjesan prijenos poslovanja, te da planiranje prijenosa treba biti integralni dio Zivotnog ciklusa
tvrtke. Psiholoski i financijski izazovi, kao 1 potreba za zadrzavanjem klijenata i zaposlenika,
identificirani su kao klju¢ne prepreke u procesu prijenosa poslovanja. Ovi rezultati naglasavaju
potrebu za paZljivim planiranjem i pripremom, kako bi se osigurala uspjeSnost prijenosa

poslovanja medu knjigovodstvenim servisima.
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PRILOG 1. Anketni upitnik za provedbu istraZivanja medu predstavnicima

knjigovodstvenih servisa u Osjecko-baranjskoj Zupaniji

1. Vas spol?
2. Jeste li vlasnik/ica ili zaposlenik/ica knjigovodstvenog servisa?
3. Razmisljate 1i o izlasku i1z biznisa 1 prijenosu poslovanja?

4. Ukoliko biste kao vlasnik/ica servisa dosli u situaciju da zelite iza¢i iz poslovanja koji od

modela poslovanja biste izabrali?

5. Ukoliko ste zaposlenik/ica razmisljate 1i o preuzimanju/otkupu poslovanja nekog

knjigovodstvenog servisa?

6. Biste 11 bili spremni podijeliti svoje znanje 1 iskustvo sa novim vlasnicima u sluc¢aju prodaje

poduzeca ili zaposljavanja neke druge osobe na mjesto direktora/ice?

7. Smatrate li da je prijenos poslovanja knjigovodstvenih servisa slozen i vazan proces kako za

vlasnike tako i za klijente knjigovodstvenog servisa?

8. Koliko ste daleko od donosenja kona¢ne odluke o prijenosu poslovanja

9. Koji su najveci izazovi koje predvidate u prijenosu poslovanja?

10. Koliko vam je vazno zadrzati klju¢ne klijente prilikom prijenosa poslovanja?

11. Koliko vam je vazno zadrzati postojece zaposlenike prilikom prijenosa poslovanja?

12. Smatrate li da je vanjska stru¢na pomo¢ (pravna,financijska) kljucna za uspjesan prijenos

poslovanja?
13. Smatrate li da je planiranje prijenosa poslovanja vazan dio Zivotnog ciklusa tvrtke?

14. Sto bi vam najvie pomoglo u dono$enju odluke o prijenosu poslovanja?
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