TEMA TJEDNA

SREDNJE
VELIKI

10 pravilao

upravljanju tvrtkama
koje nisu ni male ni
velike

Poduzetnici koji su na vlastitoj kozi osjetili dramaticnost prelaska iz male u
srednju tvrtku za Lider otkrivaju gdje su bile najvece zamke i kako su ih svladavali.
Iskustva Tim Kabela, DOK-ING-a, Tardija, Tehnixa i Cepora dragocjena su onima
koji zele postati srednje veliki poduzetnici. Ipak, treba biti oprezan! Tko postane
srednji poduzetnik, ima vece izglede da upadne u gubitke
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Dok u maloj tvrtki vecina
stvari tece stihijski,
odluke donose ad hoc,
srednje velika tvrtka igra
po utvrdenim pravilima i
procedurama te planira
puno unaprijed. Za
vlasnike tvrtki to je golema
promjena i vrlo sklizak
teren koji ih moze odvesti
u drustvo velikih igracaili
potpuno upropastiti

pise MATILDA BACELIG

prvim godinama bilo je
prekrasno. Bilo nas je Ce-
tvero, petero, svi smo znali
sve 0 svakom poslu, veéina
obitelji bila je uklju¢ena u
posao, odabrali smo od-
li¢nu trziSnu nisu - veletrgovina kabela i vo-
di¢a. U tim prvim godinama rasli smo i po 30
posto na godinu i mislili smo da ée tako ostati
vjecno. U¢ili smo u hodu, sa svakim novim po-
slom stjecali smo nova saznanja i iskustva, Cesto
smo improvizirali, ali uvijek smo nastojali biti
maksimalno poslovni i korektni prema svim su-
dionicima u poslovanju - dobavlja¢ima, kup-
cima, zaposlenicima, poslovnoj zajednici. To
nam se isplatilo, trziste nas je prihvatilo, dalo
nam povjerenje i odjednom smo se nasli s 40
zaposlenih, ostvarivali 180 milijuna kuna pro-
meta i bili medu najbrze rastué¢im tvrtkama u
Hrvatskoj. Pojavili su se problemi koje nismo
imali s Cetvero-petero zaposlenih. Vise nismo
svi znali sve $to se zbiva u tvrtki, koji su poslovi
u tijeku. Znalo se dogoditi da kolege jedan do
drugoga obraduju istu ponudu, a da to i ne znaju
- kaze Ivan Topé¢ié, vlasnik i predsjednik
Uprave Tim Kabela.
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Golema promjena za vlasnika Njegovu
su pricu prozivjeli i brojni drugi poduzetnici
¢ije su tvrtke prerasle okvire malih i postale
srednje velike. Tako se i u hrvatskoj i u engle-
skoj terminologiji male i srednje tvrtke vezuju
u jednu sintagmu, razlike medu njima su go-
leme pa je vise slicnosti izmedu srednje i ve-
like tvrtke. Kljucna je razlika ili sli¢nost profe-
sionalizacija i formalizacija poslovanja. Dok u
maloj tvrtki vecina stvari tece stihijski, odluke =
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IVAN TOPCIC
TIM KABEL

Odjednom se pokazalo da vise nije moguce im-
provizirati, da treba uvesti procedure, odrediti
standarde, sistematizirati radna mjesta...

VJEKOSLAV MAJETIC
DOK-ING

Problem je bio $to je tvrtka rasla brze nego Sto
smo mogli pratiti. Namucili smo se dok nismo
uspostavili odgovarajucu organizaciju

KRUNOSLAV KISAK
TARDI

Mi vlasnici bili smo usko grlo dok nismo shvatili
da vise ne mozemo sve sami i da upravljanje
moramo prenijeti na druge

»
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donose ad hoc, srednja igra prema utvrdenim
pravilima i procedurama te planira puno una-
prijed. Za vlasnike tvrtki to je velika promjena
i vrlo sklizak teren koji ih moze odvesti u
drustvo velikih igraca ili potpuno upropastiti.
- Vise nije bilo moguce improvizirati, trebalo
je uvesti procedure, odrediti standarde, siste-
matizirati radna mjesta, uvesti nadleznosti, de-
legirati poslove, odrediti prave motivirajuce
kriterije plac¢a i nagradivanja... Ukratko, bilo je
potrebno profesionalizirati tvrtku koja je prema
svim poslovnim pokazateljima dostigla tocku
koja zahtijeva druk¢iju organizaciju - kaze
Topci¢ te dodaje da to nije bilo lako postiéi.
Shvatili su da trebaju pomo¢ i angazirali vanj-
skog savjetnika.

- Uvodili smo procedure, sistematizirali i posao
i radna mjesta, uvodili nove organizacijske
sheme, s nekoliko konzultantskih kuca dogo-
vorili suradnju i nekoliko puta educirali sve za-
poslenike i poslovne jedinice u tvrtki.

Kopernikanski obrat u razmisljanju
No bilo je puno teskoca. Ljudi nisu prihvaéali
promjene. Nisu isprva razumjeli potrebu re-
strukturiranja i uvodenja novih standarda.
Stoga nismo brzali, polako smo uvodili profe-
sionalne standarde, nastojali da u njima sudje-
luju i zaposlenici, pa danas mozemo reci da smo
pri kraju tog procesa. Imamo tvrtku koja je pro-
fesionalno organizirana i u kojoj su i zaposle-
nici i poslodavci u posljednjih nekoliko godina
naudili da su potrebne stalne promjene, tra-
ganja za poboljsanjima u poslovanju te da su
napredak i promjena jedine konstante u poslu.
To je nas$ dobitak u vrlo teSkom razdoblju pro-
fesionalizacije tvrtke - kaze Topcié.

Razlike u upravljanju malim i velikim tvrtkama
Cesto se usporeduju s odgojem male i velike
djece. Mala tvrtka - mala briga, velika tvrtka -
velika briga. Srednje tvrtke negdje su izmedu,
iako je mentalni obrat u vodenju poslovanja go-
tovo kopernikanski. - Slikovito receno, kao kad
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vozite bicikl i padnete, ogrebat cete koljena i
laktove, a kad pilotirate u avionu, ako pogrije-
Site, nema popravka. Tako je bilo i kad smo mi
pocinjali. Znali smo ¢initi pogreske koje je bilo
lako ispraviti. Danas je mnogo veéa odgovor-
nost i svaka pogreska u odlukama i procjenama
moze biti kobna - opisuje svoje iskustvo
Topdié.

- Prerastanje iz male u veéu tvrtku najteze je i
najosjetljivije razdoblje u zivotu poduzetnika.
Sve se mijenja u korijenu - kaze Vjekoslav Ma-
jetié, vlasnik i direktor Dok-inga. U njegovu
slu¢aju najvedi je problem bio nagli rast zapo-
slenih u administraciji, s obzirom na to da su
dotad svi bili iskljucivo orijentirani na proi-
zvodnju, na Celu s njim kao inZenjerom i ino-
vatorom, no rastom opsega poslovanja poka-
zala se potreba za organizacijom svih drugih
neproizvodnih sluzbi.

- Problem je bio $to je tvrtka rasla brze nego
$to smo mogli pratiti. Sve skupa dugo je trajalo
i namucili smo se dok nismo uspostavili odgo-
varajuéu i u¢inkovitu organizaciju - kaze Ma-
jetié.

Dobre i lose posljedice Ljudi su kao i
obi¢no klju¢ni za uspjesnu tranziciju i funkci-
oniranje srednje velike tvrtke. Krunoslav
Kisak i Alen Krajacié, vlasnici proizvodaca pa-
pirne galanterije Tardi, ve¢inu su kljuénih ljudi
regrutirali iz vlastitih snaga.

- Izabrali smo najbolje komercijaliste i $kolo-
vali ih dalje unutar i izvan tvrtke tako da po¢nu
upravljati ljudima. Drugi dio nove radne snage
dosao je izvana, ali vec¢ina klju¢nih ljudi su oni
koji su s nama od pocetka stvarali tvrtku - kaze
Krunoslav Kisak.

Dok su bili manja tvrtka, imali su ‘outsourci-

POSLOVANJE U 2010. GODINI

Financijski rezultati hrvatskih poduzetnika
prema velic¢ini pokazuju da je 2010. bila manje
uspjesna godina za sektore malih i srednje
velikih, a puno uspjesnija za sektor velikih po-
duzetnika. Prema podacima Fine veliki poduzet-
nici povecali su neto dobit za 311,3 posto, a
mali i srednje veliki nakon neto dobiti u 2009.
godini ostvarili su neto gubitak u 2010. Veliki su
poduzetnici ostvarili 4,8 milijardi kuna konsoli-

mali
broj poduzetnika 95.004
broj zaposlenih 415.320
ukupan prihod 199.299
dobit/gubitak -2486

(umilijunima kuna)

Srednje velike tvrtke rasadnici su gubitaka

diranog financijskog rezultata - neto dobiti raz-
doblja (razlika izmedu ukupne dobiti i ukupnoga
gubitka velikih poduzetnika), srednje veliki imali
su 4,0 milijardi neto gubitka, a mali poduzetnici
2,5 milijardi neto gubitka, pa je ukupan rezultat
bio 1,7 milijardi kuna neto gubitka svih poduzet-
nika u 2010. U prosloj su godini upravo srednji
poduzetnici imali najveci pad prihoda i zavrsili u
najvec¢em gubitku.

srednji veliki
1.379 375
157.147 287.341
109.531 289.358
-4025 4848
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DURO HORVAT
TEHNIX

Globalni su lideri srednje tvrtke, a sada bi i
neke velike kompanije htjele postati srednje i
nastoje se razlomiti u vise srednje velikih tvrtki

MIRELA ALPEZA
CEPOR

Povecanie broja ljudi i opsega poslovanja trazi
od poduzetnika uspostavljanje formalnijeg
oblika organizacije koji ima svoja pravila

rano’ knjigovodstvo, a poslije su knjigovodu an-
gazirali u tvrtki i zaposlili direktora financija
koji je dosao iz jedne velike tvrtke, iako je sred-
njim tvrtkama katkad tesko privuéi top me-
nadzere koji obi¢no Zele raditi u velikim kom-
panijama. Uveli su 'customer service’ i potpuno
novu organizaciju. Najkompleksniji dio price
bio je posloziti logistiku po cijeloj Hrvatskoj, a
pritom sacuvati prednosti male tvrtke, $to je u
njihovu slucaju dostava u 24 sata, unato¢ po-
vecanju troskova. Da bi se potpuno poslozio,
Tardiju su trebale dvije, dvije i pol godine.

- Nama kao osnivac¢ima i vlasnicima sve je to
bilo tesko prihvatiti i ispocetka smo bili usko
grlo dok nismo shvatili da vise ne mozemo sve
sami i da upravljanje moramo prenijeti na druge
ljude. Danas se bavimo strategijom razvoja i
donosimo strateske odluke, a operativno poslo-
vanje pratimo u izvjestajima koje nam podnose
menadzeri - kaze Kisak.

izgradnju razine srednjeg menadzmenta na
koju ¢e biti prenesene odredene odgovornosti,
ali i ovlasti jer je nemoguce ocekivati daiu
srednje velikom poduzeéu poduzetnik/me-
nadzer moze biti direktno nadreden svakom
zaposleniku kao $to je to moguée u malom po-
duzeéu.

Visok kapacitet inoviranja Ovakva situ-
acija pred vlasnike srednje velikih poduzeéa
stavlja izazove prepoznavanja kvalitetnih ljudi
za pozicije srednjeg menadzmenta, izgradnje
sustava pracenja uc¢inkovitosti zaposlenika na
svim razinama, motiviranja i nagradivanja te-
meljenog na kljuénim kriterijima te na kraju
spremnost na gubitak kontrole i prenoSenje di-
jela upravljackih ovlasti na druge ljude u po-
duzedu - kaze Alpeza.
No ako u svemu tome uspiju, vodit ée tvrtke
koje imaju znatno vise poten-

Posljedice prerastanja iz male
u srednju mogu biti pozitivne,
ali i negativne, kaze Mirela
Alpeza, direktorica Centra za
politiku razvoja malih i sred-
njih poduzeca i poduzetnistva
(CEPOR). Pozitivne, dodaje,
jer rast poduzeca sam po sebi
znaci povecanje kapaciteta i
jacanje konkurentnosti podu-
zeca na trziStu, sposobnost

posto srednje velikih

tvrtki u Hrvatskoj posluje u
preradivackoj industriji koja
jeiinace u najtezoj situaciji

cijala.

- Kada ste mala tvrtka, trebate
stalno sanjati da postanete
srednja. Globalni su lideri
srednje tvrtke, a sada bi i neke
velike kompanije htjele po-
stati srednje i nastoje se razlo-
miti u vise srednje velikih
tvrtki. Razlog za to je Sto u
srednjim tvrtkama postoji naj-
vedi kapacitet inoviranja -

zadovoljavanja potreba ve¢ih

kupaca, veéu pregovaracku moé i dobivanje
vecih poslova, naravno uz pretpostavku da iza
veli¢ine poduzeéa stoji zdravo poslovanje. Ne-
gativne posljedice vezane su uz sposobnost
upravljanja rastom koja je za mnoge poduzet-
nike izazov.

- Povecanje broja ljudi i opsega poslovanja trazi
od poduzetnika uspostavljanje formalnijeg
oblika organizacije koji ima svoja pravila i pro-
cedure nuzne da jedan tako veéi sustav funk-
cionira. Prakti¢no receno, vece poduzele trazi
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kaze Puro Horvat, vlasnik i
direktor Tehnixa. Srednja tvrtka, dodaje Horvat,
moze bolje kontrolirati i otkrivati potencijal
kod svojih zaposlenika i kod njih je stalno pri-
sutno funkcionalno znanje, $to je formula za
uspjeh.

- U velikim kompanijama, s druge strane, ti su
procesi birokratizirani, a danas inovativni ci-
klusi moraju teéi 10 puta brze nego prije, $to
znaci da globalne kompanije mogu imati velike
istrazivacke centre, ali realizacija je na sred-
njim tvrtkama. No Hrvatskoj nedostaje upravo

DEFINICIJA

Koliko je velika srednja
tvrtka?

Veli¢ina poduzeca u Hrvatskoj regulirana je
Zakonom o racunovodstvu, odnosno prema
kriterijima aktive, ukupnog prihoda i broja
zaposlenih. Poduzeca se smatraju srednje
velikima ako zadovoljavaju dva od tri krite-
rija: ukupna aktiva manja od 130 milijuna
kuna, ukupan prihod manji od 260 milijuna
kuna i broj zaposlenih izmedu 50 i 249.
Osim racunovodstvenih razlika, posto-
jeitzv. soft razlike pa se srednja tvrtka
prepoznaje po tome da vlasnici i osnivaci
vise ne vode cjelokupno poslovanje, ve¢ ga
djelomicno ili potpuno prepustaju profe-
sionalnim menadzerima, zaposlenici su
ukljuceni u vodenje dijelova poslovanja,
mnogo su Siri i kompleksniji organizacija i
upravljanje, a baza kupaca i dobavljaca Sira.
Na dojam o veli¢ini utjece i bransa u kojoj
tvrtka posluje pa neka kapitalno intenzivna
djelatnost moze zaposljavati mali broj Ljudi,
a imati velike prihode i imovinu te obrnuto
kod radnointenzivnih djelatnosti. Opéenito,
broj zaposlenih smatra se bitnim kriterijem
veli¢ine je o njemu ovisi dubina podjele rada
i kompleksnost organizacije.

Prema podacima HGK najvise je srednje
velikih tvrtki u preradivackoj industriji, tr-
govini na veliko i malo te gradevinarstvu, a
najmanje u poslovanju nekretninama, osta-
lim usluZnima djelatnostima te financijskoj
industriji i osiguranju.

ta srednja industrija - kaze Horvat, isti¢cuéi da
takve kompanije moraju stalno ulagati u znanje,
ali i u marketing, strane stru¢ne ¢asopise i sl.
U Tim Kabelu su prerastanjem u stabilnu tvrtku
postali svjesni svoje snage i vrijednosti i okre-
nuli se izvozu.

Samopouzdanje i vjera u sebe - Do prije
nekog vremena mislili smo da mi ne mozemo,
da ne znamo, da nismo dovoljno dobri, jedno-
stavno nismo imali dovoljno samopouzdanja i
vjere u sebe. No prerasli smo to razmisljanje,
prelomili te djecje bolesti da smo mali i nejaki
za svjetski poslovni svijet i danas prodajemo
svoje kabele u Juznu Afriku, Ujedinjene
Arapske Emirate, Ugandu, Alzir, Kazahstan,
imamo partnere u gotovo svim europskim ze-
mljama, ostvarujemo kontakte na Dalekom
istoku, Australiji, Singapuru, Indiji itd. Jos smo
dovoljno mali da fleksibilno mozemo brzo i efi-
kasno, bez dugackih, nepotrebnih i tromih odu-
govlacenja, odgovoriti na svaki trzi$ni izazov,

»
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TEMA TJEDNA

Pravila vodenja srednje velike tvrtke

UVESTI ORGANIZACIJU VELIKIH, A ZADRZATI OKRETNOST MALIH

1. Nauciti delegirati ovlasti

Slabljenje kontrole nad cjelokupnim poslovanjem najvedi je izazov za vlasnike dotad malih tvrtki.

Za $to bezbolniju tranziciju u srednje veliku tvrtku nuzno je prepustiti upravljanje menadzerima

2. Pronaci sto kvalitetnije menadzere

Srednja tvrtka mora imati menadzersku organizaciju poslovanja. Najvazniji je potez izgradnja
Sto kvalitetnijeg menadzmenta iz postojecih kadrova ili dovodenje menadzera izvana koji ¢e brzo
i ucinkovito donositi klju¢ne odluke

3. Pokusati sacuvati okretnost male tvrtke

Tako sada djelovanie nije vise stihijsko i vodeno potrebama malog broja klijenata, treba nastojati
sacuvati brzinu i fleksibilnost koje su prednost pred velikim sustavima. Ne smije se izgubiti duh
malog poduzetnika

4. Zaposliti iskusnog financijasa

U podrucju financija treba imati najjaceg covjeka. Male tvrtke rastu po vrlo viskom stopama i
najcesce se suoce s neadekvatnim upravljanjem financijama, u srednjoj tvrtki nuzno je povecati
financijski potencijal i osigurati pristup novom kapitalu

5. Uvodenje novih funkcija

Srednja tvrtka treba jasno definirane funkcije koje mala ¢esto ne treba. Kljucni novi odjeli jesu
marketing i upravljanje ljudskim potencijalima, po potrebi odnosi s javnoscéu i sl. Ne treba se
bojati angaziranja vanjskih savjetnika u svim bitnim odlukama.

6. Uloziti u informacijsku tehnologiju

Poslovni softver, intranet, VPN mreze itd. neke su od nuznih stvari za svaku srednju tvrtku.
Cjelokupnu ICT infrastrukturu treba podignuti na Sto viSu razinu jer ona omogucuje ucinkovitije
poslovanje, ustede i pravodobno uocavanje problema i novih mogucnosti

7. Vlasnici se trebaju baviti strateskim odlukama

Nakon $to su uspostavili efikasnu menadzersku strukturu vlasnici se trebaju posvetiti strates-
kom upravljanju i planiranju dugoroc¢nog razvoja. Moraju predvidati trendove na trzistu i traziti
nove projekte koji ¢e osigurati stabilnosti i daljnji rast

8. Maksimalno iskoristiti inovacijske kapacitete

Srednja tvrtka moze bolje kontrolirati i otkrivati potencijal kod zaposlenika, a za to treba uvesti
sustav izvrsnosti i nagradivanja. Za Sto bolje rezultate nuzno je okupiti najbolje strucnjake,
stalno ulagati u njihovo obrazovanje i razvoj te ih nagradivati

9. Strogo upravljanje poveéanim troskovima

U srednjoj tvrtki troskovi znaju skociti nekoliko puta, a odnose se na nove prostore, rezije, veci
broj ljudi, administraciju, reviziju, odrzavanje, obrazovanje, vanjske usluge, IT sustav itd. Neke
usluge mogu se 'outsourcirati' (odvjetnicke usluge, revizija...)

10. Paziti na korporativnu kulturu

Prerastanje u veliku tvrtku podrazumijeva velik skok u broju zaposlenika i razlicitih funkcija. Pri-
tom se mora paziti na to da se zadrzi nova poslovna kultura koja odgovara slozenijoj organizaciji,
ali da se ne ugrozi duh koji je doveo do rasta kompanije
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»
a opet dovoljno veliki da se mozemo pojaviti
kao respektabilan partner velikoj tvrtki iz Bel-
gije s kojom smo, primjerice, prije nekoliko
dana potpisali vrlo kompleksan i zahtjevan
ugovor u vrijednosti od 800 tisuca eura - kaze
Topcié.

Najcesca pogreska koju na svom putu odra-
stanja rade poduzetnici odnosi se, isti¢e Alpeza,
na pokusaj da poduzeée koje je pokrenuto iz
garaze kada naraste i postane srednje veliko
dalje nastavi funkcionirati kao da je u garazi,
uz ocekivanje da se njime moze upravljati bez
ikakve razine formalizacije. No, s druge strane,
pogubno je to Sto ta formalizacija postane pre-
tjerana i prijede u birokraciju koja pocinje uni-
Stavati poduzetnicki duh u poduzeéu.

Izazov izlaska iz garaze Kada pogledaju
unatrag, gotovo svi srednji poduzetnici potpisat
¢e da je najvedi izazov bio iz male tvrtke iz ga-
raze uciniti promjenu i napraviti pravu profe-
sionalnu organizaciju.

- To uopée nije bilo lako. I ja kao poslodavac,
moja supruga i troje djece koji su ukljuceni u
posao, pa i svi zaposlenici, prosli smo trnovit
put s puno muka, nervoza, pa i bolnih situacija,
iz kojih smo danas iznjedrili tvrtku koja s op-
timizmom gleda na buduénost unato¢ svim
ovim teSkim mukama s recesijom koja ¢e jo$
potrajati.

Zatim, i sam sebi sam bio izazov. Nama poslo-
davcima Cesto nije lako izaéi na kraj sa samim
sobom. Rastom svojih tvrtki, raspolaganjem
s puno vise novca, mo¢i kojom imamo, cesto
se ne znamo nositi. Ako tomu dodamo men-
talitet koji smo naslijedili iz starih vremena,
Cesto se ponasamo neadekvatno, arogantno,
posesivno, iskljucivo. I nije sa svim tim lako
izaéi na kraj. Gledam sebe danas i prije 17 go-
dina kada smo pocinjali ovaj posao. Puno mi
se vise svida danasnji ja nego onaj otprije 17
godina. Naucio sam da zaposlenika treba ci-
jeniti, da dobavlja¢u treba platiti robu i uslugu
prije negoli podignuti dobit, da je kupac par-
tner, a ne gledati u njemu samo izvor prihoda,
paidrzavi platiti poreze, makar nama gospo-
darstvenicima gotovo nista ne vraca - kaze
Topcic.

Osjetiti trenutak Faza prelaska iz malog
u srednje poduzeée, osim §to je stresna za
vlasnike i zaposlenike, moze biti i pogubna
jer upravo tada propada golem broj tvrtki.
Takav se scenarij moze izbjeéi jedino ako se
uz dosta mudrosti i srece na vrijeme osjeti
kada je dosao trenutak za nov korak u vo-
denju tvrtke. Pritom se vazno oduprijeti opi-
jenosti koju donosi uloga vlasnika gotovo ve-
like tvrtke i sjetiti se koji je to poduzetnicki
duh uopée doveo do toga da mala tvrtka pre-
raste u nesto puno ozbiljnije. @
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