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PREDGOVOR

CEPOR — Centar za politiku razvoja malih i srednjin poduzeca i poduzetnidtva neovisni je policy centar usmjeren na
poduzetniStvo i sektor malih i srednjih poduzeca, osnovan 2001. godine.

0Od 2009. godine CEPOR aktualizira temu obiteljskog poduzetnistva i tranzicije u privatnim poduzecima nastalim
1990-ih godina, radi umirovljenja viasnika.

Trecina vlasnika privatnih poduzeca u Hrvatskoj je pred umirovljenjem — pravovremena priprema i provedba prijenosa
poslovanja vazna je ne samo za njih, vec¢ i za njihovu obitelj, zaposlenike, dobavljace, kupce i cjelokupnu zajednicu.
Od velikog je znacaja, stoga, identificirati izazove s kojima se poduzetnici u Hrvatskoj susre¢u prilikom planiranja i
provedbe tranzicije u upravljackoj i vlasnic¢koj strukturi poduzeca. Vazno je i ustanoviti sustav podrSke te povecati
raspolozivost i dostupnost edukacije i savjetnika, kao 5to je to slucaj u zapadnoeuropskim zemljama koje imaju duzu
tradiciju poduzetniStva, pa samim time i kvalitetniji uvid u ¢imbenike koji utje€u na odrzivost biznisa nakon izmjene
generacija.

CEPOR-ovo Business Transfer Barometar istrazivanje provedeno u 2015. godini kvantificiralo je ovu problematiku
u Hrvatskoj: vie od 16.500 poduzeca s oko 180.000 zaposlenih u viasniStvu je poduzetnika koji trebaju zapoceti planiranje
prijenosa poslovanja.

Desetlie¢e kasnije, CEPOR je 2025. godine ponovno proveo Business Transfer Barometar istraZivanje. Koristeci
statistiCke pokazatelje, cilj istrazivanja bio je utvrditi promjene koje su poduzeca u vlasnistvu generacije 55+ prosla u
posljednjih 10 godina. Barometar, takoder, analizira planove za buducénost i izazove generacijske tranzicije uz pomoc
anketnog istrazivanja medu vlasnicima koji su u 2025. godini navrsili 55 ili vise godina.

lako odrzivost poduzec¢a nakon povlacenja poduzetnika u velikoj mjeri ovisi 0 vlasnicima, njihovoj pravovremenoj
pripremi i razumijevanju ove problematike, uspjeSnost u provedbi prijenosa poslovanja temelji se i na kvaliteti
poduzetni¢kog okruzenja. Pozivamo institucije koje su dionici sektora malih i srednjih poduzeca u Hrvatskoj na
poduzimanje konkretnih koraka ka unaprjedenju razine podrske za poduzetnike u ovom izuzetno slozenom procesul.

Zakljuccii preporuke ovog istrazivanja mogu posluziti kao dobar putokaz na tom putu.

Zahvaljujemo se partnerima koji su podrzali provedbu istrazivanja Business Transfer Barometar Hrvatska u 2025.
godini:

Ekonomski fakultet u Osijeku, Europski fond za jugoistocnu Europu, Hrvatska agencija za malo gospodarstvo, inovacije
i investicije (HAMAG BICRO), LIDER, Hrvatska udruga poslodavaca (HUP), Forvis Mazars, Interkapital, Erste Bank,
Selectio, OD Wahl & Partneri.



Posebno se zahvaljujemo poduzetnicima — njih 204 - koji su odvojili vrijeme i podijelili svoja razmisljanja i planove na
temu prijenosa poslovanja ispunjavajuci anketu, i na taj nacin ucinili provodenje ovog istrazivanja mogucim.

prof. dr. sc. Mirela Alpeza
Voditeljica istraZivanja

Business Transfer Barometar Hrvatska



UVODNE RIJECI

“Hrvatska agencija za malo gospodarstvo, inovacije i investicije vec tri desetlje¢a, kroz
razne programe financiranjai savjetovanja, podrzavaipoti¢e male i srednje poduzetnike
u svim fazama njihovoga poslovanja. O tome da se doista radi o0 pozamasnom ukupnom
iznosu koje je uloZzeno u gospodarstvo, jasno govori brojka od ¢ak 5,6 milijardi eura
ukupnih ulaganja, bilo da se radi o bespovratnim sredstvima, zajmovima ili jamstvima
koja se odnose i na moguc¢nost kupnje vlasni¢kih udjela u drugom gospodarskom
subjektu. Takav uspjeh koji proizlazi iz sinergije Agencije i poduzetnika ne bi bio mogu¢
da kontinuirano ne pratimo i analiziramo potrebe poduzetnika u odnosu na sve trzisne
izazove. Stoga nam je od iznimne vaznosti suradnja s CEPOR-om koji u potpunosti
razumije specifi¢nosti poduzetnistva te prati trendove koji ¢e svima nama uskoro biti na
dnevnom redu. SnalaZenje i kretanje izmedu potreba i mogucénosti u dijelu poslovanja koje
se tice obiteljskih poduzeca bit ¢e jednostavnije i efikasnije uz Business Transfer Barometar 2025 kojem se veselimo.”

Vjeran Vrbanec
Hrvatska agencija za malo gospodarstvo, inovacije i investicije, Predsjednik Uprave

“Ponosna sam 8&to je Hrvatska udruga poslodavaca, nakon deset godina, ponovno
partner uistrazivanju Business Transfer Barometar 2025. Sustav podr$ke poduzetnicima
u prijenosu poslovanja jedan od klju¢nih preduvjeta dugoro€nog razvoja i odrzivosti
malih i srednjinh poduzeca.

Ovo novo izdanje istrazivanja pruzit ¢e nam dragocjen uvid u to kako se tijekom
proteklog desetlie¢a razvijala svijest unutar poduzetnickog ekosustava o vaznosti
planiranja buduc¢nosti poduzeca — o tome Sto uciniti kada osnivaci ili vlasnici dodu do
kraja svog poduzetnitkog puta.

Zadovoljstvo nam je ponovno biti dio ovog procesa, osobito danas kada se na
europskoj razini sve snaznije razvijaju modeli i politike podrske prijenosu poslovanja.
Istodobno, raste i institucionalna svijest da prijenos poslovanja nije slu¢ajan dogadaj, nego sustavan izazov koji
zahtijeva jasnu strategiju, konkretne mjere i koordiniranu podrsku.




Zato angazman HUP-a u ovom podrucju poprima novu dimenziju — ne samo da podrzavamo inicijativu, vec¢ zelimo
biti partner u stvaranju konkretnih rjeSenja i modela podrske koji ¢e olak3ati prijenos poslovanja u praksi.”

Irena Weber
Hrvatska udruga poslodavaca, glavna direktorica

“Prijenos poslovanja predstavlja klju¢nu prekretnicu u Zivothom ciklusu malih i srednjih
poduzeca. U toj fazi poduzetnici se suoCavaju s nizom izazova — od emocionalne
povezanosti s poduzec¢em, preko nedostatka nasljednika, do slozenosti financiranja i
planiranja buducnosti. UspjeSan prijenos poslovanja ne dogada se spontano — on
zahtijeva pripremu, znanje i podrsku.

Upravo zato Business Transfer Barometar ima iznimnu vrijednost. Kao jedino
sustavno istrazivanje ove vrste u Hrvatskoj, Barometar pruza uvid u stanje i trendove
u podrucju prijenosa poslovanja, identificira prepreke i otvara prostor za konkretna
rieSenja. Deset godina nakon prvog izdanja, novo izdanje donosi azurirane podatke
i prosireni fokus — s posebnim naglaskom na ulogu zena u obiteljskim poduze¢ima i
potrebu za rodno inkluzivnim pristupima.

Europski fond za jugoisto¢nu Europu (EFSE) prepoznao je vaznost ove teme za dugoro¢nu odrzivost i rast sektora
MSP. Kroz viSegodidnju suradnju s CEPOR-om, EFSE je dao snazan doprinos razvoju znanja, jacanju kapaciteta i
podizanju svijesti 0 vaznosti planiranog prijenosa poslovanja. Posebna paznja usmjerena je na financijsku inkluziju i
oshazivanje zena poduzetnica, koje Cesto ostaju nevidljive u procesima sukcesije, unatoC klju€noj ulozi koju imaju u
obiteljskim tvrtkama. Cilj je jasan — potaknuti dijalog, ponuditi smjernice i osnaZziti sve dionike da aktivno sudjeluju u
stvaranju odrzivog i inkluzivnog ekosustava prijenosa poslovanja.”

Vanja Cico
Finance in Motion - Advisor of EFSE, Senior Manager
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.Mi u poslovnom tjedniku Lider s velikim smo nestrplienjem o&ekivali nove rezultate
CEPOR-ovog Business Transfer Barometra. Ponosni smo na dugogodiSnju suradnju s
ekipom iz CEPOR-a na osvjestavanju cjelokupne zajednice i vlasti o vaznosti obiteljskih
tvrtki za hrvatsko gospodarstvo.

Prije deset godina, generacijska tranzicija u mnogim tvrtkama jo$ nije bilo goruc¢e
pitanje. Ali, tko je tada krenuo promisljati transfer vlasnistva i upravljanja, danas, kad
su osnivaci s poCetka devedesetih proslog stolje¢a dosli u dob kad je doSao trenutak
odluke, ima velike izglede da proces uspjeSno obavi.

Rezultati Business Transfer Barometra posluzit ¢e nam kao okvir u kojemu ¢emo
zajedno sa CEPOR-om, nastaviti naSu misiju. Osim bankrota, tranzicija poslovanja

izaziva najjace emocije. Koje treba pomiriti sa poduzetnic¢kim zdravim razumom.®

Miodrag Sajatovié¢
LIDER, osniva¢ i glavni urednik

LPrijenos viasnistva ili upravljanja jedinstven je dogadaj u Zivotu poduzetnika, posebno
ako se vlasniStvo ili upravljanje prenose izvan obitelji. Postoje mnogobrojni uspjesni
prijenosi unutar obitelji te primjeri kupoprodajnih transakcija u kojima je novi viasnik
unio novu energiju i poduzece razvio na vise razine.

Ipak, postoje neuspjesdni primjeri, kada proces nije proveden pravovremeno ili dovoljno
organizirano. U tom svjetlu, Business Transfer Barometar prikazuje trendove prijenosa
na nasem trzistu i pregled ¢imbenika koji utjieCu na njegovu uspjesnost.

Odgovornost je vlashika i njihovih savjetnika da pravovremeno i odgovorno pristupe
prijenosu poslovanja, kako bi §to viSe hrvatskih poduzec¢a uspjeSno nastavilo poslovati.

Vjerujemo da ¢e tome pridonijeti ovo istrazivanje i savjeti, te da ¢ete uzivati u Citanju,

kao $to su autori u pripremi materijala.”

Andrija Garofuli¢

FORVIS MAZARS Adria, Partner
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1. STO JE
BUSINESS TRANSFER
| ZASTO JE VAZAN?

Uz pokretanje i rast, prijenos poslovanja predstavlja tre¢u vaznu fazu u zivotnom ciklusu svakog poduzetnickog
pothvata. lako se najceSce povezuje s odlaskom viasnika poduzec¢a u mirovinu, prijenos poslovanja ne dogada se
isklju¢ivo zbog umirovljenja. Sve je izrazeniji trend ranijeg povlacenja vlasnika iz aktivhog poslovanja — zbog promjene
osobnih interesa, prelaska u drugu profesiju, iskoristavanja povoljne prilike za prodaju poduzeca ili pokretanja novog
poslovnog projekta. Prijenos poslovanja mogu potaknuti i krizne okolnosti, poput bolesti ili smrti viasnika.

Prijenos poslovanja usko je povezan s temom razvoja i odrzivosti obiteljskin poduzeca. Ona &ine vazan segment
nacionalnih gospodarstava — u privathom sektoru zapoSljavaju izmedu 50 i 80 % radnika, a Cine viSe od 60 % svih
poduzec¢a u vecini zapadnoeuropskih zemalja. Ipak, prema dostupnim podacima, tek 30 % obiteljskih poduzeca
uspijeva prenijeti poslovanje na drugu generaciju, 13 % na trecu, dok samo 3 % doZzivi dulji niz generacija.

Osim obiteljske tranzicije, poduzetnicki exit moguce je realizirati i kroz prodaju poduzeca - neobiteljskim ¢lanovima
u poduzec¢u (menadzmentu ili zaposlenicima) ili osobama ili poslovnim subjektima izvan poduzeca, a u zemljama
Europe s dugom tradicijom poduzetniStva i privatnog vlasniStva exit kroz prodaju zastupljen je u ¢ak 40 % sluCajeva.

Istrazivanja' na razini Europske unije dodatno ukazuju na prijenos poslovanja kao rizi¢nu fazu poslovnog razvoja
— bez obzira na to radi li se o obiteljskim ili neobiteljskim poduze¢ima. Oko 450.000 malih i srednjih poduzeca
godisnje u Europskoj uniji prolazi kroz prijenos poslovanja, a u trec¢ini poduzeca se ovom procesu ne pristupa na
odgovarajuc¢i nacin, &ime je izravno ugrozeno oko 600.000 radnih mjesta. U ¢ak 30 % sluCajeva, umirovljenjem
poduzetnika poduzece odlazi u likvidaciju.

U okviru istrazivanja Business Transfer Barometar Hrvatska 2025, Ciji su rezultati predstavljeni u ovoj publikaciji,
prijenos poslovanja definira se kao proces prijenosa poslovnih aktivnosti i odgovornosti na drugu osobu ili poduzece,
¢ime se osigurava kontinuitet rada i opstojnosti tvrtke. Za razliku od pristupa Europske unije, koja poslovni prijenos
primarno promatra kao prijenos vlasnistva, hrvatsko istrazivanje dodatno razmatra i komponentu prijenosa
upravljanja, uz zadrzavanije vlasnistva.

UspjeSan prijenos poslovanja u pravilu zahtijeva dugorocnu i pazljivo planiranu pripremu, te pristup koji uvazava

1 European Commission (2011). Business Dynamics: Start-ups, Business Transfers and Bankruptcy, Final Report, Brussels.
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razliCite aspekte - pravne, financijske, porezne, organizacijske i psiholoske prirode. Mnoge stabilne i profitabilne tvrtke
suocCavaju se s velikim izazovima upravo u toj fazi, a ako se proces ne provede kvalitetno, moze znacajno narusiti
trzinu poziciju i ugroziti opstanak poduzeca. Ni dobra financijska slika, konkurentan proizvod niti izgradena reputacija
ne jamd&e uspjesan prijenos poslovanja.

Faktori koji doprinose vecoj vjerojatnosti uspjeha ukljuuju ozbiljan pristup viasnika ovoj temi, ukljucivanje ¢lanova
obitelji u dono8enje odluka, otvorenu i dvosmjernu komunikaciju s postovanjem prema svim uklju¢enima, kao i
otvaranje teme prijenosa poslovanja na vrijeme.

14



2. AKTUALNOST BUSINESS
TRANSFER PROBLEMA

U HRVATSKOJ

- GDJE SMO NAKON

10 GODINA?

U Hrvatskoj, kao i na razini Europske unije, postoji mali broj sveobuhvatnih istrazivanja koja pruzaju statisti¢ki uvid u
prijenos poslovanja u malim i srednjim poduzec¢ima. Prvoistrazivanje koje je aktualiziralo ovu temu u Hrvatskoj Business
Transfer Barometar iz 2015. godine, identificiralo je 16.500 poduzec¢a (drustava s ograni¢enom odgovorno$¢u — d.o.0.)
Ciji vecinski viasnici imaju 55 i vise godina starosti.

U istrazivanju Business Transfer Barometar u 2025. godini analizirana je promjena statusa malih i srednjih poduzeca
¢iji su viasnici 2015. godine imali 55 i viSe godina starosti. Cilj analize bio je ustanoviti promjene u toj promatranoj skupini
poduzeca — koja od njih su aktivna, a koja su prestala poslovati. Medu aktivnim poduzecima analizirana je promjena
u ostvarenim prihodima i broju zaposlenih u 2024. u odnosu ha 2015. godinu, te promjena u viasnic¢koj i upravljackoj

strukturi poduzeca.

Znacajan broj poduzeca ciji su viasnici 2015. godine imali 55 i vise godina u 2024. godini vide nisu aktivna. U
razdoblju od 2015. do 2024. godine nestalo je 3.224 poduzeéa koja su 2015. godine zaposljavala ukupno 20.711
zaposlenih (Tablica 1).

15



Tablica 1. Poduzeca u vecinskom vilasnistvu poduzetnika generacije 55+ u 2015. godini koja su prestala poslovati u razdoblju izmedu 2015.
i 2024. godine

Broj poduzeca u Ukupni prihodi
vlasnistvu poduzetnika ,nestalih” poduzeca u
55+ koja sunestala  vilasniStvu poduzetnika

% smanjenje
broja poduzeca
u viasnistvu

Ukupan broj zaposlenih
u ,nestalim" poduzecima
u Viasnistvu poduzetnika

Zupanija

poduzetnika 55+ izriwi?jtza OLi ga‘zggslljlug o OS;\(;(Z:?S =015 55+ u 2015. godini
Bjelovarsko-bilogorska zupanija -24% 67 20.191.266 611
Brodsko-posavska zupanija -23% 58 19.770.322 454
Dubrovacko-neretvanska zupanija -20% 95 24914536 573
Grad Zagreb -21% 1.071 429.423.791 5468
Istarska zupanija -20% 251 79.389.705 991
Karlovacka zupanija -22% 70 28.715.369 423
Koprivni¢ko-krizevactka zupanija -20% 40 17.594.095 342
Krapinsko-zagorska Zzupanija -16% 40 11.420.058 308
Licko-senjska zupanija -19% 19 4.269.877 136
Medimurska Zupanija -22% 94 23.823.060 550
Osjec¢ko-baranjska zupanija -21% 121 50.769.321 968
PoZesko-slavonska zupanija -20% 20 3.339.049 101
Primorsko-goranska zupanija -23% 349 154.291.965 2.01M
Sisacko-moslavacka zupanija -25% 58 29.042.807 820
Splitsko-dalmatinska zupanija -22% 365 131.935.292 2.035
Sibensko-kninska zupanija -26% 66 20.026.374 528
Varazdinska zupanija -21% 101 66.169.862 191
Viroviticko-podravska zupanija -29% 86 17.335.041 274
Vukovarsko-srijemska zupanija -19% 43 42.822.484 426
Zadarska zupanija -20% 75 24.840.996 678
Zagrebacka zupanija -18% 186 65.974.404 1103
Ukupno 21% 3.224 1.266.059.674 20.711

Izvor: Business Transfer Barometar Hrvatska 2025
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Gubitkom poduzeca ¢iji vlasnici su 2015. godine imali 55 i vise godina starosti zahvacene su sve hrvatske zupanije
(Slika 1), a najvie postotno smanjenje zabiljeZzeno je na podrugju Viroviticko-podravske zupanije (-29 %), Sibensko-
kninske (-26 %) te Sisatko-moslavacke (-25 %).

Slika 1. Udio poduzeca koja nisu aktivna u 2024. godini, a koja su u 2015. godini bila u viasnistvu poduzetnika generacije 55+, po Zupanijama

Izvor: Business Transfer Barometar Hrvatska 2025

Ukupno polovica izgublienih poduzec¢a u razdoblju izmedu 2015. 1 2024. godine, imala su u 2015. godini sjediste u Gradu
Zagrebu (1.071), Splitsko-dalmatinskoj zupaniji (365) i Primorsko-goranskoj zupaniji (349).

Znacajan dio poduzec¢a koja su 2015. godine bila u viasnisStvu generacije 55+ aktivna su i u 2024. godini (79 %), a u 60 %
tih aktivnin poduzeca nije doslo do promjene u viasnic¢koj strukturi (Tablica 2 i Slika 2). U preostalih 40 % poduzec¢a u kojima
je doslo do promjene u viasnickoj strukturi poduzeca, u 77 % sluCajeva poslovanje u poduzecu preuzeo je u potpunosti novi
vlasnik — fizicka osoba, a u manjem udijelu (5 %) poduzece je preuzeo drugi poslovni subjekt.

U dijelu poduzeca u kojima je doslo do promijene u viasnickoj strukturi osnivadi su jo$ uvijek ukljuceni u viasnistvo (18 %).
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Tablica 2. Promjene u viasnistvu u razdoblju izmedu 2015. | 2024. godine u poduzecima koja su u 2015. godini bila u vecinskom viasnistvu

generacije 55+
Broj poduzeca
Ukupan broj poduzeca u vlasnistvu poduzetnika generacije 55+ u 2015. godini 15.075
Poduzeca ciji vecinski vlasnici su u 2015. godini imali 55 i viSe godina starosti, 1851

aktivna u 2024. godini
Broj poduzeca c¢iji vecinski vlasnici su u 2015. godlni imali 55 i viSe godina
starosti, aktivna u 2024. godini, u kojima NIJE DOSLO do promjene u 7.049
vlasnickoj strukturi
Broj poduzeca c¢iji vecinski vlasnici su u 2015. quini imali 55 i viSe godina
starosti, aktivna u 2024. godini, u kojima JE DOSLO do promjene u 4802
vlasnickoj strukturi

Broj poduzeca koje je preuzeo potpuno novi viasnik (fizicka

osoba) 3688
Broj poduzeca koje je preuzeo potpuno novi vlasnik (drugi 256
pravni subjekt)

Vlasnik poduzeca generacije 55+ iz 2015. godine je jo$ uvijek 858

suvlasnik (u onima gdije je doslo do promjene)

Izvor: Business Transfer Barometar Hrvatska 2025

Slika 2. Promjene u vlasni¢koj strukturi u poduzec¢ima koja su u 2015. godiniimala vecinske vlasnike generacije 55+, a jos uvijek su aktivna
u 2024. godini

. Nije do8lo do promijene viasnistva u 2024. godini

. Doslo je do promjene vlasnistva u 2024. godini

60% ( 40% "

Novi vlasnik je drugi
' poslovni subjekt

18%

. Stari vlasnik je jo$ uvijek suvlasnik
(u promijenjenoj vlasnickoj strukturi)

Novi vlasnik je druga
fizicka osoba

Izvor: Business Transfer Barometar Hrvatska 2025



Posebnu skupinu ¢ine poduzeca ¢iji viasnici su 2015. godine imali 55 i vise godina starosti, koja su jos uvijek aktivna
u 2024. godini, i u kojima nije doSlo do promjene u vlasnickoj strukturi. Ta skupina obuhvaca 7.049 poduzeca s 59.921
zaposlenih koji ostvaruju ukupno 9.012.917.402 EUR prihoda.

Navedena skupina poduzeca pod izrazito je velikim rizikom nepravovremenog prijenosa poslovanja, buduci da nije
doslo do promjene u vilasni¢koj strukturi, a prosjek godina viasnika poduzeca te skupine je 72 godine.

Unutar te skupine, posebno su rizicna mikro i mala poduzeca (udio od 97 %) Cije se poslovanje u velikoj mjeri oslanja
na vlasnika i osnivaca (Tablica 3).

Tablica 3: Poduzeca u vlasnistvu poduzetnika generacije 55+ u 2015. godini u kojima nije doslo do promjene viasnika u 2024. godini,

prema veli¢ini

Veli¢ina poduzeca? Broj poduzeca i;;@j;:ﬁ Ukupno ost\/aren(iggg;)di b 2024. godini
Mikro 5.665 80 % 15.537 1.857.682.516
Mala 1168 17 % 23104 3.656.363.298
Srednja 216 3% 21.280 3.498.871.588
Ukupno 7.049 100 % 59.921 9.012.917.402

Izvor: Business Transfer Barometar Hrvatska 2025

S obzirom na znacajan udio vlasnika generacije 55+ koji u proteklih 10 godina nisu proveli tranziciju viasnistva te
njihov znacajan utjecaj na gospodarstvo potrebno je dublje analizirati i istraziti izazove s kojima se susrecu, te vrstu
podrske koja im je potrebna u procesu prijenosa poslovanja. Identificiranju izazova i potrebne podrske poduzetnicima u
ovom procesu mogu doprinijeti rezultati istrazivanja Business Transfer Barometar 2025 koji ¢e biti prikazani u nastavku.

2 Velicina poduzeca odredena je prema kriteriju broja zaposlenika: poduzeca koja imaju do 10 zaposlenih kategorizirana su kao mikro, ona
s do 50 zaposlenih kao mala, a ona s do 250 zaposlenih kao srednja poduzeca.
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3. BUSINESS TRANSFER
BAROMETAR HRVATSKA
- REZULTATI ISTRAZIVANJA

U 2025. GODINI

3.1. PROFIL PODUZETNIKA GENERACIJE 55+

Prema rezultatima Business Transfer Barometar
istrazivanja u 2025. godini (Slika 3), poduzetnici
generacije 55 i viSe godina starosti u velikoj vec¢ini imaju
objedinjenu vlasni¢ku i upravljacku ulogu (90 %), sli¢no
kao i u istrazivanju provedenom prije 10 godina, kada je
taj udio iznosio 88 %.

Slika 3. Uloga poduzetnika generacije 55+ u poduzecu

’ 90% vlasnicka i upravljacka
® 5%

vlasni¢ka

4% nesto drugo
Izvor: Business Transfer Barometar Hrvatska 2025

Medutim, istraZivanje je pokazalo da je u 51 % slu¢ajeva
u upravljanje poduze¢em uklju¢en i ¢lan obitelji (Slika 4),
au 35 % slucajeva i osoba koja nije ¢lan obitelji (Slika 5).
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Slika 4. Uklju¢enost ¢lanova obitelji u upravijanje poduzecem

DA NE
@ U

Slika 5. Uklju¢enost osoba koje nisu Elanovi obitelji u upravijanje poduze¢em

DA NE
) @

Navedeno ukazuje da su u poduzecima u vlasnistvu
poduzetnika generacije 55+ ipak prisutni procesi
transformacije modela upravljanja ka timskom vodstvu,
te da su poduzetnici otvoreniji prema profesionalizaciji
menadzmenta.



Timsko vodstvo naj¢esSce se javija kao odgovor na povecanje razine kompleksnosti okoline s kojom se pojedinac sam
teSko moZe nositi, te uvida nuznost delegiranja ovlasti i odgovornosti na tim ljudi s komplementarnim znanjima i vieStinama.

Medu vlasnicima generacije 55+ njih 90 % su osnivaci poduzeca (Slika 6). Procesi prijenosa poslovanja posebno
su izazovni za poduzetnike koji nemaju osobno iskustvo preuzimanja poslovanija, kao §to je to slu¢aj kod velike vecine
poduzetnika generacije 55+ kojima ¢e, prijenos poslovanja zbog umirovljenja biti prvo takvo iskustvo. Posjedovanje
iskustva u ovom procesu — bilo dobrog ililoSeg — pomoglo bi viasnicima u razumijevanju slozenosti procesa i potaknulo
ih na pravovremenu pripremu.

IstraZivanje ukazuje na povecanje broja poduzetnika koji su postali poduzetnici nasljedivanjem poslovnih udjela (s 2
% takvih poduzetnika u 2015. na 7 % takvih poduzetnika medu poduzetnicima generacije 55+ u 2025. godini). Medutim,
suprotno ocekivanjima, smanjen je broj poduzetnika koji su kupili uhodano poslovanje, $to govori o potrebi ulaganja u
promociju i edukaciju preuzimanja uhodanog poslovanja kao naéina ulaska u poduzetni¢ku aktivnost (engl. takeover
entrepreneurship).

Slika 6. Nacin ulaska u poduzetni¢ku aktivnost poduzetnika generacije 55+

90% 92%

0
™o B
- o [ -
Osnovali Naslijedili Kupili

Izvor: Business Transfer Barometar Hrvatska 2025

21



S obzirom na godine starosti poduzeca u vlasnistvu
poduzetnika generacije 55+ ¢ak 60 % poduzeca posluje
vise od 25 godina (Slika 7).

Slika 7. Godine osnutka poduzeca u viasnistvu

poduzetnika generacije 55+

1945. - 1990. 1991. - 1999. 2000. - 2010. nakon 2011.

Izvor: Business Transfer Barometar Hrvatska 2025

Najveci udio u uzorku, kao i u cjelokupnom
gospodarstvu Hrvatske imaju mala i srednja poduzeca
(98%). U prosjeku, mala i srednja poduzeca u viasnistvu
poduzetnika generacije 55+ obuhvacena istrazivanjem
imaju 31 zaposlenu osobu.

Medu poduzetnicima generacije 55+ njih 94 % ima
djecu, od ¢ega 52 % poduzetnika ima dvoje djece (Slika
8), stoga je istrazena poslovna aktivnost najstarije dvoje
djece poduzetnika i njihova povezanost s poduzec¢em
(Slika 9).
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Slika 8. Obiteljski profil poduzetnika generacije 55+
13%

troje djece

nema djece

o %

4iviSe djece

W

’ jedno dijete
52%
dvoje djece

Izvor: Business Transfer Barometar Hrvatska 2025

Slika 9. Poslovni angaZman djece poduzetnika generacije 55+

,i PRVO DIJETE
(prosjek godina: 33)
_ 28% Radi u obiteliskom poduzeéu

8%  Osnovali svoj biznis

- 15% Ucenik / student

. 4%  Ostalo

DRUGO DIJETE
(prosjek godina: 31)

_ 29% Radi u obiteliskom poduzecu

4%  Osnovali svoj biznis

- 26% Ucenik / student
. 5%  Ostalo

Izvor: Business Transfer Barometar Hrvatska 2025



Istrazivanje je pokazalo da u, cjelokupnom uzorku, 30 % poduzetnika ima barem jedno dijete zaposleno u
njihovom poduzeéu. Evidentan je udio i djece poduzetnika koji su i sami pokrenuli poduzetni¢ku aktivnost (8 % u slucaju
prvorodenog djeteta &ija je prosje¢na dob 33 godine).

Prema misljenju poduzetnika, u 68 % sluCajeva njihovo poduzece je obiteljsko, 5to nije potkrijeplieno i formalnim Kriterijima
— uklju¢enosti ¢lanova obitelji u viasnic¢ku (Slika 10) ili upravljacku strukturu (Slika 4). Prema tim kriterijima, 24 % poduzeéa u
vlasnistvu poduzetnika generacije 55+ su obiteljska §to predstavlja smanjenje u odnosu na rezultate istrazivanja
iz 2015. godine kada je udio takvih poduzeéa iznosio 38 %.

Slika 10. Uklju&enost ¢lanova obitelji u viasnicku strukturu

DA NE

21%

13%

Izvor: Business Transfer Barometar Hrvatska 2025
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3.2. SVIJEST O SLOZENOSTI
BUSINESS TRANSFER PROCESA

Planiranje promjene uloge vlasnika u upravljackoj i viasni¢koj strukturi poduzec¢a vazan je pokazatelj razine
pripremljenosti vlasnika, ali i samog poduzeca, za proces prijenosa poslovanja. Prema rezultatima Business Transfer
Barometar istrazivanja u 2025. godini, vise od polovine vlasnika (62 %) razmislja o promjeni svoje uloge u sliedecih pet
godina (Slika 11).

Slika 11. OsvijeStenost viasnika o promjeni uloge u upravijackoj i viasni¢koj strukturi poduzeca

26%

Godinu dana 1-3 godine 3-5 godina 5-10 godina Vise od 10 godina  Ne zna / ne razmislja

23% 24%
21%

II"/

18%

12%
9% 9%

8%
6%

Izvor: Business Transfer Barometar Hrvatska 2025

Usporedba s rezultatima istrazivanja Business Transfer Barometar iz 2015. godine pokazuje znaéajan pomak
u razmisljanju vlasnika o promjeni njihove uloge u poduzecéu. U odnosu na ranije razdoblje, poveéao se udio
poduzetnika koji planiraju prijenos upravljacke ili vilasni¢ke funkcije unutar tri godine (porast s 27 % na 36 %).
Istodobno, udio vlasnika koji he razmisljaju o promjeni svoje uloge, é¢ak niti u iduéih 10 godina, znaéajno je
smanjen, s 24 % u 2015. na 12 % u 2025. godini.

Ovi rezultati ukazuju na pozitivne promjene u osvijeStenosti poduzetnika o potrebi pravovremenog planiranja
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prijenosa poslovanja te postupno sazrijevanje problematike business transfera u hrvatskom poslovnom okruzenju.

Unato¢ pozitivnim pomacima, jos uvijek 18 % poduzetnika generacije 55+ ne razmislja o promjeni svoje buduce uloge
u poduzecuy, ili ne smatra da ¢e se njihova uloga promijeniti niti u razdoblju duzem od 10 godina — €¢ime predstavljaju
rizi€nu skupinu zbog hepravovremenog planiranja prijenosa poslovanja. Stoga i dalje postoji potreba za dodathim
informiranjem i savjetodavnom podrskom usmjerenom prema ovoj skupini kako bi proces prijenosa poslovanja mogao biti
pravovremeno i uspjesno proveden.

Analiza planiranih aktivnosti poduzetnika u idu¢em petogodiSnjem razdoblju pokazuje da vecina poduzetnika, njih
57 %, planira (organski) rast svojih poslovnih aktivnosti, a dodatnho 6 % poduzetnika planira rast kroz akviziciju
drugog poduzedéa. S druge strane, exit kroz prodaju poduzeca planira 19 % poduzeca, dok 5 % poduzetnika predvida
likvidaciju poduzec¢a. Medu drugim cilievima poduzetnici navode izlazak na burzu i prijenos poslovanja na djecu (Slika 12).

Slika 12. Planirane aktivnosti poduzetnika generacije 55+ u petogodisnjem razdoblju

Smanjenje poslovnih aktivnosti
Odrzavanje poslovanja na postojec¢oj razini
Rast poslovanja

Kupovina drugog poduzec¢a

Prodaja poduzeé¢a

Zatvaranje poduzeca

Drugi ciljevi
Izvor: Business Transfer Barometar Hrvatska 2025
Poduzetnici planiraju razli¢ite pristupe prijenosu vilasniStva i upravljanja.

Prema rezultatima istrazivanja, 47 % vlasnika zadrzat ¢e vlasnicki udio, dok ¢e upravljanje prepustiti drugoj osobi.
U 25 % sluCajeva ¢e to biti ¢lan obitelji, u 16% netko od zaposlenika tko nije ¢lan obitelji, a u 6 % slucajeva poduzetnik planira
prepustiti upravljanje profesionalnom menadzeru koji nije Clan obitelji.

Potpuni prijenos viasnistva i upravljanja predvida 37 % vlasnika, medu kojima ¢e 14 % poduzeca preuzeti Clanovi
obitelji, 4 % poduzeca u potpunosti ¢e preuzeti zaposlenici koji nisu Clanovi obitelji, dok ¢e u 19 % sluCajeva poduzece
biti prodano — drugom poduzecu ili fizickoj osobi.
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U odnosu naistrazivanje iz 2015. godine, znac¢ajno je povec¢an udio poduzetnika koji planiraju prodaju poduzeca (s 6 % u
2015. godini na 19 % u 2025. godini). Istovremeno, ocekivano zatvaranje poduzec¢a smanjeno je s 17 % na 9 % (Slika 13).

Slika 13. O¢ekivana buducnost poduzeca nakon poviacenja viasnika
Zadrzat ¢u vlasnicki udio, a poslovanje ¢e ° 25,]/
nastaviti voditi netko od ¢lanova obitelji 0
Vlasni$tvo i upravljanje 1 40/
¢e preuzeti netko od ¢lanova obitelji 0

ZadrZzat ¢u vlasnicki udio, a poslovanje
Ge nastaviti voditinetkood @ 16%
zaposlenika koji nije ¢lan obitelji

Vlasni$tvo i upravljanje ¢e preuzeti netko °® 4[]/
od zaposlenika koji nije ¢lan obitelji 0
Zadrzat ¢u vlasnicki udio, a poslovanje ¢e
preuzeti profesionalni menadzer koji - 6%
trenutno nije u poduzecu

Poduzece ¢e biti prodano
drugom poduzecéu

Poduzece ¢e biti prodano 20/
drugoj fizickoj osobi 0

Poduzece ce se zatvoriti 9%

Izvor: Business Transfer Barometar Hrvatska 2025

Prema rezultatima istraZivanja, 44 % poduzetnika generacije 55+ ima u vidu konkretnu osobu ili Zeljeni profil osobe
koja ¢e ih zamijeniti na upravljackoj funkciji nakon povlacenja iz poslovanja, pri ¢emu je u 28 % sluCajeva rije¢ o njihovom
djetetu koje je zaposlenik poduzeca.

Ovaj udio je znatno manji u odnosu na 2015. godinu, kada je, medu poduzetnicima koji su imali u vidu konkretnu osobu,
njih 73 % smatralo da ¢e ih na upravljatkoj funkciji zamijeniti njihovo dijete. Istovremeno, znacajniju ulogu dobivaju i drugi
zaposlenici koji nisu ¢lanovi obitelji, buduci da 25 % poduzetnika smatra da ¢e zaposlenici preuzeti upravljanje. U
odnosu na 2015. godinu, znacajno je porastao broj poduzetnika (s 23 % na 44 %) koji razmatraju osobe koje trenutno
nisu zaposlenici poduze¢a kao moguce nasljednike (Slika 14).
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Slika 14. Spoznaja o konkretnoj osobi koja ¢e zamijeniti viasnika na upravljackoj funkciji

Trenutno je zaposlenik v.v
2015. I 2025. / 2015p°d“29éa / 1?_ 28%
/ . Dijete koje je ve¢ zaposlenik u poduzecu
. | . 2025. /
% O 5 | 4% [ ’
0 0 3%
68 0 | g < 7 7 /D < ‘.‘ﬁ Neki drugi ¢lan obitelji koji je
| \ \ maw  zaposlenik u poduzecu

| \ \

® oy
| ]
\ " . \ (“ Nije ¢lan obitelji
Trenutno nije zaposlenik
® ima konkretnuosobu @ ima Zelieni profil poduzeca

nema nije razmisljalo o tome 2[] 1 5 2[]25

Izvor: Business Transfer Barometar Hrvatska 2025
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Poduzetnici generacije 55+ su definirali zeljeni profil nasljednika. Rezultati pokazuju da poduzetnici generacije 55+
kod odabira nasljednika viSe cijene osobne karakteristike i povjerenje nego formalno iskustvo ili stru¢ne kvalifikacije

(Slika 15).

Slika 15. Znacaj pojedinih karakteristika osobe koja ¢e zamijeniti viasnika na upravljackoj funkciji — iz perspektive poduzetnika generacije 55+

89% 85%

M) ([ )
Osoba od Otvorenost
povjerenja za ucenje

11% 75%

[ ) [ )

Poznavanje Poznavanje nacina Adekvatno i potrebno MenadZzersko

djelatnosti funkcioniranja obrazovanje za iskustvo
poduzeca vodenje poduzeca

Izvor: Business Transfer Barometar Hrvatska 2025

u2025. godini, kaoi u 2015. poduzetnici oekuju da ¢e ih zamijeniti ,osoba od povjerenja® koja je ,otvorena za ucenje”. U
2025. godini poduzetnici veci znacaj pridodaju poznavaniju djelatnosti (77 % poduzetnika u 2025. godini u odnosu na 45
% poduzetnika u 2015. godini), te menadzerskom iskustvu koje je 2015. godine kao vazno istaknulo 14 % poduzetnika,
a u 2015. godini 33 % poduzetnika. Medutim, i dalje poduzetnici ne valoriziraju u dovoljnoj mjeri menadzersko znanje.
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3.3. PRIPREMA ZA
BUSINESS TRANSFER
| POTREBNA PODRSKA

Najvazniji pristupi koje su vlasnici koristili ili planiraju koristiti kako bi pronasli odgovarajucu osobu koja ¢e ih zamijeniti
na upravljackoj poziciji su ,;azmjena informacija s drugim poduzetnicima®, te ,razgovor s rodbinom i prijateljima®.
Razmjena informacija s drugim poduzetnicima bila je najzastupljeniji pristup medu poduzetnicima i u Business Transfer
Barometar istrazivanju 2015. godine. U znacajnoj mjeri poduzetnici su koristili i planiraju ,direktne ponude viastitim
zaposlenicima“ te potragu pomocu privatnih konzultanata (Slika 16).

Slika 16. Pristupi u traZenju moguceg nasljiednika na upravljackoj poziciji

Ocjena korisnosti (1.0 - 5.0)

Razmjena informacija
s drugim poduzetnicima

!

Razgovor s rodbinom i prijateljima
Objava natjeCaja

Direktne ponude vlastitim zaposlenicima

Direktne ponude zaposlenicima
u drugim poduzec¢ima

Putem udruZenja poduzetnika @ JE{

I"III
00666606

Putem privatnih konzultanata

Nesto drugo

Izvor: Business Transfer Barometar Hrvatska 2025
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Business Transfer Barometar istrazivanje u 2025. godini identificiralo je promjene u intenzitetu komunikacije vliasnika
poduzeca s djecom na temu buducénosti poduzeca, u odnosu ha istrazivanje iz 2015. godine. NajviSe poduzetnika je
u 2025. godini istaknulo da malo razgovara s djecom (54 %), za razliku od 2015. godine kada je vecina poduzetnika
navela da intenzivno razgovara s djecom o toj temi (59 %). U 2025. godini intenzivnu komunikaciju s djecom o buducénosti
poduzeca navelo je 29 % poduzetnika $to moze ukazivati i na realniju procjenu poduzetnika o intenzitetu komunikacije
s djecom o buduc¢nosti poduzeca (Slika 17).

Slika 17. Komunikacija s djecom na temu buduc¢nosti poduzeca

Intenzivno razgovaramo Malo razgovaramo Ne razgovaramo
) B2 (= 'l‘. %
= 2
@ s @ o

Izvor: Business Transfer Barometar Hrvatska 2025

Razgovor s djecom i drugim Clanovima obitelji jedan je od vaznih preduvjeta uspjeSnog prijenosa poslovanja. Za
pravovremeno planiranje i provedbu prijenosa poslovanja potrebno je vrileme. Pojedini aspekti prijenosa poslovanja
izrazito su sloZeni te zahtijevaju razgovor i uklju¢enost svih ¢lanova obitelji, posebno u situacijama kada se ocekuje
uklju€ivanje djece ili drugih ¢lanova obitelji u poslovanje poduzec¢a nakon povilacenja viasnika.

Vlasnici poduzeca Cesto razgovor s djecom ili Elanovima obitelji odgadaju za buduce razdoblje ili plan o buduénosti
poduzeca zadrzavaju za sebe. Samo mali broj viasnika poduzeca generacije 55+ ima neki oblik pisanog dokumenta
o budu¢nosti poduzeca, poput oporuke, obiteljskog protokola ili odluke o podijeli viasni¢kinh udjela za Zivota (Slika 18).

Slika 18. Komuniciranje o buducnosti poduzeca kroz pisane dokumente

Da, razgovarali smo o tome kao obitelj

; PR %
i postoji pisani dokument o tome

Da, razgovarali smo o tome kao obitelj,

S o o e 17%
ali nismo nista ,stavili na papir

Da, postoji pisani dokument,
ali nisam o tome razgovarao/la s obitelji

Imam ga u svojoj glavi, ali nije zapisan 23%

U
~
IE\

Ne, ne postoji takav plan 46%

Izvor: Business Transfer Barometar Hrvatska 2025
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Istrazivanje je pokazalo da samo 7 % vlasnika poduzeca starijih od 55 godina ima pisani dokument o budu¢nosti
poduzeca koji je nastao kao rezultat komunikacije s ¢lanovima obitelji na tu temu. Dio vlasnika poduzec¢a (17 %) o
buducnosti je razgovaralo s obitelji, ali i dalje rezultati te komunikacije nisu formalizirani u vidu pisanog dokumenta.

Znacajan udio poduzetnika 55 i vise godina starosti nema razraden, zapisan niti komuniciran plan s ¢lanovima obitelji o
buduénosti poduzeca (46 %) Sto ukazuje na nedostatak planiranjai strateSkog promisljanja o poduzetni¢kom exitu. Dio
poduzetnika plan zadrzava za sebe (23 %) bez formaliziranja plana u obliku pisanog dokumenta i jasnog komuniciranja
takvog plana ¢lanovima obitelji.

Pisani dokumenti poput obiteljskog protokola, ustava poduzeca ili oporuke prisutni su u poduzec¢ima koja posluju u
okruzenju s duzom tradicijom privatnog vlasnistva i poduzetnistva, poput Njemacke, Belgije, Austrije ili skandinavskih
zemalja. Na taj nacin preveniraju se problemi u upravljanju poduze¢em do kojih moZe doci zbog neusuglasenih stavova
oko upravljacke i vlasni¢ke strukture poduzec¢a nakon smrti viasnika.

Znacajan dio vlasnika generacije 55+ nema konkretan plan o tome tko bi preuzeo upravlja¢ku poziciju u poduzecu
u slu€aju njihove dugotrajne sprijecenosti (Slika 19), iako je znac¢ajan dio vlasnika svjestan da bi u poduzec¢u nastali
znacaijni problemi u slu¢aju njihovog iznenadnog povla&enja (Slika 20).

Slika 19. Postojanje plana o preuzimanju upravijanja poduzec¢em u slu¢aju dugotrajne sprije¢enosti poduzetnika

posjeduje nema
plan plan
o ®

52% 48%

Izvor: Business Transfer Barometar Hrvatska 2025

Slika 20: Odrzivost poslovanja u slucaju poviacenja poduzetnika zbog iznenadnih okolnosti

Ne mogu procijeniti

@ Nastali bi znacajni ili donekle znacajni problemi s poslovanjem

Bilo bi manjih problema s poslovanjem @

Ne bi bilo problema s poslovanjem

Izvor: Business Transfer Barometar Hrvatska 2025
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Samo mali udio poduzetnika generacije 55+ procjenjuje da poduzece ne biimalo problema u poslovanju u slu¢aju
njihovog iznenadnog povlacenja (13 %), dok bi se u 39 % poduzeca pojavili manji problemi s poslovanjem. Postojanje
pisanog dokumenta kao i komuniciranje njegovog sadrzaja obitelji moze znatno minimizirati potencijalne rizike i
probleme u poslovanju ukoliko dode do iznenadne odsutnosti vliasnika poduzeca.

Prijenos poslovanja zahtijeva zna¢ajno vrileme jer se ne radi o tehni¢kom postupku kojim se prenosi viasnistvo s
jedne osobe na drugu, vec je potrebno prenijeti i znanje, mreze kontakata izgradene kroz dugogodisnje poslovanije,
kao i organizacijsku kulturu, odnosno klju¢ne vrijednosti te nepisana pravila koja oblikuju identitet poduzeca te utjecu
na ponasanje zaposlenika.

Vlasnici poduzeca Cesto podcjenjuju vrijeme potrebno za prijenos ovih klju¢nih elemenata poslovanja ha novu osobu
koja preuzima upravljacke funkcije u poduzecu, stoga Europska unija kontinuirano poti¢e aktivnosti jac¢anja svijesti o
vaznosti pravovremene pripreme za prijenos poslovanja.

Business Transfer Barometar istrazivanje u 2025. godini ukazuje da poduzetnici realnije sagledavaju vrieme potrebno
za prijenos poslovanja, u odnosu naistrazivanje iz 2015. godine (Slika 21). Smanijen je udio poduzetnika koji smatraju da
je za prijenos poslovanja dovoljno manje od godine dana (s 22 % u 2015. godini na 13 % u 2025. godini), dok je povec¢an
udio poduzetnika koji smatraju da se radi o visegodiSnjem procesu.

Slika 21. Percepcija vremena potrebnog za pripremu osobe za preuzimanje upravijacke funkcije u poduzecu

59%

50% . 2025.
. 2015.

22%
13%

22%
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ne mogu
procijeniti

<1godinu 1-3 godine 4-5 godina >5 godina

Izvor: Business Transfer Barometar Hrvatska 2025
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Navedeno moze ukazivati kako su kontinuirane aktivnosti jacanja svijesti poduzetnika koje provode CEPOR, LIDER
i drugi partneri pozitivno utjecale na razvoj svijesti dijela poduzetnika o vaznosti pravovremene pripreme za prijenos
poslovanja. Bez obzira na postignuto i dalje je potrebno ulagati napore svih klju¢nih dionika ekosustava na jacanje
svijesti poduzetnika o sloZzenosti i dugotrajnosti ovog procesa.

Vecina poduzetnika koji su sudjelovali u istrazivanju ocekuje da c¢e trebati pomoc¢ oko jednog ili vise aspekata
prijenosa poslovanja (Slika 22).

Slika 22. Aspekti prijenosa poslovanja oko kojih poduzetnici generacije 55+ o&ekuju da ce trebati savjetodavnu podrsku
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Priprema ¢lana obitelji za Uskladivanje interesa poduzeca i obitelji
preuzimanje upravijacke funkcije u kod donogenja odluke o buduénosti
obiteljskom poduzecu poduzeda, npr. medijacija

Izvor: Business Transfer Barometar Hrvatska 2025

Najveci izazov poduzetnici ocekuju kod pripreme poduzec¢a za prodaju, kao i drugih podrucja poput tehnicke
provedbe prijenosa, procjene vrijednosti poduzeca ili poreznih pitanja. Znacajno veci udio poduzetnika generacije
55+ u 2025. godini u odnosu na 2015. o¢ekuje da ¢e trebati pomoc s pripremom poduzeca za prodaju (66 % u 2025.
u odnosu na 29 % u 2015. godini), te opcenito sa zapocinjanjem procesa prijenosa poslovanja (62 % u 2025. u odnosu
na 33 % u 2015. godini).
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Medu razli¢itim aspektima prijenosa poslovanja najveci izazov za vlasnike poduzeca generacije 55+ predstavlja
prijenos znanja na osobu koja preuzima upravljacku ulogu u poduzecu (ocjena 4,1), slijedi pronalazak prave osobe za
preuzimanije pozicije direktora u poduzecu (ocjena 4), te pronalazak potencijalnog kupca poduzeca (ocjena 3,5).

Ocjena izazovnosti pojedinih aspekata prijenosa poslovanja znacajno se promijenila u desetogodiSnjem razdoblju.
Rezultati Business Transfer Barometra u 2015. godini na prvo mjesto izazovnosti su pozicionirali odrzavanje skladnih
odnosa u obitelji (ocjena 4,25), dok su 2025. godine poduzetnici ovaj aspekt ocijenili kao srednje izazovan (ocjena 3,3).
Znacajna promjena je vidljiva i u aspektu pronalaska potencijainog kupca poduzeca, gdje je ovaj aspekt 2015. godine
bio pozicioniran u kategoriji srednje izazovnih (ocjena 2,8), dok je 2025. godine pozicioniran medu prva tri aspekta po
izazovnosti (Slika 23).

Slika 23. Ocjena izazovnosti pojedinog aspekta prijenosa poslovanja
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Izvor: Business Transfer Barometar Hrvatska 2025

Navedeno moZze ukazivati da vlasnici poduzeca koji su stariji od 55 godina u Hrvatskoj pocinju u znacajnijoj mjeri
razmatratii druge izlazne strategije iz poduzetnitkog pothvata, te da se fokus stavlja i na vanjske preuzimatelje poduzeca, a
ne samo nasljedivanje unutar obitelji.

Kao izvore informiranja na temu prijenosa poslovanja, poduzetnici su do sada Koristili i planiraju koristiti razlicite
izvore, medu kojima se kao najzastupljeniji nacin informiranja o prijenosu poslovanja i dalje isti¢e ,razmjena iskustava
i informacija s drugim poduzetnicima® (Slika 24). U odnosu na rezultate istrazivanja u 2015. godini, povec¢ao se broj
poduzetnika koji se o ovoj temi informiraju kroz razgovor sa stru¢njacima.
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Slika 24. Izvoriinformacija o prijenosu poslovanja — koristeni i planirani

58% Razmjena iskustava i informacija s drugim poduzetnicima

52% Razgovori sa stru¢njacima

38% Internet opcéenito

Seminari, radionice i sl.

29% Knjige, brosure, &lanci i sl.

25% Konferencije

Nesto drugo (uglavnom Al)

Izvor: Business Transfer Barometar Hrvatska 2025

Poduzetnici koji razmi$ljaju o prodaji poduzec¢a smatraju da je najbolji na¢in za pronalazak kupca poduzeca
angaziranje konzultanta (Slika 25). Ovi rezultati znacajno se razlikuju u odnosu naistrazivanje provedeno 2015. godine
kada je prema razmisljanju poduzetnika najbolji nacin ukljucivao Sirenje informacija o prodaji medu prijateljima i
poznanicima, a na drugom mjestu su bile direktne ponude dobavljagima i drugim partnerima.

Poduzetnici pocinju uvidati vaznost konzultanata i drugih savjetnika u procesu prijenosa poslovanja posebno u
situacijama kada je prodaja poduzeca izgledna opcija.

Slika 25. Najbolji nacin za pronalazak kupca poduzeca
4%
1 2% Objavljivanjem oglasa 1 3%
Sirenjem informacije o ‘ Direktna ponuda

prodaiji prijateljima i konkurenciji
poznanicima

Direktna ponuda dobavlja¢ima
idrugim partnerima

(o]

97%

’ Angaziranjem konzultanta za
prodaju poduzeca

Izvor: Business Transfer Barometar Hrvatska 2025
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Vlasnici poduzec¢a generacije 55+ smatraju da najveci znacaj prilikom formiranja cijene poduzeca ima jedinstveni
proizvod, usluga ili tehnologija koju poduzece posjeduje, a nakon toga imidz poduzeca i zaposlenici. Slika 26 prikazuje
udio poduzetnika koji pojedini element smatraju u potpunosti vaznim pri formiranju cijene poduzeca.

Slika 26. VaZnost pojedinih elemenata kod formiranja prodajne cijene poduzeca, iz perspektive poduzetnika generacije 55+

0
67% 56%
[) O)
Jedinstveni proizvodi / usluge / tehnologija Imidz poduzeca na trzidtu Zaposlenici Godi$nja dobit koju
koju poduzece posjeduje ostvaruje poduzece

48%
) O °
Tradicija poduzeca Trzidni udio Vrijednost nekretnina Dosadas$nje ulaganje
u vlasni$tvu poduzeca u poduzeée

Izvor: Business Transfer Barometar Hrvatska 2025

ViSe od polovice ispitanih poduzetnika generacije 55+ u posljednjih nekolikog godina vodili su razgovore na temu
procjene vrijednosti poduzeca (Slika 27). Najveci dio poduzetnika razgovarao je na ovu temu s poslovnim savjetnicima
(31 %), te Clanovima obitelji (18 %). | dalje velik dio vlasnika poduzeca koji su stariji od 55 godina na ovu temu nije ni sa
kim komunicirao (41 %).

Slika 27. Razgovor na temu procjene vrijednosti poduzeca

Da, sa svojim ratunovodom @ KL/
Da, sa poslovnim savjetnikom
Da, s odvjetnikom @ J{/)

Da, s drugim poduzetnikom

Da, s ¢lanovima obitelji @ LY

S nekim drugim, navedite s kim
(zaposlenicima, fondom koji je izrazio Zelju za kupovinu .m
firme, poreznom upravom, suvlasnicima, revizorom...)

Nisam razgovarao / lanisakim @ ;L)

Izvor: Business Transfer Barometar Hrvatska 2025
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3.4. STO NAKON BUSINESS TRANSFERA?

Prema rezultatima istrazivanja Business Transfer Barometar u 2025. godini, samo 9 % vlashika potpuno ¢e
se povuci iz poduzeca nakon provedenog prijenosa upravljacke funkcije. U usporedbi s rezultatima istrazivanja
provedenog 2015. godine, kada je 23 % vlasnika razmi$ljalo o potpunom povlacenju iz upravljanja poduzec¢em, radi se
0 zna¢ajnom povecanju broja vlasnika koji planiraju na neki nagin ostati uklju¢eni u poslovanje poduzeca. Najveci udio
njih — 49 % planira se povuci iz svakodnevnog poslovanja, ali nastaviti djelovati u funkciji savjetnika. Nakon povlacenja
iz upravljanja poduzec¢em, u poduzecu planira nastaviti raditi 32 % poduzetnika Sto je viSe nego prije deset godina kada
je to planiralo 24 % poduzetnika (Slika 28).

Slika 28. Uloga poduzetnika u poduzecu nakon poviacenja iz upravijacke funkcije
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Izvor: Business Transfer Barometar Hrvatska 2025
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Mnogi poduzetnici tesko se odluduju na potpuno poviacenie iz upravijanja poduze¢em zbog nepovijerenja u sposobnost
novog menadzmenta za uspjeSno upravljanje poduze¢em - bilo da se radi o ¢lanovima obitelji ili profesionalnim
menadzerima. U nekim slu¢ajevima ta bojazan moze biti opravdana. U drugim slu¢ajevima, moze biti i rezultat osnivaceve
emocionalne povezanosti s poduzec¢em, te straha od gubitka identiteta i osje¢aja zadovoljstva zbog postignutih uspjeha u
poslovanju.

Nakon prijenosa upravljacke funkcije, vlasnici poduzec¢a ¢esto ostaju aktivni na razli¢ite nacine. Prema rezultatima
istraZivanja, vec¢ina vlasnika (59 %) namjerava ostati vezana uz poduzece u savjetodavnoj ulozi, pruzajuci svoje iskustvo
i stru¢nost novom menadzmentu. Znac¢ajan broj vlasnika planira posvetiti vise vremena osobnim interesima i obitelji:
44 % poduzetnika istice hobije i obiteljske aktivnosti kao prioritet nakon povlacenja iz upravljanja poduzec¢em, dok
24 % vlasnika planira aktivno doprinositi lokalnoj zajednici kroz volonterski rad. Rezultati pokazuju da vecina vlasnika
i nakon prijenosa upravljacke funkcije Zeli ostati aktivha — bilo kroz savjetovanje, drustvene aktivnosti ili hobije — Sto im
omogucuje da u novoj fazi zivota ostvare svoje osobne cilieve (Slika 29).

Slika 29. Planirane aktivnosti poduzetnika generacije 55+ nakon poviaéenja iz poduzeca
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Izvor: Business Transfer Barometar Hrvatska 2025

Rezultati istrazivanja pokazuju da je 66 % poduzetnika generacije 55+ osiguralo dovoljno financijskih sredstava za
Jpristojan® Zivot u mirovini (Slika 30). Nadalje, 95 % vlasnika, uz mirovinu, racuna na dodatne izvore prinoda: dobit poduzec¢a (54
%), prihod od iznajmljivanja nekretnina i turisti¢ke djelatnosti (45 %), ustedevinu (47 %), honorarni rad (31 %), te prihod od
poljoprivredne djelatnosti (6%). Na mirovinu kao jedini izvor prihoda racuna samo 5 % vlasnika $to je znac¢ajno manje
nego 2015. godine kada je taj udio iznosio 28 %.

38



Slika 30. Osigurani izvori prihoda viasnika poduzeca nakon prijenosa poslovanja
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Izvor: Business Transfer Barometar Hrvatska 2025

Prikazani rezultati ukazuju na svjesnost vlasnika generacije 55+ o vaznosti diverzifikacije izvora prihoda i pripreme
za buduénost. Znac¢ajan pad udjela onih koji ratunaju samo na mirovinu u odnosu na 2015. godinu (s 28 % na 5 %)
pokazuje da vlasnici postaju sve oprezniji i proaktivniji u planiranju osobne financijske stabilnosti nakon umirovljenja.
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3.5. TRANZICIJA IZ PERSPEKTIVE PODUZETNICA

Analiza perspektive poduzetnica u procesu prijenosa poslovanja omogucuje uvid u njihove obrasce razmisljanja i
prioritete, te bolje razumijevanje potreba i izazova s kojima se susrecu Zene u procesu prijenosa poslovanja.

U Business Transfer Barometar istrazivanju u 2025. godini, poduzetnice generacije 55+ predstavljaju 35 % uzorka,
dok poduzetnici &ine 65 % uzorka. Podaci pokazuju da su zene ¢eSce vilasnice mikro poduzec¢a od muskaraca. Od
ukupnog broja poduzetnica, 58 % upravlja mikro poduzeéem, dok je medu muskarcima taj udio znatno nizi (36 %).
Muskarci znacajno previadavaju u srednjim poduzec¢ima (24 %) naspram zena — 12 %. Ovi podaci ukazuju na zakljucak
kako Zzene ¢eSc¢e upravljaju manjim poduzec¢ima, $to moze biti posljedica razli¢itih motivacija za pokretanje poslovanja,
odabira djelatnosti ili ograni¢enja u skaliranju poslovanja (npr. zbog brige o obitelji ili otezanog pristupa kapitalu).

Od ukupnog broja poduzetnica koje su sudjelovale u istrazivanju 77 % je osnovalo svoje poduzece, dok ih je 13 % naslijedilo, a
3 % kupilo poduzece. Usporedni podaci za poduzetnike pokazuju kako je 94 % muskaraca iz uzorka poduzece osnovalo,
dok ih je 3 % naslijedilo, a 3 % kupilo poduzece. Od ukupnog broja naslijedenih poduzeéa, 73 % poduzeéa su naslijedile
Zene, a 27 % su naslijedili muskarci. Veci broj "nasljednica” naglasava ulogu zena u fazi tranzicije vlasnistva te odrzivosti
poslovanja obiteljskih poduzeca.

U kontekstu planiranja promjene uloge u poduzecu, podaci pokazuju da su naj¢esce planirani horizonti promjene
uloga u razdoblju od 1do 5 godina, i to gotovo podjednako medu poduzetnicima i poduzetnicama. Kod poduzetnica
su blago izrazenije promjene uloga u razdoblju od 5 do 10 godina (25 % naspram 18 % kod poduzetnika), dok
poduzetnici cesée predvidaju promjenu uloge u razdoblju duzem od 10 godina (9 % naspram 3 % poduzetnica).
Udio onih koji ne znaju ili ne razmisljaju o promjeni uloge iznosi 12 % kod poduzetnica i 9 % kod poduzetnika.

U sliedecih pet godina 55 % poduzetnica i 59 % poduzetnika planira rast poslovanja. Poduzetnice ée$ée planiraju
smanjenje poslovnih aktivnosti (10 % naspram 4 % kod poduzetnika), $to moze ukazivati na sklonost postupnoj
tranziciji ili balansiranju izmedu poslovnog i privatnog Zivota. Slican obrazac vidljiv je i kod prodaje poduzec¢a koju
planira 22 % poduzetnica naspram 16 % poduzetnika. Ovi podaci sugeriraju da su vlasnice poduzecéa potencijalno
viSe otvorene za prijenos vlasnistva ili raniju realizaciju exit strategija. Manji udio poduzetnica planira kupovinu
drugog poduzeca (3 % naspram 9 % kod poduzetnika), §to moze odrazavati konzervativniji pristup ekspanziji
putem akvizicija.

Prema rezultatima istrazivanja, 35 % vlasnica poduzeé¢a nema konkretnu osobu ili profil konkretne osobe koja
¢e ih zamijeniti na upravlja¢koj poziciji, u usporedbi s 23 % vlasnika poduzeéa. Ovi podaci mogu ukazivati na
potrebu za dodatnom podrskom u planiranju prijenosa poslovanja kod vlasnica 55+ godina starosti.

Vlasnice u manjoj mjeri procjenjuju da ¢e upravljacku ulogu nakon njihova povlacenja preuzeti dijete (40 % naspram
46 %) (Slika 31).
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Slika 31. Percepcija viasnica i viasnika generacije 55+ o osobi koja ¢e ih zamijeniti na upravljackoj poziciji
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Izvor: Business Transfer Barometar Hrvatska 2025

41



Pri traZzenju ,nasljednika“ na upravljackoj poziciji, poduzetnice ¢escée koriste privatne konzultante (30 %
zena naspram 18 % muskaraca) i udruzenja poduzetnika (12 % Zzena naspram 1% muskaraca), dok poduzetnici
CeSce razgovaraju s rodbinom i prijateljima (40 % muskaraca naspram 30 % Zena) i upucuju direktne ponude vlastitim
zaposlenicima (33 % muskaraca naspram 23 % zena) (Slika 32).

Slika 32. Razlika u pristupu traZenja moguceg nasljednika na upravijackoj poziciji izmedu poduzetnica i poduzetnika generacije 55+
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Izvor: Business Transfer Barometar Hrvatska 2025

U kontekstu vaznosti pojedinih karakteristika osobe koja bi ih mogla zamijeniti na upravljackoj poziciji, rezultati istraZivanja
pokazuju da vlasnice i vlasnici poduzecéa u jednakoj mieri favoriziraju osobu od povijerenja (zene 90 %, muskarci 88 %) te
otvorenost za u¢enje (90 % naspram 85 %). Vlasnice u ve¢oj mjeri naglasavaju vaznost poznavanja djelatnosti (82 %
Zena naspram 76 % muskaraca), adekvatnog obrazovanja za vodenje poduzeéa (67 % Zena naspram 58 % muskaraca)
te viSe vrednuju menadzersko iskustvo (37 % Zena naspram 30 % muskaraca).

Kod formiranja prodajne cijene poduzeca, poduzetnice generacije 55+ naglasavaju imidz poduzeca na trzistu (83 %
naspram 59 %), jedinstvene proizvode, usluge ili tehnologiju (73 % naspram 64 %), tradiciju poduzeca (58 % naspram 42 %),
vrijednost nekretnina (52 % naspram 36 %) i dosadasnja ulaganja (52 % naspram 31 %).

ZnaCajan brojpoduzetnica(45 %) nije razgovarao o procjenivrijednostipoduzec¢a nisakim, uusporedbis 36 % poduzetnika.
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Poduzetnici ¢e$§c¢e razgovaraju o procjeni vrijednosti poduzeéa s drugim poduzetnicima (21 % poduzetnika naspram
8 % poduzetnica).

Rezultati istrazivanja pokazuju da poduzetnice i poduzetnici generacije 55+ u vecini aspekata prijenosa poslovanja
iskazuju sli¢nu potrebe za podrdkom, uz nekoliko izrazenih razlika. Poduzetnice ¢eSc¢e od poduzetnika oCekuju da ¢e
im biti potrebna pomo¢ u tehnickoj provedbi prijenosa poslovanja (70 % naspram 62 %), zapocinjanju procesa prijenosa
poslovanja (70 % naspram 60 %) i pronalazenju kupca (60 % naspram 53 %), dok poduzetnici vise naglasavaju
potrebu za podr§kom u uskladivanju interesa poduzeca i obitelji (46 % naspram 30 %), te pripremi ¢lana obitelji za
preuzimanje upravljacke funkcije (42 % naspram 38 %). Porezna pitanja, procjena vrijednosti i priprema poduzeca za
prodaju podjednako su vazni za poduzetnike i poduzetnice (Slika 33).

Slijedom navedenog, moze se zakljuciti da poduzetnice izrazenije traze operativnu i tehniéku podrsku u
procesu prijenosa poslovanja, dok poduzetnici viSe naglaSavaju emocionalne i obiteljske aspekte odluke o
prijenosu poslovanja.

Slika 33. Ocekivana podrska poduzetnica i poduzetnika 55+ u procesu prijenosa poslovanja
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Izvor: Business Transfer Barometar Hrvatska 2025
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Vlasnice poduzeéa generacije 55+ u veéoj mjeri procjenjuju da bi u sluéaju njihova iznenadnog povlaéenja
nastali znaéaijni ili donekle znaéajni problemi u poslovanju (43 % Zene, 30 % muskarci). Takoder, vlasnice ¢escée
ocjenjuju da uopée ne razgovaraju s djecom o buduénosti poduzeéa (25 % viasnica naspram 10 % vlasnika).

Rezultatiistrazivanja pokazuju da 45 % vlasnica i vlasnhika poduzec¢a nema pisani dokument o buducénosti poduzeca,
dok mali udio njih posjeduje takav dokument i razgovarao je o njemu s obitelji (Zene 12 %, muskarci 6 %). Manji udio
vlasnica (48 %) ima plan za preuzimanje upravljacke pozicije u slu¢aju dugotrajne sprije¢enosti, dok muskarci
¢esSce posjeduju takav plan (56 %).

Vecina vilasnica i vlasnika planira postupno poviacenije iz upravijanja. Najveci udio njih planira ostati u funkciji savjetnice,
odnosno savjetnika (30 % Zena i 27 % muskaraca). Prema rezultatima, 3 % vlasnica planira se u potpunosti povuéi
iz poslovanja poduzeca, dok je taj udio kod poduzetnika nesto vedéi i iznosi 12 %. Nakon povlacenja iz poduzeca,
zene ¢eSc¢e planiraju novu poslovnu aktivnost (25 % naspram 19 %) i drustveni angazman u zajednici (28 % naspram
22 %), dok muskarci vise naglasavaju bavljenje hobijima i obitelji (46 % naspram 40 %).

Rezultati istrazivanja pokazuju da veci broj (73 %) poduzetnika generacije 55+ smatra da su osigurali sredstva za
pristojan Zivot u mirovini u usporedbi s poduzetnicama (55 %). Vrlo mali udio poduzetnica i poduzetnika ratuna samo
na mirovinu kao izvor prihoda u mirovini: 2 % zena i 6 % muskaraca. Vecina i poduzetnica i poduzetnika racuna na
kombinaciju mirovine i dobiti poduzec¢a (52 % Zena, 55 % muskaraca) te na prihode od nekretnina ili turizma (47 % za
oba spola). Zene &esée planiraju honorarni rad uz mirovinu (47 % naspram 22 %), dok muskarci vi§e radunaju na
ustedevinu (50 % naspram 43 %).

Poduzetnice generacije 55+ ¢eS¢e vode mikro poduzec¢a nego muskarci, a tri puta ih je vise naslijedilo obiteljski
biznis, Sto pokazuje vaznu ulogu Zena u prijenosu viasniStva i oCuvanju obiteljskih tvrtki. Rjede imaju definiranu
osobu koja ¢e ih naslijediti te rjede ocekuju da ¢e to biti dijete, a kod potrage za ,nasliednicima® izvan obitelji ceS¢e
se oslanjaju na konzultante i udruzenja poduzetnika. Gotovo polovica poduzetnica (46 %) nikada nije razgovarala o
procjeni vrijednosti poduzeca, a manje su upoznate s faktorima koji utjeCu na njegovu cijenu. U procesu prijenosa
poslovanja zene vise traze tehnicku i operativnu podrsku, dok muskarci naglasavaju emocionalne i obiteljske aspekte.
Poduzetnice ¢escée procjenjuju da bi njihov iznenadni odlazak izazvao poteSkoc¢e u poslovanju, a manji udio (48 %)
ima plan za nasliedivanje u sluc¢aju sprije¢enosti, u usporedbi s muskarcima (56 %). Samo 3 % njih planira potpuno
povladenje iz poslovanija, dok je to sluéaj s 12 % poduzetnika. Zene su pritom financijski ranjivije i nakon umirovljenja se
c¢eSce oslanjaju na dodatne izvore prihoda poput honorarnog rada.
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10 PRIJEDLOGA ZA PODRSKU
PRIJENOSU POSLOVANJA
U EUROPSKOJ UNIJI

Dokument pod nazivom ,10 prijedloga za podrsku prijenosu poslovanja u Europskoj uniji“ nastao je u travnju 2025.
godine na inicijativu europskih organizacija koje zastupaju interese malih i srednjih poduzeca. Cilj dokumenta je ojacati
vidljivost i podrsku za prijenos poslovanja u EU s obzirom na znacajan utjecaj tog problema na odrzivost i konkurentnost
malih i srednjih poduzeca.

Potpisnice dokumenta su sliedece institucije: European Chambers, European Family Businesses, TRANSEO — European
Association for SME Transfer, CECOP — European Confederation of Cooperative Business Associations, Cooperatives
Europe, SMEUnited, AECM — European Association of Guarantee Institutions.

U nastavku je cjelovit tekst dokumenta.

-Prijenos poslovanja je proces prenosenja poslovanja na novog viasnika, ¢esto s novim menadzmentom. Nekada
se isklju€ivo povezivao s umirovijenjem poduzetnika, a sada se prepoznaje kao faza koja se moze dogoditi u bilo kojem
trenutku kako bi se osigurao kontinuitet poslovanja, kao i njegovo Sirenje i rast. Proces uvelike ovisi 0 podrzavaju¢em
okruzeniju za starije vlasnike i nove generacije, prodavace i kupce.

Prijenos poslovanja poduzec¢a kljuéni je pokretac rasta, konkurentnostii odrzive produktivnosti. Prijienosom poslovanja
Stite se radna mijesta, osiguravaju porezni prihodi, poti€u inovacije i osigurava regionalna stabilnost, te izbor europskih
potro3aca. Osim toga, prijenos poslovanja potice skaliranje poslovanja, jaca lokalne poduzetniCke ekosustave, potite
konkurenciju i smanjuje ovisnost o stranim industrijskim kapacitetima i digitalnim tehnologijama. Omogucuje prijenos
vjestina i tacitnog znanja s jedne generacije viasnika / menadZzera / zaposlenika poduzec¢a na drugu.

Prepoznajuc¢i vaznost transferiranih poduzec¢a, Eurochambres, European Family Businesses, Transeo, CECOP,
Cooperatives Europe, SMEUnited and AECM ujedinili su se kako bi pozvali na ve¢u politiCku pozornost problematici
prijenosa poslovanja koju zasluzuje u europskoj agendi.

Europa se suoCava s demografskom krizom jer generacija “baby boomera” koji su danasnji viasnici poduzeca, odlazi
u mirovinu. Bez sustavnih mehanizama za prijenos poslovanja to bi moglo dovesti do masovnog zatvaranja poduzeca
i gubitka radnih mjesta. Promjenjiva demografija u Europi vidljiva je unutar poslovnog sektora: svake se godine diliem
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kontinenta prenese otprilike 450.000 poduzeca koja zaposljavaju 2 milijuna ljudi. Zabrinjavaju procjene da se otprilike
150.000 poduzeca svake godine suoCava s rizikom neuspjeSnog prijenosa poslovanja. Manja poduzeca su uglavnom
osjetljivija i pod vecim rizikom.

lako pozdravljamo napore Europske komisije u podrsci start-up poduzec¢ima i promicanju fondova rizicnog kapitala,
to ne smije skrenuti pozornost s prijeko potrebne podrske postoje¢im poduzecdima koja pokuSavaju odrzati kontinuitet
i rast unutar jedinstvenog trzista. Prilenos poslovanja na sljiedec¢u generaciju postaje sve znacajnija briga za milijune
poslodavaca, zaposlenika i poslovne ekosustave.

Povijesno gledano, Europska komisija prvi se put posvetila temi prijenosa poslovanja 1994. godine, nakon €ega su
tijiekom godina uslijedili naknadni dokumenti®. Trideset godina kasnije, i dalje postoji nedostatak politicke svijesti i ¢ini se
da postoji kontinuirano oklijevanje u rieSavanju ove teme na razini EU. Potpora postoje¢im poduzec¢ima tijekom cijelog
njihovog Zivotnog ciklusa mora ostati glavni prioritet za kreatore politika jer ova poduzeca poti€u inovacije, stvaranje
radnih mjesta i rast.

Prijenos poduzeca klju¢ni je alat za kontinuitet, rast i obnovu poslovanja, vazan za odrzavanje lokalne gospodarske
aktivnosti u svim europskim regijama, ¢ime prenesena poduzeca koriste europskom gospodarstvu i cjelokupnom
drustvu.

Kontinuitet poslovanja takoder ima drustvenu i prostornu dimenziju, $to je klju¢no za oCuvanje kohezije zajednice.
Odrzivost poslovanja kroz prijenos viasnistva moze pomodi u zastiti lokalnih gospodarstava od vanjskih Sokova i
regionalnih gospodarskih struktura. Neuspjeli prijenosi poslovanja Eesto rezultiraju zatvaranjem inace odrzivih poduzeca,
$to dovodi do gubitka kapitala, infrastrukture, kvalificiranih radnih mjesta i poreznih prihoda. Sustavni pristup prijenosima
poslovanja moze sprijeciti ovo ekonomsko rasipanje.

Stovie, prijenos poslovanija klju&no je sredstvo za podrsku digitalnim i zelenim tranzicijama. Zasigurno, olak$avanjem
prijenosa poslovanja podrzavamo i odrzivi rast, jer etablirana poduzeca, nakon sto ih preuzme nova generacija ili viasnik,
mogu prilagoditi svoje poslovne modele primjenom inovativnih tehnologija i odrZivih praksi, Eime se osigurava kontinuitet
i otpornost. Drugim rijecima, podrska prijenosu poslovanja moze pomoci u poticanju otpornosti na klimatske promjene
jer prijenos postojec¢ih poduzeca viasnicima mladih generacija predanim zelenim tranzicijama moZze ubrzati ostvarenje
europskih klimatskih ciljeva ucinkovitije od pokretanja novih zelenih poduzeca ispocetka.

Posliednjih godina, poduzec¢a kao i njihovi ekosustavi podrsSke usredotoCili su se na shalazenje s kratkoro&nim
neizviesnostima i operativnim pritiscima. Pozornost politika prema pitanju prijenosa poslovanja znatno je izblijedjela.
Ponovno postavljanje prijenosa poslovanja kao prioriteta znadi prihvacanje dugoro¢ne vizije ekonomske odrzivosti,
posebno u ruralnim i demografski krhkim podrucjima.

3 Paket olaksica za MSP-ove, Komunikacija Komisije Europskom parlamentu, Vijecu, Europskom gospodarskom i socijalnom odboru i Odboru
regija, rujan 2023.
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Stoga nova Strategija EU-a za start-up i scale-up poduzeca te Strategija jedinstvenog trzista moraju prepoznati i
iskoristiti zna¢ajan potencijal rasta putem prijenosa poslovanja. Poticanje rasta malih i srednjih poduze¢a moze doprinijeti
stvaranju nove generacije poduzeca ,srednje trzisne kapitalizacije®, jacajuci europsku otvorenu strateSku autonomiju i
jacajuci lance vrijednosti na globalnoj razini.

Posliednja procjena koju je provela Europska komisija* zakljuuje da drzave ¢lanice EU pokazuiju razli¢ite stupnjeve
zrelosti u pogledu mjera za potporu prijenosu poslovanija (npr. fiskalne, pravne/ administrativne, financijske mjere, nacin
prikupljanja podatak itd.). Nedostatak uskladenog pristupa na europskoj razini predstavlja zna¢ajnu prepreku koja ometa
sklonost poduzetnika istrazivanju novih trzista i prilika izvan nacionalnih granica.

Moramo postoje¢im i buducim europskim poduzetnicima pruZiti najbolje mogucnosti, kao i potrebnu fleksibilnost
u slugaju neuspjeha pri istrazivanju novih karijernih puteva i novih sektora djelovanja. Kako bismo podrzali sadasnje i
buduce poduzetniCke aktivnosti, moramo pojednostaviti regulatorno, fiskalno i administrativno okruzenje promicanjem
kontinuiteta poslovanja i drugih prilika.

Financijski sektor, posebno banke i investicijski fondovi, klju€ni su za olak3avanje hesmetanog prijenosa poslovanja.
Mehanizmi poput trust fondova, financijskih institucija koje podrzavaju otkup dionica od strane zaposlenika i hamjenski
investicijski instrumenti mogli bi ponuditi odrziva riesenja. Ove alate treba poticati na nacionalnoj razini i promovirati na
razini EU-a.

U tu svrhu poti¢emo Europsku komisiju da u nadolazec¢oj Strategiji jedinstvenog trzista i Strategiji EU-a za start-up i
scale-up poduzeca da prioritet prijenosu poslovanja.

Nadalje, trazimo od Komisije da bude proaktivna u promicanju prijenosa poslovanja unutar svih drzava ¢lanica novom
Preporukom, azuriranjem one odobrene 1994. godine, te da slijedi koordiniranim policy akcijama, s naglaskom na:

1. Prepoznavanje da sve vrste prijenosa poslovanja treba smatrati jednako vaznima, ukljucujuci prijenose trec¢im
stranama, nasljedivanje unutar obitelji i prijenose zaposlenicima.

2. Zahtjev Eurostatu da poduzme i koordinira sveobuhvatan napor prikupljanja podataka u drzavama ¢lanicama
EU o svim vrstama prijenosa poslovanja.

3. Uspostavljanje barometra za prijenos poslovanja na razini cijele EU, koji redovito prati planove i potrebe vilasnika
poduzeca u vezi s prijenosom poslovanja i izvjeStava o tome, pruzajuci bitne podatke i poticaj za donoSenje
politika temeljenih na dokazima.

4 Procjena okvirnih uvjeta za prijenos poslovanja u drZzavama c¢lanicama EU-a - Pregled mjera za olakSavanje prijenosa poslovanja, MreZa izasla-
nika za MSP-ove, svibanj 2024.
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10.

Strategiju za pripremu poduzetnika za preuzimanje i prijenos poslovanja. To su razliciti, ali jednako vazni procesi.
Poduzetnici bi trebali dobiti podrSku i u fazi pripreme i u razdoblju nakon prijenosa. Znanje o preuzimanju
poslovanja i planiranju nasljedivanja trebalo bi biti integrirano u poduzetni¢ko obrazovanje. Treba poticati
inicijative usmjerene na olakSavanije prijenosa poslovanja mladim poduzetnicima. To ukljuduje osiguravanje da
se mladi ljudi upoznaju s prilikama i izazovima poduzetniStva dok su jo$ u Skoli, kao i promicanje ,programa
uzora“ u kojima poduzetnici izravno suraduju sa studentima.

Stvaranje novih projekata i programa financiranih od strane EU-a za podrSku poduzetnicima u bliskoj suradnji s
poslovnim organizacijama izravno uklju¢enim u olak8avanije prijenosa poslovanja.

Pruzanje financijskih instrumenata i obrazovnih programa za olakSavanje podrske prijenosu poslovanja, kao
§to su programi jamstava Europskog investicijskog fonda (EIF). Priznavanije iskljuc¢ivog stjecanja dionica koje
rezultira potpunom kontrolom nad poduzec¢em, posebno u kontekstu poslovnog nasljiedivanja ili kontinuiteta,
kao ulaganja prema ¢lanku 17. Opce uredbe o skupnim izuze¢ima (GBER), pod uvjetom da rezultira nastavkom,
Sirenjem ili oZivljavanjem gospodarske aktivnosti.

Integriranje potpore za prijenos poslovanja u rasprave o VisegodiSnjem financijskom okviru (VFO) za razdoblje
2028.-2034. i Programu jedinstvenog trziSta, buduci da kontinuitet odrzivin poduzeca izravno utjeCe na
konkurentnost EU-a.

. Poticanje i olakSavanje prekograni¢nog nasljedivanja / preuzimanja poduzec¢a radi produbljivanja jedinstvenog

trzista, poboljSanja mobilnosti kapitala i promicanja poduzetni¢ke dinamike u drzavama ¢lanicama.

Promicanje najboljih praksi u prijenosu poslovanja diliem drzava ¢lanica EU-a i podizanje svijesti o vaznosti
procjena i strategija u ranoj fazi za prijenos poslovanja.

Europska komisija trebala bi podrzati stvaranje europske platforme struénjaka za prijenos poslovanja / forum,
crpeci inspiraciju iz Finskog foruma za prijenos poslovanja (Omistajanvaindosfoorumi) kako bi se identificirala i
promovirala razmjena najboljin praksi u prijenosu poslovanja diliem Europe. Konkretni modeli i najbolje prakse
postoje na regionalnoj, nacionalnoj i razini EU-a te se mogu podijeliti s Europskom komisijom.

Zaklju¢no, uspjesni prijenosi poslovanja — bilo da se radi o prijenosu unutar obitelji, otkupu od strane zaposlenika

ili prodaiji tre¢im stranama — predstavljaju stvarne prilike za rast produktivnosti i otpornu konkurentnost kroz inovacije
i usvajanje napredne tehnologije, a istovremeno smanjuju ovisnost o stranim industrijskim kapacitetima i digitalnim
tehnologijama.

Povecavanjem fokusa na prijenos poslovanja, Europska komisija trebala bi preuzeti vodecu ulogu postavljanjem

jasnih ciljeva politika i koordinacijom onoga $to je zaista vazno za rast produktivnosti i konkurentnost.

Vijerujemo da Europska komisija takoder moZze igrati zna€ajnu ulogu u poticanju drzava Clanica da usklade svoje

pravne, administrativne i fiskalne okvire diljiem EU-a.*
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PRIMJERI DOBRE PRAKSE L
PODRSCI PRIJENOSUL
POSLOVANJA U
EUROPSKOJ UNIJ

ZEMLJA: BELGIJA, REGIJA FLANDRIJA

Primjer 1: Kampanja podizanja svijesti o prijenosu poslovanja za poduzetnike u dobi od 55 do 65 godina

Nositelj aktivnosti: Flanders Innovation & Entrepreneurship — VLAIO (https://www.vlaio.be/en)

Opis aktivnosti:

Kampanja podizanja svijesti usmjerena je na poduzetnike u dobi od 55 do 65 godina, odnosno na vlasnike
poduzeca koji ¢e u skoroj buducnosti vjerojatno biti uklju¢eni u proces prijenosa poslovanja. Slanje pisama i
provedbu medijske kampanje provodi VLAIO, vladina agencija zaduzena za podrSku poduzetniStvu i inovacijama.

Kampanja ukljuCuje slanje pisma na ku¢nu adresu svih poduzetnika u cilinoj dobnoj skupini s ciliem informiranja o
temi prijenosa poslovanja. Aktivnost je upotpunjena kampanjom na drustvenim mrezama, koja je usmjerena ne samo
na same poduzetnike, vec i na njihovu neposrednu okolinu, poput ¢lanova obitelji, kako bi se sve uklju¢ene strane
potaknule na pravovremeno razmatranje i planiranje potrebnih koraka u procesu prijenosa.

Klju€ni korisnici ove politike su poduzetnici i potencijalni buduc¢i poduzetnici koji ¢e preuzeti poslovanje nakon
prijenosa jer se ovim pristupom poti¢e njihova bolja pripremljenost i osigurava kontinuitet poslovanja.
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Primjer 2: Tjedan prijenosa poslovanja
Nositelj aktivnosti: Flanders Innovation & Entrepreneurship — VLAIO (https://www.vlaio.be/en)

Opis aktivnosti:

Tjedan prijenosa poslovanja organizira se s ciliemisticanja vaznosti pravovremene pripreme za prijenos poslovanja. Osim
dogadaja koje organizira VLAIO, partnerske organizacije sudjeluju u organizaciji vlastitih aktivnosti. Informativha kampanja
se provodi tiednima prije Tjedna prijenosa poslovanja i tijekom samog dogadanja, a posebno je osmisliena web-stranica
s informacijama i popisom savjetnika s kojima poduzetnici mogu rezervirati termine za savjetovanje. VLAIO koordinira
Tjedan, izraduje materijale i potiCe suradnju s partnerskim organizacijama i stru¢njacima. Sudjelovanjem na dogadanjima
poduzetnici se educiraju o prijenosu poslovanja te se na taj nacin pripremaju za buduce prijenose viastitih poduzeca.

Primjer 3: Porez na nasljedivanje — 0%
Nositelj aktivnosti: Flanders Innovation & Entrepreneurship — VLAIO (https://www.vlaio.be/en)
Opis aktivnosti:

Flandrija je 2012. godine uvela poreznu olakSicu kako bi se olak3ao prijenos poduzec¢a unutar obitelji dok su
osnivaci jo$ Zivi. Ova mjera omogucava da porez na nasliedivanje poslovnih udjela bude sveden na O %, Cime
se smanjuju troSkovi za poduzetnike i njihove obitelji. U godini kada je olakSica uvedena, broj prijenosa udjela u
obiteljskim poduzec¢ima za Zivota osnivaCa porastao je sedam puta, Sto pokazuje shazan poticaj za raniji prijenos.
Time se poduzetnici potiCu da planiraju prijenos poslovanja na vrijeme. lako je rije¢ o relativno ograni¢enoj mjeri —
ona se odnosi samo na poreze i obiteljska poduzec¢a — njezin ucinak je znacajan. Mjera je i prilicno jednostavna za
repliciranje u drugim regijama jer se temelji na jasnoj fiskalnoj stimulaciji. Glavna korist je osiguranje kontinuiteta obiteljskin
poduzeca, Sto je kljucno za lokalnu ekonomiju i o€uvanje radnih mjesta. Takoder, raniji prilenos poslovanja poduzeca
omogucava mladim ¢lanovima obitelji da preuzmu upravljanje i postupno se ukljuce u poslovanje, uz mentorstvo starijih
generacija.

e PNSKA

Primjer 4: Online edukacija za kupce poduzeéa
Nositelj aktivnosti: Seindjoki University of Applied Sciences
Opis aktivnosti:

Online edukacija za kupce poduzeca je asinkroni te€aj koji pruza osnovne informacije o preuzimanju poduzeca i

51


https://www.vlaio.be/en
https://www.vlaio.be/en

namijenjen je buduc¢im poduzetnicima te postoje¢im malim poduzec¢ima koja Zele rasti kroz akvizicije. Cilj teCaja je
potaknuti poduzetnike da razmiSljaju o preuzimanju postojeceg poslovanja kao sigurnijem i ucinkovitijem putu do
poduzetniStva te razviti mindset u kojem su akvizicije prirodan dio poslovnog razvoja. TeCaj, dostupan putem nacionalne
platforme opin.fi, obuhvaca pet kljucnih tema: uvod u akvizicije, upravljanje izazovima u procesu preuzimanja, identifikaciju
cilievaipregovaranje, procjenu vrijednosti te vrste prijenosaifinanciranje akvizicije. Polaganjem pet online ispita, polaznici stieCu
0snovNo znanje potrebno za provedbu akvizicije i uvid u vanjsku stru¢nu podrsku koja im moze pomodi.

Primjer 5: Business Transfer Barometer

Nositelj aktivnosti: Seindjoki University of Applied Sciences

Istrazivanje Business Transfer Barometar provodi se svake tri godine uz podrdku Nacionalnog foruma za prijenos
poslovanja (engl. National Business Transfer Forum) i udruzenja finskih poduzetnika - Suomen Yrittajat. Istrazivanje

od 2012. godine provode strucnjaci s institucije Seingjoki University of Applied Sciences, a podaci se prikupljaju
putem online ankete koja je usmjerena poduzetnicima, primarno onima koji su stariji od 60 godina.

Ciljistrazivanja je pruzitiosnovu za oblikovanje mjera podrske prijenosa poslovanja te osigurati kontinuitet poduzeca.
Ujedno, Barometar sluzi kao alat za podizanje svijesti i poticanje interesa potencijalnin prodavatelja i kupaca. Rezultati
se objavljuju u izvjestajima, medijima i na stru¢nim dogadanjima, ¢ime se dodatno ja¢a vidljivost i razumijevanje
vaznosti prijenosa poslovanja.

ZEMLJA: NIZOZEMSKA

Primjer 6: Entrepreneur Central
Nositelj aktivnosti: Grad Utrecht
Opis aktivnosti:

Poznato je da poduzetnici CeSce prihvacaju savjete uspjednih kolega i drugih poduzetnika nego preporuke drzavnih
institucija. Na temelju tih spoznaja, Grad Utrecht je tijekom pandemije bolesti COVID — 19 pokrenuo inicijativu Entrepreneur
Central kao privremenu uslugu, no ona se zbog iznimnog uspjeha i potraznje, danas financira na trajnoj osnovi. Model
funkcionira na nacin da se uspjesni poduzetnici angaZiraju na razdoblje od godinu dana te im se isplacuje fiksna naknada
po pruzenoj usluzi. Program nadzire gradska uprava, koja moze fleksibilno proSirivati ili prilagodavati mrezu angaZiranih
poduzetnika u skladu s trenutnim potrebama. Proces zapocinje uvodnim sastankom izmedu poduzetnika koji trazi pomoc¢
i sluzbenika gradske uprave, nakon ¢ega slijedi razgovor (tzv. future interview) s uspjeSnim poduzetnikom. Na kraju,
poduzetnik se upucuje partneru koji pruza uslugu daljnje podrske. Glavni dionici su Gradska uprava Utrechta, odgovorna
za financiranje i nastavak rada inicijative Entrepreneur Central te angazirani poduzetnici. Glavni korisnici su poduzetnici koji

traze pomoc, a Sire gledano, i lokalni ekosustav malih i srednjin poduzeca.
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ZAKLJUCCI ISTRAZIVANJA
| PREPORUKE

Kao i u ostatku Europske unije, pitanje prijenosa poslovanja ima znacajan utjecaj na velik broj poduzeca u privathnom
vlasniStvu u Hrvatskoj, narocito onih osnovanih 1990-ih godina.

IstraZivanje Business Transfer Barometar koje je u 2025. godini proveo CEPOR obuhvatilo je analizu sekundarnih
podataka te primarno istrazivanje provedeno anketiranjem 204 viasnika poduzec¢a u dobi od 55 i vise godina.

Analizom sekundarnih izvora identificirane su promjene u statusu, broju zaposlenih i ukupnim prihodima poduzeca
koja su 2015. godine imala vecinske vlasnike s 55 i viSe godina starosti. Primarno istrazivanje bilo je usmjereno na
ispitivanje stavova vlasnika o prijenosu poslovanja, izazovima, te potrebom za podrskom u tom procesu. Dodatni cilj
bio je usporediti rezultate s rezultatima Business Transfer Barometra iz 2015. godine i identificirati promjene u stavovima
poduzetnika u vezi s prijenosom poslovanja i kljuénim preprekama za uspjesSnu tranziciju.

Analiza poduze¢a €&iji su vlasnici 2015. godine imali 55 i viSe godina pokazala je da je u razdoblju od 2014. do
2025. godine ugaseno 3.224 poduzeéa koja su zaposljavala ukupno 20.771 osobu. Najvece postotno smanjenje
poduzeca u vlasni§tvu generacije 55+ zabilieZeno je u Viroviticko-podravskoj, a potom u Sibensko-kninskoj Zupaniji.
Daljnja analiza pokazuje da je 79% poduzeca ¢iji su vlasnici 2015. godine imali 55 i viSe godina i dalje aktivno, pri cemu je
u 40% njih doslo do promjene vlasnitke strukture — najé¢esce (u 77% slu€ajeva) prijenosom viasnistva na drugu fizicku
osobu. U preostalih 60% poduzeca nije bilo promjene vlasnistva, a prosje¢na dob njihovih viasnika sada iznosi 72 godine.
Ova skupina koju éini 7.049 poduzeéa s 59.921 zaposlenih i ukupnim prihodima veéim od 9 milijardi eura -
predstavlja posebno rizicnu skupinu poduzeéa zbog izostanka pravovremenog planiranja prijenosa poslovanja.

Anketnoistrazivanje provedeno medu poduzetnicima generacije 55+ donijelo je niz vaznih uvida o hjihovim stavovima,
planovima i izazovima vezanima uz prijenos poslovanja. Gotovo polovica ispitanih poduzetnika planira zadrzati
vlasni€ki udio u poduzeéu, uz prijenos upravljaékih funkcija na drugu osobu. Pri tome su gotovo podjednako
zastupljene dvije opcije — prijenos upravljanja na €lana obitelji ili na osobu izvan obitelji. IstraZivanje pokazuje
i da o€ekivanja od djece kao buducéih nositelja upravljacke funkcije postupno opadaju, dok istodobno rastu
océekivanja o prijenosu upravljaéke funkcije na osobe koje nisu €lanovi obitelji.

Sve vedi broj poduzetnika prijenos poslovanja promatra kroz prizmu prodaje poduzeca, dok se smanjuje udio onih
koji kao izlaznu strategiju razmatraju likvidaciju. U poduzec¢ima u vilasniStvu generacije 55+ sve su izraZeniji procesi
transformacije modela upravljanja prema timskom vodstvu, a poduzetnici pokazuju veéu otvorenost prema
profesionalizaciji menadZmenta i multigeneracijskom vodstvu.
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Pozitivan pomak vidljiv je i u pogledu svijesti o potrebi pravovremenog planiranja — poveéao se udio poduzetnika koji
planiraju prijenos poslovanja unutar tri godine, dok se smanjio broj onih koji dugoroéno ne prepoznaju nuznost
promjene vlastite uloge u poduzec¢u. U 30% slu¢ajeva barem jedno dijete viasnika zaposleno je u obiteljskom poduzecu,
a u 53% slucajeva &lan obitelji ukljucen je bilo u viasni¢ku bilo u upravljacku strukturu poduzeca, Sto predstavlja znacajno
povecanje u odnosu na 2015. godinu kada je udio takvih poduzeca iznosio 38%. Udio poduzeca u kojima je ¢lan obitelj,
uz vlasnika, uklju¢en i u vlasni¢ku i u upravijacku strukturu iznosi svega 8%.

IstraZivanje je zabiljeZilo pad broja poduzetnika koji su zapoéeli poduzetni¢ku aktivnost preuzimanjemuhodanog
poslovanja, 5to ukazuje na potrebnu edukaciju i promociju, te uklanjanje barijera u cilju vece primjene ovog modela
ulaska u poduzetni¢ku aktivnost (engl. takeover entrepreneurship). Takoder, raste broj poduzetnika koji procjenjuju
da ¢e im biti potrebna struéna pomo¢ u pripremi za prodaju poduzecéa, a angaziranje konzultanta poduzetnici
generacije 55+ vide kao najbolji nacin za pronalazak kupca poduzeéa.

Zabrinjavajuci je podatak da gotovo polovica poduzetnika jo$ uvijek nema razraden plan prijenosa poslovanja
— bilo u pisanom obliku, bilo kroz razgovore s ¢lanovima obitelji. Ovakav nalaz ukazuje na potrebu za kontinuiranom
provedbom aktivhosti jaCanja svijesti o vaznosti planiranja prijenosa poslovanja i sustavne podrske poduzetnicima u tom
procesu.

Smanijuje se udio poduzetnika generacije 55+ koji planiraju mirovinu kao glavni izvor prihoda nakon poviacenja iz
poslovanja, a vise od 80% poduzetnika i nakon povlaéenja iz upravljanja planira i dalje biti uklju¢eno u poslovanje
poduzeca.

Poduzetnice generacije 55 + ¢eSc¢e upravljaju mikro poduzeéima od poduzetnika, uz trostruko veci udio zena koje su
postale poduzetnice nasljedivanjem obiteljskog poduzec¢a, u odnosu na muskarce, $to naglasava ulogu Zena u procesima
tranzicije vlasnistva te odrzivosti poslovanja obiteljskih poduzec¢a. Poduzetnice u manjoj mjeri imaju jasno definiranu
osobu ili profil osobe koja ée ih zamijeniti na upravljackoj poziciji, i u manjoj mjeri od muskaraca o¢ekuju da ¢e
poslovanje preuzeti njihovo dijete. Pri trazenju potencijainog ,nasljednika® poduzetnice se ¢esc¢e oslanjaju na konzultante
i udruzenja poduzetnika. Znacajan udio poduzetnica (46%) nije razgovarao o procjeni vrijednosti poduzeca ni sa kim, a
kod formiranja cijene manje od poduzetnika su upuc¢ene u klju¢ne elemente koji utjieCu na prodajnu vrijednost poduzeca.
Poduzetnice generacije 55 + izrazenije oéekuju operativnu i tehniéku podrsku u procesu prijenosa poslovanja,
dok poduzetnici viSe nagladavaju emocionalne i obiteliske aspekte odluke o prijenosu poslovanja. Viashice poduzeca
generacije 55+ u veéoj mjeri procjenjuju da bi u sluéaju njihova iznenadnog povla¢enja nastali znacajni il donekle
znacajni problemi u poslovanju. Maniji udio vlasnica (48 %) ima plan za preuzimanje upravljacke pozicije u slu¢aju
dugotrajne sprijeCenosti, dok muskarci ceSc¢e posjeduju takav plan (56 %). Prema rezultatima, 3 % vlasnica planira se
u potpunosti povuéi iz poslovanja poduzeéa, dok je taj udio kod poduzetnika vedéi i iznosi 12 %. Poduzetnice su u
financijski ranjivije u pogledu osigurane mirovine, te se ¢eS¢e oslanjaju na aktivne izvore prihoda, poput honorarnog
rada, i nakon povlacenja iz poslovanja.
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Na temelju zaklju¢aka Business Transfer Barometar istrazivanja provedenog 2025. godine, i preporuka europskih
organizacija koje zastupaju interese malih i srednjih poduzec¢a u Europskoj uniji, CEPOR predlaZe okvir buducih aktivnosti
kroz sliedece preporuke:

1. Kontinuiranu dvogodisnju provedbu Business Transfer Barometar istrazivanja kako bi se identificirali izazovi
poduzetnika u tom procesu i kreirali, na znanstvenim dokazima utemeljeni, programi podrske

2. Provodenje kampanja za jaCanje svijesti poduzetnika generacije 55+ o sloZzenosti i dugotrajnosti procesa
prijenosa poslovanja, te vaznosti planiranja i pravovremene pripreme

3. Jacanje kvalitete i dostupnosti savjetodavne podrSke za prijenos poslovanja malih i srednjin poduzec¢a kroz
prijenos iskustava najbolje europske prakse

4. Kreiranje financijskih instrumenata, te prilagodba postoje¢ih (primjerice potpore za samozaposljanje) za
preuzimanje uhodanog poduzetnitkog pothvata kao nacina ulaska u poduzetni¢ku aktvnostiilirasta poslovanja

5. Aktualizacija programa obrazovanja za poduzetnike kroz uvodenje tema o moguc¢nostima ulaska u poduzetnistvo
kroz preuzimanje uhodanog poslovanja (alternativno rjeSenje u odnosu na zapocinjanje poduzetnitkog pothvata
ispocetka) i rastu kroz akviziciju (alternativno rjeSenje u odnosu na organski rast poduzeca)

6. Provedbu programa o prijenosu poslovanja usmjerenog na poduzetnice s uklju¢enim temama o pripremi poduzeca
za prijenos poslovanja i procjene vrijednosti poduzeca

7. Kreiranje nacionalne online platforme / virtualnog trziSta za povezivanje prodavatelja i kupaca mikro i malih
poduzeca, po principu javno-privatnog partnerstva

8. Kreiranje nacionalnog foruma za prijenos poslovanja, po uzoru na Finsku (Omistajanvaindosfoorumi), kao platforme
za razmjenu ideja o aktivnostima i koordinirano djelovanje dionika koji su dio ekosustava za prijenos poslovanja
malih i srednjih poduzeca u Hrvatskoj.
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Forvis Mazars dio je vodec¢e mreze profesionalnih usluga, specijaliziran za usluge
revizije, poreza i savjetovanja. Poslujuci kao medunarodno integrirano partnerstvo u vise
od 100 zemalja i teritorija, oslanja se na stru¢nost vise od 35.000 stru¢njaka diliem svijeta
kako bi pomogli klijentima svih veli¢ina u svakoj fazi njihova razvoja.

Forvis Mazars tim je prepoznat na trzistu kao kvalitetan, stru¢an i beskompromisno
eti¢an. Timske vrijednosti su temelj svakodnevnog poslovanja i smjer kojim se gradi
i odrZzava povijerenje, a to su vrijednosti poput visoke eti¢nosti u poslovanju, drustvene
odgovornosti, osobni i poslovni rast medu zaposlenima, poStovanje prema svim
uklju€¢enima i tehni¢ku izvrsnost.

Lokalni Forvis Mazars tim suraduje s uredima Forvis Mazarsa diljiem svijeta, pojagano
s onima u Centralnoj i Isto&noj Europi, a najblize i svakodnevno s Adria regijom koju Cini
Hrvatska, Slovenija, Srbija, Bosna i Hercegovina te Crna Gora. Stekli smo kroz godine
viSe od 400 klijenata koji nam u povjerenju daju svoje financije, poslovanje i procese te ih
zajednicki dizemo na novu razinu kvalitetom i timskim radom.

www.forvismazars.com/hr

Forvis Mazars in Croatia — Linkedin profile



http://www.forvismazars.com
https://hr.linkedin.com/company/forvis-mazars-croatia

Izazovi prijenosa poslovanja

Zadnjih nekoliko godina u praksi sviedo¢imo intenziviranju procesa kupoprodaje poduzec¢a u Republici Hrvatskoj,
a neki od klju¢nih faktora koji su tome doprinijeli su (i) povecanje svijesti domacih poduzetnika i okoline u vezi mogucénosti
oko prodaje poduzeca, (i) demografsko starenje, (iii) jeftiniji novac, posebice u post-Covid razdoblju, (iv) atraktivhost RH
trzista, ponajvise kroz dostupnost EU sredstava, ulazak u EU i Schengen.

Ono §to se u praksi da primijetiti jest da su jedni od naj¢esc¢in razloga uslijed kojih se poduzetnici odlu¢uju na prodaju
poduzeca sliededi: (i) nedostatak / gubitak ambicije, volje i energije za daljnjim razvojem poslovanja (navedeno moze biti
posliedica mnogobrojnih razloga), (i) obiteljski problemi, (i) nemogucénost daljnjeg rasta bez eksternog partnera, (iv)
neizvjesnost u vezi buducnosti, (v) Zelja za fokusom na neke druge stvari.

S druge strane, klju¢ni razlozi, odnosno prepreke koje poduzetnike (koji se nalaze u objektivnoj fazi kada bi trebali
razmisljati o prodaji) odvracaju od pomisli oko same prodaje su (i) prevelika povezanost s poduzec¢em (pitanje osobnog
identiteta) te (ii) nepronalazenje alternative u zivotu (pitanje svrhe postojanosti).

Sam proces prodaje poslovanja u praksi se sastoji od nekoliko tipi¢nih faza:

1. Priprema prodajnih materijala kojima je cilj zainteresirati potencijalne kupce;

2. TraZenjeikontaktiranje potencijalnih investitora / kupaca (u pravilu se dijele na strateske (iz industrije) i financijske
(poput fondova privatnog kapitala — ,,PE funds®), a o prikladnosti istih ovisi niz ¢imbenika);

3. Zaprimanje neobvezujuc¢ih ponuda i pregovori;
4. Dubinsko snimanje (financijsko, porezno, pravno, komercijalno, ESGisl.) koje nad poduzeéem provodi potencijalni
kupac;

5. Zaprimanje obvezujucih ponuda i pregovori;

6. Sklapanje ugovora o kupoprodaji i zaklju€enje transakcije.

Samipoduzetnici se u praviluiznenade kada spoznaju da cjelokupan proces traje minimalno 8-9 mjeseci, a herijetko i godinu
dana pa i dulje. Stoga je izrazito bitno da se poduzetnici za svo to vrijeme u potpunosti fokusiraju na operativno poslovanje
poduzeca te da problematiku oko samog procesa prodaje prepuste strucnjacima koji su specijalizirani za takve procese.

Iz perspektive financijskih savjetnika, iznimno je bitho da poduzetnici o samom procesu prodaje poduzec¢a pocnu
razmisljati na vrijeme, a to katkad znaci i nekoliko godina prije samog pokretanja procesa. Ovo je klju¢no iz razloga
Sto dobra priprema moze rezultirati zna€ajnijim benefitima kod prodaje, odnosho smanjenjem potencijalnih problema na
koje poduzetnici mogu naici prilikom prodaje poduzeca.

59



Podrucja, odnosno specifi¢nosti ili odrednice za koje savjetnici u kupoprodajnim
procesima tvrde da znaajno mogu utjecati na atraktivnost u o¢ima investitora, a samim
time i na kupoprodajnu cijenu koju neko poduzece moze ostvariti, su izmedu ostalog:

1. Uspostavljena prigodna struktura za kupoprodajni proces — npr. formalno odvojen
(kroz zasebno poduzece) biznis od nekretnine;

2. Postojanje profesionalnog menadzmenta, kako bi se smanjila ovisnost poslovanja
o vlasniku drustva;

3. Modeli za motivaciju klju¢nih zaposlenika za daljnji rast poslovanja — npr. kroz ESOP
modele, kako bi potencijalni kupac bio sigurniji po tom pitanju;

4. Prilike za rast i razvoj poslovanja — kroz geografsku prisutnost (npr. Sirenje poslovanja
na vise drzava), koncentraciju kupaca (npr. smanjenje ovisnosti o nekoliko bitnih
kupaca)isl.;

5. PosloZzenost racunovodstvenih procesa, alata za pracenje poslovanja i
menadzerskog izvjeStavanja, s ciliem mogucénosti donoSenja brzih i relevantnijin
poslovnih odluka;

6. Optimizacija poslovnin procesa s naglaskom na efikasnost i ucinkovitost (npr.
minimizirati zastoj proizvodnje ili neiskoristenost ljudskih resursa);

7. Uskladenost s ESG inicijativama — npr. neki investitori ne smiju ulagati u poduzeca
koja ne provode inicijative po pitanju ,zelene tranzicije®,

8. Optimizacija obrtnog kapitala (npr. u¢inkovito upravljanje zalihama i sl.) i kapitalnih
ulaganja (npr. pomno planiranje Sirenja proizvodnje) — ovo direktno moze utjecati na
kupoprodajnu cijenu;

9. Porezna higijena.
Poduzetnici bi kroz vodenje racuna o navedenim temama mogli ublaZiti potencijalne

izazove i probleme prodaje poduzeca, pa ¢ak i iste pretvoriti u prilike i znacajnije benefite.
Medutim, kako bi se to postiglo, potrebno je paZzljivo i pravovremeno planiranje.




Prodaja bez iznenadenja poéinje s poreznim pregledom

U dinami¢nom poslovnom okruzenju, uspjesna prodaja poduzeca temelji se na
transparentnim financijama, ali isto tako i na urednom postupanju vezano uz porezna pitanja. Potencijalni kupci, uz
financijsko i pravno dubinsko snimanije, gotovo uvijek zahtijevaju i porezno dubinsko snimanje. Time se identificiraju porezni
rizici i moguce dodatne obveze koje drustvo do tog trenutka potencijalno nije bilo svjesno. Prodavatelj, svjestan da se
nalazi pod povecalom, pravodobnom pripremom povecava izglede za uspjesSnu transakciju.

Sve vise drustava zbog toga proaktivno provodi interni porezni pregled prije prodaje udjela, s ciliem da otklone
neuskladenosti, povecaju povjerenje ulagacai smanje rizik negativnih nalaza. Takvim pristupom jaa se konkurentnost i
sigurnost prodajnog procesa. Interni porezni pregled obuhvaca analizu klju¢nih podrucja poput PDV-a, poreza na dobit
i dohodak, doprinosa te transfernih cijena, ali i operativnih procesa od prikupljanja podataka do podnoSenja poreznih
prijava. Rezultat ovakve pripreme je jasnija slika poreznog polozaja drustva, ranije prepoznavanije rizicnih podrucja i
veca transparentnost cijelog postupka. Iskustva pokazuju da prodavatelji koji provedu jedan takav interni porezni pregled
u pravilu ostvaruju bolju pregovaracku poziciju i povoljnie uvjete prodaje, osobito u sektorima s dinamicnim i slozenim
poreznim okruzenjem.

Ipak, valja imati na umu i da odredene pripremne aktivnosti, poput restrukturiranja ili izdvajanja imovine prije prodaje,
zahtijevaju posebnu pozornost buduc¢i da mogu stvoriti dodatne porezne rizike za prodavatelja. Posebna je paznja
potrebna pri prijenosima nekretnina koji, iako vodeni Zeljom za pojednostavljenjem prodaje, bilo od strane prodavatelja ili
kupca, mogu uzrokovati nepredvidene porezne posljedice. Stoga je nuzno poreznim pitanjima pristupati s jednakom
ozbiljnod¢u kao i financijskim i pravnim aspektima, jer ista u ponekim situacijama mogu biti presudna u zavrdnoj fazi
transakcije.

Zaposlenici kao suvlasnici malih i srednjih poduzec¢a?

UkljuCivanje zaposlenika u vilasni€ku strukturu postaje sve vazniji alat za zadrzavanje i motiviranje klju¢nih ljudi.
Investitori uobiCajeno zele vidjeti da su najvazniji zaposlenici dugoro¢no vezani uz drustvo kroz viasnicke udjele, Sto u
konacnici povecava i njegovu vrijednost.

U obiteljskim poduzec¢ima o ovakvim modelima ¢esto se razmislja tek pred prodaju, kada vlasnici zele nagraditi
radnike za visegodidnji doprinos. No, ako se he planira nha vrijeme, jedina mogucnost ostaje isplata porezno ,.skupih®
bonusa kroz placu.

Modeli poput ESOP-a (Employee Stock Ownership Plan) ili opcijskih planova omogucuju zaposlenicima da sudjeluju
u buducoj dobiti i rastu vrijednosti poduzeca. Tako stjeCu vlasni¢ki udio, a njihovi interesi dugoro&no se uskladuju s
interesima poslodavca. Osim osjecaja pripadnosti, tu su i porezne pogodnosti — dividende i kapitalni dobici oporezuju se
sa samo 12%, a dobit od prodaje udjela nakon dvije godine uopce se ne oporezuije.
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Promjene Zakona o porezu na dohodak iz 2024. izjednacile su porezni tretman dodjele
dionica i udjela, sto je u Hrvatskoj otvorilo prostor za Siru primjenu ovakvih planova. Ako se
udjeli prenose po trzisnoj cijeni, ne nastaje porezna obveza; no ako su daniispod vrijednosti,
razlika se tretira kao primitak u naravi. Danas je stvarni porezni teret za takav primitak
31,58% trzidne vrijednosti, $to je znatno manje nego prije ovih izmjena.

Uspjesni poslodavci sve viSe razumiju vaznost kvalitetnin zaposlenika i traze nacine
da ih zadrZe kroz dugoro¢ne poticaje. Ipak, modeli radni¢kog dioni¢arstva nose i rizike,
osobito u slu¢aju odlaska zaposlenika ili prodaje drustva. Zato je klju¢no unaprijed definirati
pravila o zadrzavanju i prodaji udjela te ukljuciti iskusne pravne i porezne struc¢njake u Citav
proces.

Dobro osmislien ESOP moze trajno povezatiinterese viasnika i zaposlenika te drustvu donijeti
novu dimenziju stabilnosti, motivacije i rasta.

Snaga kontrolinga u rastu (vrijednosti) poduzec¢a

Rijetki su slucajevi poduzeca kojima se zdrav i odrziv rast poslovanja dogodio slu¢ajno
i bez plana. Prvi korak k odrZzivom rastu je postavljanje cilieva koje Zelimo postic¢i, drugi
korak planiranje kako ¢emo tamo doci, a treci je pracenje tj. kontrola idemo li u planiranom
smjeru.

Taj proces od tri koraka zove se kontroling. U vecini poduzec¢a kontroling i dalje ima
operativnu, a ne strateSku ulogu. Uprava Cesto donosi klju¢ne odluke na temelju intuicije,
a ne informacija. No, razlika izmedu uspjesnih i prosje¢nih kompanija lezi upravo u tome, u
sposobnosti donoSenja odluka temeljenih na podacima (data-driven decision making).

Kad je proces dobro postavljen sa pravim alatima i kompetencijama ljudi, kontroling
postaje komandna ploCa menadZzmentu tj. alat za upravljanje vrijednoS¢u poduzeca.
Kontroling provodi strategiju u konkretne akcije: gdje Zelite biti za tri godine, koje mjere
treba pratiti i kako ih prenijeti kroz organizaciju. Omogucava fokus, brze odluke i vecu
disciplinu u izvrSenju. Pomaze odrediti pravu prodajnu cijenu, prioritizirati proizvode
i usluge, osloboditi 8to viSe gotovine iz poslovanja te odluciti u koje investicije uci, a
koje izbjecdi. Pretvara brojke u jasne, jednostavne prikaze iz kojih odmah vidite $to treba
popraviti da bi se vrijednost povecala. Upozorava na rizike likvidnosti, pomaze optimizirati
zalihe i kapital vezan u potrazivanja. Odgovara na prakti¢na pitanja, primjerice: koliko ¢e
gotovine poduzecu ostati za tri mjeseca ako trend ostane isti i Sto treba promijenitida se



zadrzi stabilnost. Uz to daje kontekst i prioritete za svakodnevne odluke i jos niz konkretnih uvida koji sustavno grade
vrijednost poduzeca.

Kada znate gdje ,curi” vrijednost i $to najvise doprinosi rezultatu, lak3e je usmijeriti resurse i rasti odrzivo, bez iznenadenja.

Odrzivo poslovanje je ulaznica u svijet investitora

Ako ste vlasnik firme i razmisljate o prodaji ili privia¢enju investitora, vazno je znati da sve vedi broj investitora trazi
poduzeca koja posluju odrzivo. ESG — okoli$ (E), drustvena odgovornost (S) i upravljanje (G) — postaje kljucan kriterij u
donosenju investicijskih odluka.

Danas se ne gledaju samo financijski pokazatelji. Investitorima je vazno kako se odnosite prema zaposlenicima,
koliko ste transparentni, koristite li obnovljive izvore energije, s kime suradujete i primjenjujete li etiCke standarde u
poslovanju. Sve to doprinosi dugoro&noj odrzivostiirastu firme — §to je upravo ono $to investitori traze. Neki investicijski
fondovi ulazu isklju€ivo u poduzeca koja zadovoljavaju ESG kriterije. Ako vasa firma nije uskladena s tim standardima,
automatski gubite pristup tom dijelu trziSta. S druge strane, ukljucivanje ESG kriterija u poslovanje moze povecati
vrijednost firme jer pokazuje da razmisljate strateski, odgovorno i dugoroc¢no.

Ako planirate prodaju, vazno je krenuti na vrijeme. ESG nije ne$to §to se moze ,rijesiti neposredno prije prodaje.
Potrebno je vrijeme da se uvedu promjene, dokumentiraju procesiiizgradi reputacija. Ako krenete ranije, bit Cete spremni
kad dode trenutak prodaje i imat ¢ete konkurentsku prednost. To he znaci da morate odmah imati savrSenu strategiju.
PocCnite s konkretnim, jednostavnim koracima: smanjite otpad, poboljSajte radne uvjete, uvedite transparentno
izvjeStavanje. Svaki korak, vidjet Cete, donijet ¢e i dodanu vrijednost za vase poslovanje o kojoj niste mozda ni razmisljali,
bilo kroz smanjenje troSkova, vec¢u ucinkovitost ili ublazavanje poslovnih rizika.

Investitori sve viSe traze firme koje, uz profit, ostvaruju pozitivan utjecaj na drustvo i okolis. Stoga na ESG gledaijte kao
na ulaganje u konkurentnost i buduc¢nost vadeg poslovanja.

Revizija kao podr§ka prijenosu poslovanja i investicija u odrzivost i povjerenje
Prijenos poslovanja predstavlja jedan od najosjetljivijih trenutaka u zZivotnom ciklusu poduzec¢a. U tom procesu,

kvalitetna revizija ne sluzi samo kao zakonska obveza, ve¢ kao alat koji vlasnicima omogucuje sigurniji prijelaz, bolju
kontrolu i dugoro¢nu odrzivost poslovanja.

Revizija osigurava to¢nost financijskih izvjestaja, ali njezina vrijednost nadilazi brojke. Ona gradi povjerenje medu
dionicima, od investitora do nasljednika i omogucuje donoSenje odluka temeljenih na pouzdanim informacijama. Za
vlasnike koji razmi$ljaju o prijenosu poslovanja, to znacijasnijiuvid u financijsko stanje, identificirane rizike i transparentnu
komunikaciju s buduc¢im upraviteljima.
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Kvalitetan revizor ne provjerava samo brojeve ve¢ razumije Siru sliku. UoCava slabosti u izvjestajnim sustavima,
povezuje racunovodstvene procese i pomaze u jacanju internih kontrola. Upravo ti elementi Cesto predstavljaju izazov
kod prijenosa poslovanja, osobito kada se radi o poduzec¢ima s dugom tradicijom i sloZzenim strukturama.

Revizija se tako pretvara u strateski alat: kroz analizu postojec¢ih kontrola i procesa, revizijski tim moze ukazati na
podrucja koja zahtijevaju poboljSanja. Rezultat su konkretne preporuke koje vlasnicima pomazu da pripreme poduzece
za sliedecu fazu — bilo da se radi o prodaiji, nasljedivanju ili reorganizaciji.

U konacnici, revizija nije samo tehnicki pregled, ona je investicija u povjerenje, sigurnost i kontinuitet poslovanja. Za
vlasnike koji Zzele ostaviti stabilno i odrzivo poduzece, kvalitetna revizija moze biti klju€an korak u tom procesu. Upravo
zato, pravovremeno ukljucivanje revizora moze znacajno olak$ati prijenos poslovanja i smanijiti neizvjesnosti koje taj
proces nosi.

Snaga lidera mjeri se sposobnos$éu da izgradi sustav koji uspijeva i bez njega

Uspjesan prijenos poslovanja zahtijeva daleko vise od financijskin kalkulacija i pravnih formalnosti. Tvrtka mora funkcionirati
kao ,singerica” — precizno, neovisno, bez oslanjanja na nestabilnosti vezane uz klju¢ne pojedince. Problem je u tome Sto
vecina vilasnika osobno gradi svoje tvrtke, pa strategija i operacije postaju neraskidivo povezani s osobnoscu i stilom
lidera. Kada dode vrijeme za prijenos poslovanja, pokazuje se da bez uredenih procesa i operativne izvrsnosti tvrtka
nije samostalan sustav, nego bicikl koji pada ¢im vozac prestane voziti.

Prijenos poslovanja zahtijeva profesionalni management i upravljanje digitalnom zreloS¢u na visokoj razini. Samo
takav pristup moze stvoriti sustav koji funkcionira i u kojem ljudi osjecaju pripadnost i svrhu i nakon izlaska prijasnjeg
vlasnika. Dosada3dnja istraZivanja se slazu: ljudi koji su izgradili tvrtku vjeruju da najbolje znaju Sto treba za sliedecu
razvojnu fazu organizacije. To je problem ba$ zato $to je djelomi¢no istina. Tvrtka ne bi bila uspjesna da oni nisu znali
Sto rade, ali sada ta leda treba izmaknuti i pripremiti tvrtku za novu, digitalnu fazu.

Vecina tvrtki u Adria regiji ne pati od loseg trzista ili niskih cijena, daleko najveca vecina pati od niske produktivnosti.
Korijen tog problema lezi u nasljedu oslanjanja na procese i tehnologije koje su bile aktualne prije 50 godina, a slicno
je i sa stilovima upravljanja. Umjesto profesionalnog projektiranja digitalnih sustava, viasnici su skloni rjeSenja traZiti na
temelju preporuke, branda ili poznanstva. To dovodi do fragmentiranih rieSenja koja, umjesto operativne izvrsnosti, postaju
prepreka poslovanju i gomilaju administraciju. Danas je digitalna strategija je preduvjet za iskoriStavanje najjeftinijin
resursa, tehnologije i stvaranje konkurentne prednosti, a profesionalno vodstvo je to koje moze maknuti emocije na
stranu i provesti je.
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sentor

-J mentorska podrika poduzetnicima

Klub poduzetnika seniora SENTOR

SENTOR je neovisna, neprofitna organizacija u kojoj (bivsi) poduzetnici i stru¢njaci
iz poslovnog svijeta temeliem svoje struénosti, znanja i kontakata pruzaju pro
bono mentorsku podrsku drugim poduzetnicima suocenim s poteSko¢ama u poslovanju —
kako biim pomogli u rieSavanju izazova i osigurali odrzivost i uspjeSnost njihovih poduzeca.

Udruga je oshovana 2022. godine, nakon dvogodisnje pilot faze u okviru CEPOR-a.
Osnivaci su poduzetnici Blazenka Urbanke (HSM Informatika), Ante Mandi¢ (INsig2) i Boris
Popovi¢ (Alarm automatika), te CEPOR kao institucionalni osnivac.

Mentori okuplieni u SENTOR-u pruzaju pragmati¢ne savjete, uskladene potrebama
mentoriranih  poduzetnika i njihovin poduzec¢a, a mentorska podrska temelji se
na principima empatije, poStovanja, profesionalnosti, integriteta i Zzelje za
uéenjem i razvojem 5$to su i vrijednosti SENTOR-a.

Misija i cilj ¢lanova i partnera SENTOR-a jest prijenos znanja i iskustva kroz mentorske
programe, s ciliem poticanja odrzivosti, jacanja i promocije produktivnog poduzetnistva,
te razvoja poduzetnicke kulture u drustvu. SENTOR pruza podrsku rastu i razvoju mikro,
malih i srednjih poduzeca u Hrvatskoj.

SENTOR okuplja preko 30 iskusnih volonterskih mentora s bogatim poduzetnickim
i upravljackim iskustvom, koji su u proteklom razdoblju mentorirali vise od 170 poduzetnika
i poduzetnica iz cijele Hrvatske. Mentorska podrska temelji se na individualiziranom
pristupu, profesionalnosti, integritetu, empatiji i eticnosti.

Vizija SENTOR-a je stvoriti jedinstvenu mrezu u kojoj ,iskustvo ne zastarijeva®, a
volonterski mentorski rad proizvodi dugoro&nu vrijednost za sve dionike drustva.

Mentorski program SENTOR-a provodi uz podr8ku Hrvatske udruge poslodavaca,
Erste Bank, Kraljevine Nizozemske u Hrvatskoj, te udruzenja umirovljenih poduzetnika
Soundboard koje djeluje vise od 40 godina u Nizozemskoj i dobitnik je nagrade Europske
komisije za unaprjedenje poduzetniCkog okruzenja.

www.sentor.com.hr
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European 4
Fund b r

L) Southeast &
Eurgpe

Launched in 2005, EFSE was the first public-private partnership
impact vehicle for micro, small and medium-sized enterprises.

EUR 1.5B EUR4.9B 16 84

Total Assets Cumulative investments since inception Active investment countries | Active partner institutions

Figures as of Q2 25

Sustainable growth is essential

Micro, small and medium-sized enterprises (MSMEs) make up 99.7% of all businesses in Southeast Europe and the
Caucasus — these firms are critical to the long-term success of their workforces, communities and economies. With
the right support, they can benefit from EU integration momentum and generate robust, competitive growth. But many
businesses struggle to obtain the financing they need to scale, innovate and transform their operations. Our financing
ensures they are both competitive and sustainable — creating jobs, raising living standards and driving inclusive growth.
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For more about the EFSE 2024
Impact Report please visit:
www.efse.lu

The European Fund for Southeast Europe (EFSE) is an impact investment fund to drive economic development and
prosperity in Southeast Europe and the Caucasus. Through its two sub-funds—the Regional Sub-Fund (RSF) and the
Ukraine Sub-Fund (USF)—EFSE provides tailored financial solutions to foster entrepreneurship, strengthen financial
inclusion, and support local economies. EFSE was initiated in 2005 by KfW Development Bank with the financial
support of the German Federal Ministry for Economic Cooperation and Development (BMZ) and the European Commis
sion. As the first public-private partnership of its kind, EFSE draws its capital from donor agencies, international financial i
nstitutions, and private institutional investors. Finance in Motion GmbH, Germany, serves as EFSE’s Portfolio Manager
and Hauck & Aufhauser Fund Services S.A., Luxembourg, acts as manager.

For more information on the European Fund for Southeast Europe, please visit: www.efse.lu
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HUP

Hrvatska udruga poslodavaca

Prije deset godina, Hrvatska udruga poslodavaca pridruzila se projektu Business Transfer Barometar 2015 s jasnim
ciliem — skrenuti paznju javnosti i donositelja politika na izazove s kojima se suoCavaju mala i srednja poduzeca pri
prijenosu poslovanja. Vec¢ tada smo isticali kako je, uz razvoj sustava koji podupiru osnivanje poduzeca, jednako vazno
razvijati sustav podrske koji prati njihov rast i razvoj — kao i fazu prijenosa poslovanja. Zatvaranje poduzec¢a ne bi smjelo
biti jedina opcija kada se vlasnik ili vlasnica povlaci iz upravljacke ili viasni¢ke uloge, osobito pri odlasku u mirovinu.

Clilj tadasnjeg istrazivanja bio je utvrditi koliko poduzec¢a u Hrvatskoj treba zapoceti pripreme za prijenos poslovanija,
kakav je njihov stav prema toj temi, planiraju li prijenos i kakva im je podrSka potrebna. Rezultati su pokazali da je viSe
od 30 % poduzeca bilo u situaciji koja zahtijeva planiranje prijenosa, sto je predstavljalo vise od 5.300 poduzeca s
otprilike 57.000 zaposlenih, a to je puno za hrvatsko gospodarstvo.

Od tog broja, neSto manje od 40 % bili su obiteljski biznisi — zna&ajno manje u odnosu na 65 % koliko ih bilieze
zapadnoeuropske zemlje. Vecina vilasnika planirala je prijenos na ¢lanove obitelji, dok je tek manji broj razmatrao
prodaju poduzeca, prijenos upravljacke uloge na zaposlenika ili vanjskog menadzera.

Danas, deset godina kasnije, zanimaju nas ista pitanja — jesu li se stvari promijenile, koliko se napredovalo, jesu li
prijenosi provedeni i na koji nacin te kakvu vrstu podrSke pruziti.

Novi kontekst i okolnosti

U meduvremenu, promijenio se i vanjski kontekst — pojavili su se hovi izazovi, ali i nove prilike:

1. Prepoznatljivost prijenosa poslovanja kao prioriteta za MSP sektor: Europska komisija prepoznala je prijenos
poslovanja kao vaznu dimenziju politika za razvoj malih i srednjih poduzeca.
2. lzazovi i podrska: lako je svijest o vaznosti pravodobnog planiranja porasla, brojni izazovi su prisutni i danas.
Tako Europska komisija isti¢e klju¢ne prepreke:
1. nedostatna svijest vlasnika o potrebi planiranja prijenosa
2. porezna pitanja (npr. porez na nasljedstvo, reinvesticijske olaksice, prijenos zaposlenicima)
3. ogranicen pristup kvalitetnim savjetodavnim uslugama
Mnogi nasi ¢lanovi, viasnici malih i srednjih poduzeca, danas su u Zivotnoj fazi u kojoj razmisljaju o buduc¢nosti svojih
poduzeca. Prijenos poslovanja Cesto je dugotrajan i zahtjevan proces, koji se ne dogada preko noc¢i — ponekad traje
godinama, a nerijetko je i emocionalno izazovan.

Zato angazman HUP-a u ovom podrudju dobiva novu dimenziju: ne samo podrzavati inicijative, ve¢ aktivho
sudjelovati u razvoju i provedbi konkretnih modela podrSke prijenosu poslovanja.
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U® puduénost

17 godina © Preko Preko 100 panel Vise od
konferencije 4.000 sudionika ' diskusijaipredavanja 250 govornika

Obiteljske tvrtke klju¢an su dio gospodarstva svake zemlje, pa tako i Hrvatske, u kojoj se
procjenjuje da vise od polovice zaposlenih radi upravo u njima. Unatoc njihovoj snazii dugorocnoj
ulozi u razvoju ekonomije, spoj vlasnistva, upravljanja i nasljedivanja ¢esto je nedovoljno shvacen
i podrzan. Zato Lider vec 17 godina okuplja osnivace i nasljiednike obiteljskih tvrtki kako bi
otvoreno razgovarali 0 izazovima, promjenama i buduc¢nosti obiteljskog poduzetnistva.

TEME KONFERENCIJE Istaknuti stvarni doprinos obiteljskih tvrtki gospodarstvu, osnaziti
svijest 0 vaznosti kvalitetnog upravljanja i planiranja sukcesije te potaknuti konstruktivnu
razmjenu iskustava medu poduzetnicima. Posebnu pozornost posvecujemo pomoci obiteljskim
tvrtkama u rjeSavanju specificnih izazova koji proizlaze iz povezanosti obitelji i poslovanja — od
donosSenja odluka, podjele odgovornosti, do prijenosa upravljanja na novu generaciju.

CILJ KONFERENCIJE Naglasiti pozitivnu ulogu i znacaj obiteljskih tvrtki u gospodarstvu, otvoriti
kljucna pitanja s kojima se susrecu vlasnicii nasljednici, ponuditi strucne smjernice i primjere
dobre prakse, potaknuti medusobno povezivanje i suradnju i razvijati dijalog o odrzivom
obiteljskom poduzetnistvu.

Vise informacija: lider.events i lidermedia.hr

LIDERE

27.2.2026.
hotel Westin Zagreb

obiteljskih tvrtki
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)( InterCapital

Wealth Management .

Rezultati se grade povjerenjem.

25 godina izvrsnosti u upravljanju financijskom imovinom.
Aktivno upravljanje prilagodeno trziSnim prilikama.
Osobni pristup i rjeSenja krojena po mjeri svakog klijenta.
Partnerski odnos kroz znanje i povjerenje.

wm@intercapital.hr
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ERSTES

Business Transfer
Barometar Hrvatska

Generacijski transfer poslovanja vrlo je
vazna, ali i Cesto zanemarena tema koja ima
znacajan utjecaj na cjelokupno gospodarstvo.
Cinjenica je da domace poduzetnistvo
napreduje posljednjih godina i vidljiv je trend
jacanja poduzetnic¢kih aktivnosti.

Realizacija njihovih ideja u konacnici stvara
dodanu vrijednost, kreira nova radna
mjesta te generira rast realnog sektora kao
najzdravije osnovice dugoro¢no odrzivog

ekonomskog razvoja. ~ i
‘:(*.

Na nama je da nastavimo raditi na stvaranju -

okvira koji ¢e, osim kontinuiranog stvaranja

novih poduzetni¢kih snaga, omoguciti i daljnji

razvoj postojecih poduzetnika te ih podrzimo

U procesu prijenosa poslovanja.

.S tlmv .Clljem Smo pr ,Odrza,ll ,OVO V{’ U edno Erste&Steiermarkische Bank d.d.
Istrazivanje koje daje veliki doprinos Shjezana Mamuzié Krpan
rjesavanju ove problematike. Direktorica Direkcije malog poduzetnistva

/1




HAMAG /’ BIORO

Hrvatska agencija za malo gospodarstvo, inovacije i investicije (HAMAG-BICRO) kontinuirano provodi financijske
instrumente koji su jedan od najucinkovitijih nacina koristenja financijskih resursa s ciliem pruzanja podrske razvoju
maloga i srednjega poduzetniStva. Usmjeravajuci se na projekte koji su ekonomski iskoristivi, financijski instrumenti
pruzaju podrsku ulaganjima putem zajmova i jamstava uz moguc¢nost kombiniranja sa subvencioniranjem kamate.

Jamstva HAMAG-BICRO-a za pruzanje podrSke pokretanju i razvoju poduzetni¢kih projekata prepoznata su od
strane financijskih institucija kao klju¢ni instrument za prijenos rizika kojeg financijske institucije nisu spremne preuzeti.
U tom kontekstu, HAMAG-BICRO putem programa jamstava, poduzetnicima nudii mogucnost kupnje vlasnickih udjela
u drugom gospodarskom subjektu. Dobar primjer potonje prakse je tvrtka Guido 2023 d.o.o. koja posluje u djelatnosti
trgovineiservisa vilicara, a koja je uz HAMAG-BICRO jamstva preuzela 100 % udjela u drustvu TPZ vili¢ari d.o.0. s ciliem
povecanja trziSnoga udjela na hrvatskom trzistu viliCara.

Dodatne informacije o programu zatrazite u jednoj od 20 Zupanijskim ispostava HAMAG-BICRO-a (cjeloviti popis se
nalazi na poveznici https://hamagbicro.hr/kontakti/) ili na: jamstva@hamagbicro.hr.

Hrvatska agencija za malo gospodarstvo, inovacije i investicije
Ksaver 208, 10000 Zagreb

T +385 1489 1884

www.hamagbicro.hr
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HE B
S ELECTIZO

Koja je uloga SELECTIO struc¢njaka u transferu poslovanja?

Svake godine znacajan broj kompanija ulazi u fazu prijenosa na sljedec¢u generaciju il nove
upravljagei, iako takva promjena najé¢esc¢e ne dolazi kao iznenadenje, proces &esto nije dovoljno
planiran niti podrzan profesionalnim resursima. Vlasnici se suoCavaju s nizom slozenih izazova,
a najvediizazov je Eesto pronalazak kompetentnih nasljednika.

Zbog sve vece kompleksnosti, podrSka vanjskih stru€njaka postaje heophodna. Kako bi
odgovorili na potrebe dosadasnjih, ali i novih viasnika, stru¢njaci SELECTIO Grupe, najvece
grupacije za HR konzalting u Hrvatskoj, prilagodili su dio svojih usluga upravo malim tvrtkama i
poduzetnicima kojima najvise nedostaje profesionalna podrska i partnerski pristup.

Procijeniti postojeci tim, razvijati njihove klju¢ne kompetencije ili pronac¢i nove Clanove
tima koji ¢e uspjedno preuzeti poslovanje i nastaviti usmjeravati poslovanje znaci razumijeti
posebnosti industrije, ocekivanja trenutnog i/ili novog vlasnika. Izrazito je vazno osvijestitikoji dio
kulture organizacija zeli zadrzati, a gdje i kako je potrebno provesti nuzne promjene. Zahvaljujuci
timu vrhunskih eksperata, SELECTIO ve¢ 20 godina uspjedno pronalazi menadzZere za gotovo
sve vodece tvrtke na trziStu rada u Hrvatskoj te djeluje kao podrska viasnicima koji se moraju
prilagoditi novoj ulozi i timu kao i timovima koji prolaze kroz promjene.

U svijetu gdje buduc¢nost poslovanja najvise ovisi o ljudima, SELECTIO djeluje kao partner koji
pomaze tvrtkama da izazov transfera prevladaju informirane i spremne za novu fazu razvoja
poslovanja.

SELECTIO Grupa

kontakt@selectio.hr

LinkedIn: https://www.linkedin.com/company/2624011/
Web: https://selectio.hr/

Newsletter: https://mailchi.mp/2deefd39d6f8/selectio
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OD WAHL & partneri d.o.o.
H | Miramarska cesta 24, 8. kat
10000 Zagreb | Croatia

ODVJETNICKO DRUSTVO

— pouzdan partner u prijenosu poslovanja

www.wahl.hr
LinkedIn

poduzeca. Bilo da se radi o obiteljskom poduzecu koje prelazi na novu generaciju, prodaji strateSkom
investitoru ili restrukturiranju poslovanja, klju¢no je imati uz sebe strucnjake koji razumiju i pravne i
poslovne aspekte tog procesa.

WAHL je odvjetnic¢ko drustvo s dugogodisnjim iskustvom u savjetovanju poduzetnika i obiteljskih
tvrtki u svim fazama njihova razvoja. Nase razumijevanje poslovnih procesa i bogato pravno iskustvo
posebno dolaze do izrazaja u postupcima prijenosa poslovanja, gdje pruzamo podrsku u planiranju,
strukturiranju i provedbi svake faze prijenosa.

Vlasnicima i upravama stojimo na raspolaganju da proces bude pravno siguran, transparentan
i uskladen s dugoro¢nim interesima poduzeca i osoba koje su ga izgradile. Brinemo o kontinuitetu
poslovanja, zastiti vrijednosti koje su ga oblikovale i stvaranju &vrstih temelja za buduce generacije.

Nase usluge obuhvacaju:

- temeljitu pravnu i poreznu analizu postojec¢eg poslovnog modela,
- strukturiranje transakcije radi zastite interesa svih uklju¢enih strana,

- izradu i pregovaranje ugovorne dokumentacije, uklju¢ujuci ugovore o prodaji poslovnih udjela,
prijenosu imovine i upravljackih prava,

- savjetovanje u sukcesijskim procesima - od planiranja nasljedivanja do uklju€ivanja nove
generacije u vlasni¢ke i upravljacke strukture,

- uskladivanje s regulatornim zahtjevima i pripremu za dubinsko snimanje poslovanja (due
diligence).

Nas cilj je osigurati da prijenos poslovanja protekne ucinkovito, pravno sigurnoibez nepredvidenih
rizika. Svako poduzece ima svoju pricu, a nas je zadatak pomoci da se ta pri¢a nastavi.
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EFOS

Osnovan 1961. godine, Ekonomski fakultet u Osijeku od svojih pocetaka sustavno razvija i hjeguje suradnju s
okruzenjem, smatrajuci je vaznim segmentom svih aktivnosti — znanstveno-istrazivackih, struénih i nastavnih.
Danas je Fakultet dinami¢na, inovativna i poduzetna visokoSkolska institucija koja se isti¢e suvremenim studijskim
programima, kvalitetnim istrazivanjima te partnerskim odnosima s lokalnom i Sirom zajednicom, ¢ime aktivno
doprinosi rjeSavanju izazova i razvoju sredine u kojoj djeluje.

Ekonomski fakultet u Osijeku pionir je u razvoju programa poduzetni¢kog obrazovanja i istrazivanja. Jo$
pocetkom 1990.-ih na Fakultetu su zapoc&ela sustavna znanstvena istrazivanja poduzetniStva te razvijanje studijskih
programa na prijediplomskoj, diplomskoj i poslijediplomskoj razini. Potvrda medunarodne relevantnosti ovih
aktivnosti je uspostava UNESCO katedre za poduzetni¢ko obrazovanje, koja djeluje na Fakultetu od 1998. godine.

Poduzetnitko obrazovanje na Ekonomskom fakultetu u Osijeku prvenstveno je usmjereno na poticanje razvoja
proaktivnih, inovativnih i odgovornih pojedinaca koji prepoznaju prilike u svom okruzenju te posjeduju znanje
i vjeStine da ih pretvore u vrijednost — u razlicitim druStvenim i gospodarskim kontekstima, a ne isklju€ivo kroz
pokretanje vlastitih poslovnih pothvata. PoduzetniStvo se promatra kao kompetencija potrebna svima: vlasnicima
buducih poduzetni¢kih pothvata, javnim djelatnicima i zaposlenicima u svim vrstama organizacija i djelatnosti. Takav
pristup doprinosi razvoju cjelokupnog drustva i predstavlja temelj za kvalitetan rast kojem svi teZzimo.

Na Ekonomskom fakultetu u Osijeku na sveucilisnom diplomskom studiju Poslovna ekonomija, smjer Poduzetnidtvo
i inovativnost, studenti imaju priliku pohadati kolegije Obiteljsko poduzetniStvo i Transfer poslovanja u malim i srednjim
poduzec¢ima.

Ekonomski fakultet u Osijeku &lan je Europskog udruzenja za transfer poslovanja u malim i srednjim poduzec¢ima
— TRANSEO.

D
-!-RA N S EO www.efos.unios.hr

RLASTING BUSINESSES
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FBYZ,

Family Business
Advisory

’
®
INSTITUTE WORLDWIDE

Vodimo obiteljske tvrtke iz regije kroz
uspjesnu tranziciju

U okviru Adizes SEE, vodece regionalne kompanije
Zza organizacijski razvoj i rast, savjetodavne usluga
za generacijsku tranziciju pruza Centar za obiteljske
kompanije (Family Business Advisory - FBA).

Na originalnoj metodologiji .4 pripreme® koju je razvio
Boris VUkKi¢, i u praksi sa suradnicima testirao, baziraju se
aktivnostiirad Centra:

Dijagnostic¢ki proces 4 pripreme

Analiza stanja i definiranje preporuka za uspjesan
proces tranzicije u obiteljskoj tvrtki

Izrada obiteljskih protokola

Set aktivnosti na kojima se formira obiteljski forum i
definiraju svi neophodni obiteljski akti

Podrska u postupcima tranzicije upravljanja i viasnistva

Podr8ka u pronalasku i izradi optimalnih rjeSenja i
modela u cilju provedbe tranzicije u obiteljskim tvrtkama

Klub 2040

Klub pripadnika druge i tre¢e generacije u obiteljskim
kompanijama osnovan 2015. godine. Klub danasima vise
od 200 ¢&lanova iz mikro, malih, srednjih, velikin i najvecin
poduzeca Srbije, Bosne i Hercegovine, Hrvatske, Crne
Gore, Makedonije i Slovenije
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Razumijemo znacaj obiteljskih tvrtki i jedinstvene
izazove s kojima se suocavaju.

Imamo iskustvo u radu sa stotinama obitelji.

Koristimo metodologiju 4 pripreme koja ima za
cilj uspjesnu tranziciju tvrtke na sliedecu generaciju ili
sliedec¢u razinu poslovanija.

Cilj generacijske tranzicije je da obiteljska kompanije
bude uspjesnija od osnivaceve a da ¢lanovi obitelji
imaju normalan nedjeljni obiteljski ru¢ak

Boris Vukié¢

ViSe info na:

www.adizes.eu

www.obiteljsketvrtke.hr

Kontaktirajte nas:
tel:+38598484400

borisvukic@adizes.eu







METODOLOGIJA
ISTRAZIVANJA

Business Transfer Barometar 2025 je drugo izdanje istraZivanja usmjerenog na problematiku prijenosa poslovanja
malihisrednjih poduzeca u Hrvatskoj. Prvo takvoistraZivanje CEPOR je proveo 2015. godine, a rezultati su ukazalina znacajan
broj poduzetnika koji ne planiraju na vrijeme svoju izlaznu strategiju, slabo komuniciraju sa ¢lanovima obitelji na temu
generacijske tranzicije, te nedovoljno poznaju i druge mogucnosti izlaska iz poslovanja.

Business Transfer Barometar istrazivanjem u 2025. godini istrazili su se stavovi vlasnika poduzec¢a koji imaju 55
i viSe godina prema prijenosu poslovanja, nagin na koji planiraju provesti prijenos ili izlazak iz poslovanja te potreba
za podrskom u tom procesu. Dodatni cilj istrazivanja bila je i usporedba rezultata s rezultatima iz 2015. godine te
identifikacija promjena u stavovima o prijenosu poslovanja i izlaznim strategijama.

Pri definiranju konceptualnog okvira istrazivanja analizirana su sli¢na istrazivanja na temu prijenosa poslovanja u
Europi, s posebnim naglaskom na istrazivanje koje su proveli istrazivaci dr. sc. Elina Varamaki, dr. sc. Anmari Viljamaai
dr. sc. Juha Tall sa Seinajoki University of Applied Sciences iz Finske. Primarni podaci prikupljieni su metodom ankethog
upitnika koji je kreiran na temelju postojece literature te prilagoden hrvatskom poslovhom okruzenju. Prije provedbe
istrazivanja, anketni upitnik je testiran medu skupinom poduzetnika kako bi se provijerila jasnoc¢a pitanja te razumijevanje
problematike istrazivanja. S obzirom na to da je upitnik prvenstveno bio namijenjen viasnicima poduzeca koji imaju
55 viSe godina, na po&etku upitnika kreirana su kontrolna pitanja kojima se osigurala popunjenost upitnika od strane
ciline skupine. Anketni upitnik je kreiran koristenjem Alchemer alata za provedbu online istrazivanja te je distribuiran na
e — mail adrese vlasnika poduzeca u Hrvatskoj. IstraZivanje je provedeno u razdoblju od srpnja do rujna 2025. godine.

Nakon faze prikupljanja podataka, uslijedila je faza pripreme podataka za statistiCku analizu. Anketnom upitniku je
pristupilo 386 ispitanika. Pripremom baze i detaljnom analizom utvrdeno je 27 ispitanika koji su mladi od 55 godina
te 155 ispitanika koji nisu ispunili upitnik u cijelosti. Navedeni odgovori su eliminirani iz baze, a kona¢ni uzorak ¢ini 204
ispitanika Ciji su odgovori analizirani.

Od ukupnog broja ispitanika, 65 % su osobe muskog spola, a 35 % su osobe zenskog spola. Prosje¢na starost
ispitanika u uzorku je 62 godine. Promatrano prema kriteriju veli¢ine poduzeca, uzorak &ini 43 % mikro, 36 % malih, 19 %
srednjini 2 % velikih poduzeca. Najznacajnije djelatnosti u kojima poduzetnici posluju su poslovne/intelektualne usluge
(28 %), industrija i preradivacka industrija (24 %) te trgovina na veliko i malo (21 %). Promatrano prema geografskom
kriteriju 45 % poduzeca ima sjediSte u Gradu Zagrebu, 32 % u Kontinentalnoj Hrvatskoj, a 23 % u Primorskoj Hrvatskoj.
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Osim anketnog istrazivanja, u sklopu Business Transfer Barometar istrazivanja analizirani su i sekundarni podaci
0 promjenama u statusu (aktivno / ugaseno), broju zaposlenih i ukupnim prihodima poduzec¢a koja su u 2015. godini
imala vecinske vlasnike s 55 vise godina starosti.

Business Transfer Barometar istrazivanje u Hrvatskoj proveo je CEPOR — Centar za politiku razvoja malih i srednjih
poduzeda i poduzetniétva. Clanice istrazivagkog tima su prof. dr. sc. Mirela Alpeza (voditeljica istraZivanja), doc. dr. sc.
Petra Mezuli¢ Juric i dr. sc. Maja Has.
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TEORIJSKI OKVIR ZA
ISTRAZIVANJE PRIJENOSA
POSLOVANJA

IZLAZAK 1Z PODUZETNICKOG POTHVATA

Izlazak iz poduzetni¢kog pothvata (engl. entrepreneurial exit) zadnjih desetlje¢a sve je zastupljenija istrazivacka
tema. Izlazak iz poduzetnitke aktivnosti vazan je dio poduzetni¢kog procesa, a moguce ga je sagledati iz organizacijske
i individualne perspektive (Aldrich, 2016). Proucavanje ovog fenomena na razini poduzeca podrazumijeva istrazivanje
uzroka izlaska ili nestanka poduzeca s trzista ili djelatnosti dok je na individualnoj razini fokus na istrazivanju izlaska
vlasnika poduzeca iz vlasniCke strukture poduzeca.

Najvece svjetsko istrazivanje o poduzetnistvu GEM — Global Entrepreneurship monitor prati uzroke prekida poslovnih
aktivnosti poduzec¢a te omogucuje usporedbu medu razli¢itim zemljama (Tablica 4).

Tablica 4: Uzroci prekida poslovne aktivnosti (% u odnosu na sve razloge izlaska)
— usporedba izmedu Hrvatske i odabranih europskih zemalja

: Vladine .
. Poduzede  Problemi Drugi , politike/ SONIKE
Prilika za ) ) . posao ili o Osobni izmedu
) nije profit- u pristupu Umiroviienje : porezna .
prodaju ’ . . poslovna razlozi " poslovnin
abilno financiranju fika politika/ artnera
> birokracija &
Hrvatska 4 25 n 22 8 18 7 6
Slovenija 7 14 0 31 15 12 17 3
2024. ltalija 4 28 13 26 4 20 3 3
Poljska 3 35 5 9 10 9 28 0
Njemacka 19 23 6 20 2 18 8 2

Izvor: Global Entrepreneurship Monitor, https://www.gemconsortium.org/
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GEM istrazivanje koristeci jednaku metodologiju za sve zemlje uklju¢ene u istrazivanje prati i kategorizira razlicite
uzroke izlaska iz poslovne aktivnosti. Znac¢ajan dio izlazaka iz poduzetniCke aktivnosti pracen prekidom poslovne
aktivnosti u Hrvatskoj u 2024. godini rezultat je neadekvatno provedene pripreme za prijenos poslovanja (54 %) u 22
% sluCajeva prekid poslovne aktivnosti dogodio se jer se vilasnik odlugio fokusirati na drugi posao ili poslovnu priliku, a
pri tome nije prodao poduzeca ili naSao adekvatnu osobu koja ¢e ga zamijeniti na upravljackoj poziciji; u 24 % sluCajeva
osobni razlozi i konflikt medu poslovnim partnerima utjecali su na prekid poslovnih aktivnosti poduzec¢a, dok je u 8 %
slu¢ajeva odlazak u mirovinu viasnika rezultirao gaSenjem poduzeca. Sli¢an trend vidljiv je i u drugim postranzicijskim
zemljama s kojima je moguce usporediti Hrvatsku, poput Slovenije gdje je u 15 % sluajeva odlazak u mirovinu rezultirao
zatvaranjem poduzeca ili Poljske u kojoj je taj udio iznosio 10 % u 2024. godini. U Njemackoj i Italiji ovaj postotak je u
2024. godini bio puno nizi (2 % i 4 %). U Hrvatskoj se takoder udio poduzetnika koji navode umirovljenje kao razlog
prekida poslovne aktivhosti povec¢ao u odnosu na 2014. godinu kada je provedeno i prvo Business Transfer Barometar
istraZivanje s 2,5 % na 8 % $to ukazuje da dio poduzetnika koji se priblizavaju godinama za umirovljenje ne uspijeva
uspjesno provesti tranziciju upravljanja i vliasniStva na novu generaciju.

U okviru istrazivanja Business Transfer Barometar Hrvatska fokus je na individualnoj razini, odnosno istrazivanju
planiranog izlaska iz poduzetniCkog pothvata viasnika poduzeca.

U tom kontekstu izlazak iz poduzetnitkog pothvata definiran je kao proces u kojem osnivadi privatnih poduzeca
napustaju poduzece koje su pomogli stvoriti, te se time u razlicitoj mjeri poviace iz viasnicke i upravijacke strukture (DeTienne,
2010).

Odluka o izlasku iz poduzetnickog pothvata moze se dogoditi u bilo kojem trenutku Zivotnog ciklusa poduzeca, a
poduzetnici mogu imati razli¢ite razloge za napustanje pothvata. U nekim sluCajevima poduzetnici vrlo rano napustaju
poduzetnicki pothvat prodajom drugoj osobi il poduzecu te zapodinju novi poslovni pothvat, kao $to je to slu¢aj kod serijskih
poduzetnika. Ovdje se radi o poduzetnicima razli€itih dobnih skupina, ali ve¢inom onima koji jos nisu u dobi za umirovljenje.

Kod znacajnog broja poduzetnika okida¢ za izlazak iz pothvata vezan je uz umirovljenje i njihovu starosnu dob.
Starenje i priblizavanje dobi za umirovljenje predstavljaju neizbjezne okidace za prijenos poslovanja (Europska komisija,
2002, 2011; Van Teeffelen i Uhlaner, 2013; Kotadkiewicz i Wojtyra, 2016). Starenje se opc¢enito smatra jednim od najvecih
drustvenih i gospodarskih izazova 21. stolje¢a u Europi. O¢ekuje se da ¢e udio osoba starijih od 65 godina porasti s
19,8 % u 2018. godini na oko 31,3 % do 2100. godine (Eurostat, 2019). Starenje europskog stanovnistva odrazava se |
na starenje europskih poduzetnika, $to utje¢e na prijenos vlasnistva nad poduzec¢ima (Varamaki i Viljamaa, 2014). U
post-tranzicijskim zemljama velik je udio poduzec¢a kojima upravljaju viasnici koji se priblizavaju dobi za umirovljenje, a
u Hrvatskoj vise od 30 % poduzeca ima vecinske vlasnike starije od 55 godina (Alpeza i sur., 2015; Alpeza i sur., 2018).

Pojedini istrazivaci povezuju umirovljenje s pojavom shaznih emocija, kao Sto su strah, tieskoba ili osjecaj beskorisnosti
(Feldman i Beehr, 2011). Emocionalna vezanost uz poduze¢e moze sprijeciti uspjeSno povlacenje poduzetnika iz
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pothvata koji je stvorio (Van Teeffelen, 2012) te usporiti ili odgoditi prijenos poslovanja (npr. Lansberg, 1999; Sharma
i sur., 2001). Odgadanje procesa prijenosa poslovanja moze dovesti do niza ishoda koji u konacnici nisu pozitivni za
poduzece i njegove dionike kao §to su zaostajanje u ulaganjima (Onuoha, 2013), nedostupnost nasljednika ili odabir
nekompetentnog nasliednika (Venter i sur., 2003; Wasserman, 2008), i u kona&nici likvidacija poduzeca u trenutku
kad trenutni vlasnik postane prestar za vodenje poslovanja (Costa, 1997). U obiteljskim poduze¢ima emocionalna
povezanost je prepoznata kao glavna prepreka uspjesnoj generacijskoj tranziciji, ali i prijenosu opcéenito (Sharmaii sur.,
2003).

Istrazivanja istiCu postojanje razli¢itin psiholoskih prepreka prijenosu poslovanja, kao §to su strah od smrtnosti,
strah od osjecaja praznine i gubitka dijela vlastitog identiteta, predrasude prema planiranju sukcesije te nepovjerenje
prema nasljedniku (Lansberg, 1988; Steingold, 2012; Floren i Nandram, 2007; Van Teeffelen i sur., 2011; Weesie, 2017).
Poduzetnici se Cesto teSko nose s ovim emocijama, a istrazivanja su pokazala kako ¢esto koriste pasivne stilove
suoCavanja s izazovima koje ukljuCuje prijenos poslovanja, poput negiranja i ne izrazavanja emocija, u odnosu na
aktivne strategije koje biim mogle biti od pomoci (Weesie, 2017).

DeTienne i Chandler (2010) navode da je trajanje procesa izlaska poduzetnika iz poduzeca izravno povezano sa
sloZzenod¢u poslovanja te okolnostima koje su dovele do odluke o izlasku. Postoji niz osobnih i organizacijskih Eimbenika koji
mogu utjecati na vrijeme trajanja procesa, kao i na nac¢in na koji poduzetnik napusta poduzece (Delmar i sur., 2006;
Taylor, 1999). Promatrajuci izlazak iz poduzetni¢kog pothvata na individualnoj razini, posebno kod poduzetnika koji se
priblizavaju umirovljenju vazno je razumijeti faktore koji neposredno utje€¢u na samu odluku 0 hapustanju poduzecaiu
konacnici napustanju poduzetnicke karijere. Osobni ¢imbenici poduzetnika poput dobi, razine obrazovanjaiiskustva u
djelatnosti utjecu na to koji nacin izlaska iz poduzetni¢kog pothvata ¢e poduzetnik odabrati (DeTienne i Chandler, 2010).
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EKOSUSTAV ZA PRIJENOS POSLOVANJA
U MALIM | SREDNJIM PODUZECIMA

Osim osobnih karakteristika i preferencija poduzetnika vezano uz izlazak iz poduzetnitkog pothvata, te
kompleksnosti samog poduzeca, znacajan utjecaj na proces prijenosa poslovanja ima ekosustav za prijenos
poslovanja (engl. business transfer ecosystem). Ekosustav za prijenos poslovanja predstavlja okruzenje, odnosno
kontekst u kojem se provodi prijenos poslovanja, a njegovi najvazniji elementi su prodavatelji i kupci, financijske
institucije, savjetnici, te trzisnii ekonomski uvjeti i porezna politika, ali i aktivnosti jac¢anja svijesti dionika procesa (Slika 34).

Klju¢nu ulogu unutar ekosustava imaju kupci i prodavatelji poduzeca, dok bi druge komponente ekosustava
trebale biti u funkciji povecanja uspjesnosti klju¢nih aktera u provedbi prijenosa poslovanja. U kontekstu ovog modela,
pojam prodavatelja odnosi se na viasnike poduzeca koji planiraju izlazak iz poduzetnickog pothvata, a on moze biti
proveden na razli¢ite nacine (npr. generacijska tranzicija ili prodaja poduzec¢a neobiteljskim ¢lanovima). Pojam kupca
odnosi se na preuzimatelje poduzeca koji mogu biti obiteljski ¢lanovi ili neobiteljski lanovi odnosno ,vanjski® kupci.
Rastuc¢i interes kupaca, odnosno pojedinaca za preuzimanje postoje¢ih uhodanih poduzec¢a mogao bi doprinijeti
ublazavanju nadolazece krize nasljedivanja u zemljama gdje ¢e se znatan broj poduzetnika povuc¢i u mirovinu u
sliedec¢im desetlje¢ima (Nows, 2021). Poduzeca &iji vlasnici planiraju izlazak iz poduzetni¢ke aktivnosti radi umirovljenja
mogu predstavljati dobru priliku za ulazak u poduzetnistvo putem preuzimanja (engl. takeover entrepreneurship),
posebno za osobe s vec¢ ste¢enim poslovnim iskustvom.

Slika 34. Ekosustav za prijenos poslovanja malih i srednjih poduzeca

Poduzetnicke Obrazovne
istrazivacke

S —— FERCING]
potp institucije

institucije institucije

Jaéanje slvijesti o izazovima prijenosa poslovanja

I
I
I
I
| Faze prijenosa poslovanje
| PRED—TRANSFET TRANSFER POST-TRANSFER
I
I
I

Prodavatelji

Trzi$ni i ekonomski uvieti

Izvor: Prilagodeno prema Viliamaa, A., Tall, J., Varamaki, 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)
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Znacajnu ulogu u ekosustavu za prijenos poslovanja imaju savjetnici koji u procesu prijenosa pruzaju savjetodavnu
podrsku kupcima i prodavateljima. U procesu prijenosa poslovanja poduzetnicima mogu pomodi razliCite vrste savjetnika
od poslovnih savjetnika, brokera specijaliziranih za mikro, mala ili srednja poduzeca, odvjetnika i racunovoda. Njihova
podrska iznimno je vazna jer se vecina poduzetnika s ovim procesom susrece jednom u Zivotu te nema potrebna znanjaili
iskustvo u procesu prodaje ili kupovine poduzeca.

Uz savjetodavnu podrsku za uspjeSan prijenos poslovanja vazna je dostupnost izvora financiranja gdje klju¢nu
ulogu imaju financijske institucije. Neodobravanje kredita od strane banaka jedan je od naj¢e$¢e spominjanih
razloga za neuspjeh prijenosa poslovanja (European Commission, 2002; Eurochambers, 2009; Geerts i sur., 2004).
Vecini kupaca poduzec¢a nedostaju vlastita sredstva te se moraju osloniti na vanjsko financiranje, a u tom procesu
kljucnu ulogu imaju financijske institucije.

Opce gospodarsko okruzenje, odnosno razliciti trzisni i ekonomski uvjeti izravno utjecu na broj poduzec¢a koja su
ponudena na prodaju. Ekonomskiuvjetitakoder utjeCuina uspjeSnost poduzec¢anakon preuzimanja pa su takoistrazivanja
zabiljezila kako su u vremenima ekonomske krize zabiliezeni bolji rezultati poduzec¢a u razdoblju nakon preuzimanja, $to
moze biti objasnjeno nizom cijenom koju kupci placaju prilikom kupovine poduzeca (Van Teeffelen i Uhlaner, 2010).

Osim trziSnih i ekonomskih uvjeta, porezna politika ima vaznu ulogu u procesu prijenosa poslovanja. Porezni propisi
mogu djelovati stimulirajuce ili destimulirajuce za pravovremeni prijenos poslovanja. Kroz odgovarajuce porezne politike
moguce je na nacionalnoj razini oblikovati poticajno okruzenje koje omogucuje nesmetan prijenos poslovanja. Takav
podrzavajuci sustav moze ukljucivati nize porezne stope i druge fiskalne olaksSice koje olakSavaju prijenose poslovanja,
bilo u obiteljskim, bilo u neobiteljskim poduzec¢ima.

Poduzetni¢ke potporne institucije koje djeluju na nacionalngj il regionalnoj razini, poput ministarstava, gospodarskih
i obrtnickih komora, razvojnih agencija te poduzetniCkih centara, predstavijaju vazne sudionike u ekosustavu za prijenos
poslovanja. Njihova je uloga znacajna je u kreiranju zakonodavnog okvira koji moze poticajno djelovati na prijenos
poslovanja (ministarstva), ja¢anju svijesti poduzetnika o vaznosti pravovremenog planiranja prijenosa poslovanja te
poticanju interesa za zapocinjanje poduzetnicke karijere kroz preuzimanje postojecih poduzeca.

Jacéanjesvijestioizazovimaprijenosaposlovanjaobuhvac¢askupaktivnostiusmjerenih prvenstvenonaprodavatelje
i kupce poduzeca u razdobilju koje prethodi samom procesu prijenosa. Cilj jaCanja svijesti jest poticanje pravovremenog
planiranja kako bi se potaknula spremnost vlasnika na prijenos poduzeca. Tradicionalno se takve aktivnosti povezuju s
poduzetnicima koji se pripremaju za odlazak u mirovinu, s namjerom osiguranja kontinuiteta poslovanja poduzec¢a nakon
njihova povlacenja. Povecanje svijesti moZe takoder biti usmjereno i na promicanje preuzimanja uhodanog poslovanja
kako nacina ulaska u poduzetnistvo.

Obrazovne iistrazivacke institucije imaju ulogu ne samo u istrazivanju fenomena prijenosa poslovanja i njegovih
razli¢itih aspekata, vec i u jaganju svijesti kupaca i prodavatelja. Takoder, obrazovne institucije mogu kroz obrazovne
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programe i programe cjelozivotnog uc¢enja pridonijeti jacanju kapaciteta pojedinaca koji ulaze u poduzetnistvo kroz
kupovinu poduzeca, ali i onih koji planiraju nasljedivanje poduzeca.

U digitalnom okruzenju, osim navedenih aktera sve vec¢u ulogu imaju i virtualne platforme za kupoprodaju malih i
srednjih poduzeca. Europska komisija u posliednjih dvadeset godina ukazuje na klju¢nu ulogu online platformi u procesu
prijenosa poslovanja (Europska komisija, 2020). Virtualno trziste (platforme) za prijenos poslovanja malih i srednjih
poduzeéa predstavljaju otvoreno trZiSte za kupce i prodavatelie malih i srednjih poduzeca te savjetnike, koja osigurava
digitalne i po mogucnosti nedigitalne dodatne usluge, s jasnom informacijom o metodologiji povezivanja koju primjenjuje
platforma, poslovnom modelu i trosku koriStenja usluga platforme, pretrazivatem za spajanje i odredenim nacinima
provjere informacija u profilima uvrstenim u platformu (EU4BT, 2016).

Analiza sustava podrske za prijenos poslovanja provedena 2015. godine u Hrvatskoj (Vilamaa i sur., 2015) kao i
rezultati Business Transfer Barometra 2015 (Alpeza i sur, 2015) ukazali su na nerazvijenost ekosustava za prijenos
poslovanja i potrebu za osnazivanjem pojedinih komponenti ekosustava.
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MISLJENJE RECENZENATA

“Publikacija Business Transfer Barometar Hrvatska 2025. predstavija iznimno vrijedan doprinos razumijevanju
procesa prijenosa poslovanja malih i srednjih poduzeca u Hrvatskoj. Nastavija tradiciju prethodnog izdanja, aliistodobno
donosi novi teorijski okvir i aZurirane rezultate istraZivanja koji odraZavaju promjene u poduzetni¢koj populaciji i
institucionalnom okruzenju. Posebna vrijednost novog izdanja je u prosirenju teorijskog pregleda i prikazu ekosustava
za prijenos poslovanja, Cime se publikacija uzdiZe iznad izvjestajne razine i zadovoljava Kkriterije znanstvene publikacije.

Kombinacija teorijskog pregleda, empirijskih nalaza i konkretnih preporuka javnim politikama daje joj dodatnu
vrijednost i osigurava vjerodostojnost istraZivackih zakljucaka.”

prof.dr.sc. Vlatka Skokié¢
Ekonomski fakultet SveudiliSte u Splitu, Hrvatska

“Business Transfer Barometar Hrvatska 2025 predstavija temeljito, jasno strukturirano iempirijski utemeljeno izdanje
o prijenosu poslovanja u Hrvatskoj. Publikacija je pravovremena, drustveno i gospodarski relevantna te uspjesno spaja
zZnanstvenu rigoroznost s policy-usmjerenom primjenjivoscu. Monografija je u cjelini komunikacijski jasna, metodoloski
transparentna i urednicki uskladena, uz naglasenu korisnost za donositelje odluka, potporne institucije i poduzetnike.«

prof.dr.sc. Barbara Bradac¢ Hojnik
Ekonomsko-poslovna fakulteta, Univerza v Mariboru, Slovenija

“The main objective of the barometer is to examine the business transfer prospects and intentions of entrepreneurs
aged 55 and over. The study also provides many other interesting insights into the situations of companies,
entrepreneurs, and their next generations. In addition, the study makes it possible to compare the results with those
from ten years ago. It meets the criteria required of scientific research and, at the same time, provides practical
conclusions and managerial and policy recommendations for promoting business transfers and awareness-raising
activities in Croatia.”

Dr. Elina Varamaki, Adjunct Professor
Seindjoki University of Applied Sciences, Finland
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ISTRAZIVACKI TIM BUSINESS
TRANSFER BAROMETAR
HRVATSKA 2025

Prof. dr. sc. Mirela Alpeza, redovita je profesorica na Ekonomskom fakultetu u Osijeku -
UNESCO Katedra za poduzetni¢ko obrazovanje, te direktorica Centra za politiku razvoja
malih i srednjih poduzec¢a i poduzetnistva (CEPOR). Vise od deset godina bavi se
problematikom obiteljskog poduzetniStva i generacijske tranzicije u Hrvatskoj. Pokrenula
je niz inicijativa Ciji je cilj podrska poduzetnicima kod prijenosa poslovanja: Centar za
obiteljskapoduzecaiprijenos poslovanja, Klub poduzetnika seniora SENTOR, teistrazivanje
Business Transfer Barometar Hrvatska. O problemima poduzetnika u procesu prijenosa
poslovanja u posttranzicijskim zemljama u kojima ne postoji odgovaraju¢a podrska
govorila je na brojnim medunarodnim konferencijama, te je sudjelovala kao ekspert u
kreiranju metodologije za pracenje prijenosa poslovanja na razini EU. Autorica je brojnin
znanstvenih i stru¢nih radova, te koautorica knjiga Izazovi prijenosa poslovanja u malim i
srednjim poduzec¢ima i Spavanje s jednim okom otvorenim — rast malihi srednjih poduzeca
kroz akvizicije. Clanica je Upravnog odbora TRANSEO — European Association for SME
Transfer. Ovlastena je medijatorica specijalizirana za podrsku obiteljima u generacijskoj tranziciji te provodi radionice i
savjetovanja o izlaznim strategijama vlasnika poduzeca.

Doc. dr. sc. Petra Mezuli¢ Juric docentica je na Ekonomskom fakultetu u Osijeku i lanica
UNESCO Katedre za poduzetni¢ko obrazovanje. Aktivno sudjeluje u izvodenju nastave na
kolegijima usmjerenima na poduzetnistvo, upravijanje te prijenos poslovanja
u malim i srednjim poduzec¢ima. Doktorirala je 2020. godine nha Medunarodnom
interdisciplinarnom doktorskom studiju Poduzetnistvo i inovativhost na temu rasta malih i
srednjih poduzeca kroz akvizicije. U svom istrazivackom radu fokusira se na problematiku
prijenosa poslovanja u malim i srednjim poduzec¢ima te na strategije rasta putem akvizicija.
Autorica je i koautorica niza znanstvenih i stru¢nih ¢lanaka te dviju knjiga: Izazovi prijenosa
poslovanja u malim i srednjim poduzec¢ima i Spavanje s jednim okom otvorenim — rast
malih i srednjih poduzeca kroz akvizicije. Osim akademskog rada, sudjeluje u organizaciji
radionica i savjetovanja namijenjenih vlasnicima malih i srednjin poduzeca. Clanica je
udruzenja ECSB — European Council for Small Business and Entrepreneurship te TRANSEO - European Association for SME Transfer.
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Dr. sc. Maja Has zaposlena je u Centru za politiku razvoja malih i srednjih poduzeca i
poduzetnistva — CEPOR kao istrazivacCica i analiti¢arka javnih politika. Sudjeluje u
provedbi istrazivanja, izradi publikacija i istrazivackih studija, kao i u razli¢itim nacionalnim i
medunarodnim projektima vezanim uz poduzetnistvo, prijenos poslovanja i poslovanje
mikro, malih i srednjih poduzec¢a. Doktorski studij Ekonomija i poslovna ekonomija
zavrSila je na Ekonomskom fakultetu Sveucilista u Zagrebu, gdje je obranila doktorski
rad na temu internacionalizacije obiteljskih poduzec¢a. Uz istrazivacki rad, aktivno je
posvecena akademskom djelovanju kao predavacica ekonomskih i poduzetni¢kinh
kolegija na Sveucilistu Algebra Bernays i Sveucilistu VERN. Njezini istrazivacki interesi
obuhvacaju teme iz podrucja poduzetniStva, obiteljskog poduzetnistva te poslovanja
malih i srednjin poduzec¢a. Autorica je i koautorica viSe od dvadeset znanstvenih i

stru¢nih radova objavljenih u domadim i medunarodnim ¢asopisima te u zbornicima znanstvenih i struénih konferencija.
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